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Resumo 

Considerando a crescente utilização dos trabalhadores temporários nas organizações, o 

presente estudo analisa a influência das trocas líder-membro (LMX) e do cumprimento 

de obrigações inerentes ao contrato psicológico relacional e balanceado no engagement 

desses colaboradores, especificamente, utilizando como suporte a teoria da troca social. 

As hipóteses colocadas foram testadas com base em questionários respondidos por 

colaboradores de duas empresas, localizadas em Portugal. A amostra era constituída por 

133 trabalhadores temporários, 55 dos quais eram provenientes de uma empresa do 

sector da indústria alimentar e os restantes 78 eram provenientes de uma empresa do 

sector da indústria cerâmica. Como esperado, os resultados mostraram que a qualidade 

das relações LMX tem uma relação positiva com o cumprimento de obrigações de 

natureza relacional (H1a) e balanceada (H1b); o cumprimento de obrigações de natureza 

relacional também apresenta uma relação positiva com o engagement (H2a) e, ao 

contrário do que era previsto, neste caso, o cumprimento de obrigações de natureza 

balanceada não é preditor do engagement (H2b). É ainda de realçar que a relação entre a 

qualidade das relações LMX e o engagement é parcialmente mediada pelo cumprimento 

de obrigações de natureza relacional (H3a), não tendo sido corroborada a hipótese de 

que essa relação seria mediada pelo cumprimento de obrigações de natureza balanceada 

(H3b). Numa secção final, os resultados referidos são discutidos, sendo apresentadas as 

implicações que a presente investigação pode ter para as práticas de gestão de recursos 

humanos, especificamente, no que se refere aos trabalhadores temporários. Por fim, 

serão ainda sugeridos alguns caminhos para estudos futuros. 

Palavras-chave: trabalhadores temporários; cumprimento de obrigações; trocas líder-

membro; engagement 
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Abstract 

Considering the increasing use of temporary workers in organizations, the present study 

analyses the influence of leader-member exchanges (LMX) and the fulfillment of 

obligations inherent to the relational and balanced psychological contract in the 

engagement of those workers, specifically, using the Social Exchange Theory as 

support. We tested our hypothesis using a survey collected from employees working in 

two Portuguese firms. The sample was composed by 133 temporary workers, 55 of 

them from a company in the food industry and the remaining 78 from a company 

operating in the ceramic industry. As expected, the results showed that the quality of 

LMX relationships have a positive relationship with the fulfillment of obligations 

inherent to the relational (H1a) and balanced (H1b) psychological contract; the 

fulfillment of obligations based on the relational psychological contract also presents a 

positive relationship with engagement (H2a) and, as opposed to what we expected, in 

this case, the fulfillment of obligations stated on the balanced psychological contract 

doesn’t predict engagement (H2b). The relation between the quality of LMX 

relationships and the engagement is partially mediated by the fulfillment of obligations 

inherent to the relational psychological contract (H3a). Concerning our last hypothesis 

(H3b), it was not supported by the results, meaning that the relationship between LMX 

and engagement is not mediated by the fulfillment of obligations related to the balanced 

psychological contract. In a final section, the obtained results are discussed and their 

possible implications on the human resource practices for temporary workers are 

presented. At last, there will also be suggested some new paths for future investigations. 

Keywords: temporary workers; fulfillment of obligations; leader-member exchange; 

engagement 
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Introdução 

 

Tendo em conta o contexto incerto e em constante mutação em que as 

organizações estão inseridas, surgiu a necessidade de desenvolverem a sua capacidade 

de adaptação a esse contexto, através do aumento da flexibilidade da força de trabalho 

(Moorman & Harland, 2002) e, simultaneamente, da promoção do envolvimento e do 

compromisso organizacional desses colaboradores (Lawler, 1993; Meyer & Allen, 

1997). Em consequência das mudanças de natureza económica e social do mercado de 

trabalho, originaram-se alterações significativas nas relações de emprego: os 

empregadores procuram colaboradores flexíveis de modo a conseguirem antecipar as 

dinâmicas do contexto envolvente (Roehling et al., 2000; Sparrow, 2000, citado por 

Shalk, 2004), recorrendo, por isso, ao trabalho temporário (Ono, 2009). O contrato de 

trabalho temporário consiste numa modalidade especial de contrato de trabalho, “em 

que um trabalhador se vincula perante uma empresa de trabalho temporário a prestar a 

sua actividade a quem esta indicar, celebrando esta com terceiros um contrato de 

utilização, por virtude do qual lhe disponibilizam os seus trabalhadores” (Leitão, 2008, 

p. 477). 

O trabalho temporário pode ser benéfico tanto para o empregador como para o 

colaborador, uma vez que ambos procuram mais flexibilidade alinhada com os seus 

próprios objectivos, sendo necessário encontrar um ajustamento entre as necessidades 

de cada um para garantir os resultados organizacionais (Schalk, 2004).  

Por um lado, o trabalho temporário apresenta benefícios para o colaborador na 

medida em que permite que os indivíduos que não conseguem obter um trabalho 

permanente permaneçam no mercado de trabalho, pode promover oportunidades de 

alguns colaboradores temporários passarem a permanentes, possibilita a aquisição de 

experiência de trabalho e permite que os colaboradores aumentem a sua rede de 

contactos que pode ser vital para que encontrem um bom emprego (Smith & Neuwirth, 

2008). Por outro lado, apresenta benefícios para a empresa porque, além de contribuir 

para o aumento do nível de flexibilidade dos colaboradores, constitui um meio de 

reduzir os custos globais de despesas de trabalho e administrativas e de recrutamento e 

selecção (Liden, Wayne, Kraimer & Sparrowe, 2003). 

De salientar que os estudos no âmbito do trabalho temporário são relevantes uma 

vez que a natureza do seu trabalho e a própria força de trabalho têm mudado ao longo 

do tempo: antes, os trabalhadores temporários (TTs) desempenhavam funções que 
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exigiam poucas qualificações e eram utilizados como substitutos dos trabalhadores 

permanentes; actualmente, também podem assumir funções de elevada exigência 

técnica e profissional e as organizações utilizam-nos de um modo estratégico para 

garantirem a sua vantagem competitiva no mercado (Smith & Neuwirth, 2008). 

A questão central é verificar se os benefícios que os TTs trazem para as 

organizações, a curto prazo, podem ser prejudiciais, a longo prazo (Forde & Slater, 

2006). Neste sentido, tendo como referência a teoria do contrato psicológico, que se 

fundamenta na teoria da troca social (Blau, 1964) e na norma da reciprocidade 

(Gouldner, 1960), alguns autores (e.g., Millward & Hopkins, 1998; Rousseau, 1995) 

consideram que o trabalho temporário tem um efeito nefasto tanto para as organizações 

como para os empregados. Em comparação com os trabalhadores permanentes, os TTs 

desenvolvem relações de emprego mais restritas com a organização (com menos 

obrigações mútuas e menos benefícios ou suporte) e, consequentemente, demonstram 

níveis inferiores de bem-estar, compromisso e desempenho. Num estudo de De Cuyper, 

Notelaers e De Witte (2009), foi revelado que a passagem de trabalho temporário para 

trabalho permanente está associada a elevados níveis de engagement. 

Contudo, estudos mais recentes (e.g., Chambel & Castanheira, 2005a; Guest, 

2004) têm evidenciado que embora em algumas situações as relações de emprego dos 

TTs sejam mais limitadas, caracterizadas por aspectos mais transaccionais do que 

emocionais o que leva, consequentemente, a níveis de bem-estar, compromisso e 

desempenho reduzidos, noutras situações, quando a relação de emprego dos TTs é 

semelhante à dos trabalhadores permanentes, caracterizada, predominantemente, por 

aspectos sócio-emocionais e percepções de apoio, as suas atitudes e comportamentos 

também serão similares.  

Considerando que o engagement contribui, significativamente, para a satisfação, 

compromisso organizacional, intenção de permanecer na organização, motivação, 

desempenho e saúde do colaborador (Salanova & Schaufeli, 2004), contribuindo, 

consequentemente, para a produtividade da organização (Harter, Schmidt & Keyes, 

2002), é fundamental perceber como é possível promovê-lo no contexto organizacional, 

particularmente nos TTs que vão sendo um recurso cada vez mais utilizado. 

O presente estudo foca-se, especificamente, na análise da qualidade da relação 

entre a troca líder-membro (LMX), cumprimento das obrigações por parte da 

organização e duas dimensões do engagement – vigor e dedicação – de TTs que 
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desempenham as suas funções, como operários, no sector da indústria alimentar e 

cerâmica.  

As teorias LMX e do contrato psicológico são importantes na explicação e 

compreensão das mudanças das relações laborais e, também por contemplarem o 

impacto dessas variáveis nas atitudes, comportamentos e bem-estar dos colaboradores, 

será interessante verificar a sua influência no desenvolvimento de engagement dos TTs. 

Deste modo, será analisada a influência da qualidade das relações LMX nas duas 

dimensões do engagement – vigor e dedicação – desses trabalhadores, considerando o 

cumprimento de obrigações de natureza relacional e balanceada como variáveis 

mediadoras dessa relação.  

 

LMX e cumprimento das obrigações por parte da organização 

 

Segundo Mouriño-Ruiz (2010), tendo em conta as mudanças de índole social e 

económica (e.g., a passagem de uma sociedade industrial para uma sociedade do 

conhecimento e consequente alteração dos estilos de gestão e das forças de trabalho) 

que se têm vindo a verificar até agora, o líder assume um papel premente na criação de 

um ambiente de trabalho envolvente (engaging), fomentando uma cultura onde todos os 

colaboradores se sintam valorizados, ouvidos e apreciados (Schein, 1992) e 

promovendo o estabelecimento de relações positivas entre todos. Deste modo, as 

relações de troca que se estabelecem entre líderes e empregados serão cruciais para o 

sucesso de ambos e da organização para a qual trabalham.  

Fundamentando-se na teoria da troca social (Blau, 1964) e na teoria de papéis 

(Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964), a teoria LMX remete para a qualidade 

da troca realizada entre um líder e os seus subordinados (Brower, Shoorman & 

HoonTan, 2000) e postula que a relação entre ambos, seja positiva ou negativa, terá 

efeito em vários componentes da experiência de trabalho dos empregados incluindo o 

seu desempenho, comunicação e satisfação na função e que os líderes diferem na forma 

como lidam com os seus colaboradores e os supervisionam (Mouriño-Ruiz, 2010).  

Podem ser estabelecidas relações LMX de elevada qualidade que se baseiam na 

confiança, lealdade, suporte, comunicação aberta, respeito e obrigações mútuas ou 

relações LMX de baixa qualidade caracterizadas por níveis de confiança, suporte, 

compreensão e compromisso limitados (Dienesch & Liden, 1986; Uhl-Bien, Graen & 

Scandura, 2000). As relações de elevada qualidade proporcionam bons resultados tanto 
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para a organização como para os indivíduos, constatando-se que contribuem para o 

aumento da produtividade, satisfação laboral e atitudes positivas face ao trabalho (e.g., 

Major, Kozlowski, Chao & Gardner, 1995).  

O interesse no contrato psicológico surge no seguimento do estudo da relação 

entre o indivíduo e a organização, e tem sido utilizado como um enquadramento 

explicativo do funcionamento das relações laborais (Rousseau, 1995). 

Como referido anteriormente, este conceito fundamenta-se na teoria da troca 

social (Blau, 1964), que surge como explicação dos efeitos do cumprimento de 

obrigações subjacentes ao contrato psicológico: a troca social envolve acções 

voluntárias dos indivíduos que são motivados pelos retornos que esperam obter dos 

outros (e que, usualmente, são obtidos). A troca social consiste numa troca de bens, os 

quais podem ser materiais e não materiais, no contexto organizacional. Os bens 

materiais poderão ser o dinheiro e o conhecimento/formação, enquanto os bens 

imateriais poderão ser o respeito, a lealdade e o compromisso. 

Associada à teoria da troca social está a norma da reciprocidade (Gouldner, 1960), 

de acordo com a qual, os indivíduos se sentem obrigados a retribuir, favoravelmente, o 

tratamento que consideram que recebem. As contribuições de uma parte obrigam a outra 

parte a fornecer um retorno apropriado. Quando não há reciprocidade, a parte que se 

sente prejudicada age de forma a repor o equilíbrio.  

Deste modo, a teoria do contrato psicológico tem sido utilizada para compreender 

de que forma o contrato formal de trabalho tem impacto nas atitudes, comportamentos e 

bem-estar dos colaboradores (e.g., Rousseau, 1995; Chambel & Castanheira, 2005a; 

Guest, 2004). Segundo Rousseau (1995), o contrato psicológico pode ser definido como 

as percepções do trabalhador acerca das obrigações que a organização tem para com ele 

e das obrigações que este tem para com a organização, o que se traduz num conjunto de 

crenças subjectivas que medeiam a relação de troca entre o indivíduo e a sua entidade 

empregadora (Rousseau, 1995). Deste modo, a teoria do contrato psicológico tem sido 

utilizada para compreender o que o indivíduo considera que obtém ou pode vir a obter 

da organização e o que considera que deve contribuir reciprocamente (Chambel & 

Castanheira, 2005b), tendo, por isso, influência nos comportamentos, atitudes e bem-

estar dos colaboradores (Anderson & Schalk, 1998).  

Segundo Rousseau (1995), existem quatro tipos de contratos psicológicos: 

transaccional, relacional, balanceado e transicional, sendo os três primeiros os mais 
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frequentes. O contrato psicológico transaccional refere-se a uma troca, a curto-prazo, de 

benefícios específicos e contribuições económicas.  

O contrato psicológico relacional refere-se a uma troca de benefícios, sobretudo 

sócio-emocionais a longo-prazo, fundamentando-se em conceitos como a estabilidade – 

espera-se que o colaborador permaneça na empresa e que faça o que é necessário para 

manter a sua função e espera-se que o empregador garanta um salário estável e promova 

a empregabilidade a longo prazo – e a lealdade – espera-se que o colaborador apoie a 

empresa, demonstre comportamentos de cidadania organizacional, seja leal e 

comprometido com as necessidades e interesses da organização e espera-se que o 

empregador apoie o bem-estar e interesse dos empregados e das suas famílias. 

O contrato balanceado refere-se a um contrato dinâmico e de longa duração que 

condiciona o sucesso económico da empresa e as oportunidades do trabalhador para 

desenvolver a sua carreira. Tanto o trabalhador como a empresa contribuem fortemente 

para a aprendizagem e desenvolvimento de cada um. As recompensas aos trabalhadores 

baseiam-se no desempenho e contribuição para as vantagens comparativas da empresa, 

particularmente a enfrentar exigências de mudança graças às pressões do mercado. Não 

é garantida a estabilidade dos colaboradores, no entanto é feito um esforço por parte do 

empregador para providenciar aos empregados a formação que necessitam para que 

sejam uma mais-valia no mercado de trabalho. No fundo, o contrato balanceado 

fundamenta-se na empregabilidade externa, progressão interna e desempenho dinâmico. 

Quando as expectativas, promessas e obrigações inerentes ao contrato psicológico 

desenvolvido não são cumpridas, pode surgir a ruptura ou a violação do contrato 

psicológico (Morrison & Robinson, 1997). Segundo as referidas autoras, a ruptura do 

contrato psicológico consiste na percepção de discrepâncias entre o que foi prometido e 

cumprido. Neste caso, existe uma justificação credível para uma das partes não ter 

correspondido ao que estava implicado no contrato psicológico. A violação do contrato 

psicológico traduz-se numa reacção emocional quando essas discrepâncias são 

percepcionadas, isto é, consiste na percepção de ruptura associada a uma intensa 

reacção emocional em que o empregado sente ressentimento, injustiça e desconforto.  

A investigação que integra a teoria LMX e a teoria do contrato psicológico 

apresenta um enquadramento importante para a compreensão de como os processos 

implicados na relação LMX formam as avaliações feitas pelos empregados acerca do 

cumprimento das obrigações pela organização e influenciam, consequentemente, as 
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atitudes e os comportamentos dos empregados na relação de emprego (Henderson, 

Wayne, Shore, Bommer & Tetrick, 2008). 

Uma vez estabelecida, a relação LMX pode constituir uma conduta principal 

através da qual a organização distribui os recursos e as recompensas organizacionais 

pelos empregados, cumprindo as obrigações contempladas no contrato psicológico 

formado pelo colaborador (Dulac, Coyle-Shapiro, Henderson & Wayne, 2008). 

Como as relações LMX de elevada qualidade estão associadas a processos de 

troca sócio-emocional (Liden, Sparrowe & Wayne, 1997) e tendo em conta as 

características do contrato psicológico relacional (e.g., foco na relação pessoal) e do 

contrato psicológico balanceado (e.g., foco na empregabilidade externa e 

desenvolvimento do colaborador), propomos estudar as seguintes hipóteses: 

 

H1a: A qualidade das relações LMX tem uma relação positiva com a percepção de 

cumprimento das obrigações de natureza relacional por parte da organização. 

H1b: A qualidade das relações LMX tem uma relação positiva com a percepção 

de cumprimento das obrigações de natureza balanceada por parte da organização. 

 

Cumprimento das obrigações por parte da organização e engagement   

 

De modo a prosperarem e a sobreviverem num contexto em contínua mudança, as 

organizações necessitam de adquirir e reter colaboradores saudáveis e motivados para 

assegurarem o sucesso organizacional (Schafeli & Salanova, 2007).  

O aparecimento do engagement no trabalho coincide com o aparecimento da 

psicologia positiva que se foca nas forças humanas e no funcionamento pleno (Schaufeli 

& Salanova, 2007). Segundo os referidos autores, o engagement é uma dimensão do 

bem-estar, um estado afectivo-cognitivo positivo, persistente e abrangente, 

caracterizado pelo vigor, dedicação e absorção. O vigor caracteriza-se por elevados 

níveis de energia e resiliência mental no trabalho, pela vontade de investir esforço e 

persistência, mesmo perante dificuldades. A dedicação refere-se a sentimentos de 

entusiasmo, inspiração, orgulho e desafio. A absorção caracteriza-se pela concentração 

e envolvimento com satisfação no que está a fazer e dificuldade de se destacar do 

trabalho. Deste modo, o engagement é caracterizado por níveis elevados de energia e 

forte identificação com o seu trabalho.  
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De acordo com May, Gilson e Harter (2004), o vigor refere-se a um componente 

de natureza físico (e.g., “Quando estou a trabalhar, sinto-me cheia (o) de energia”), a 

dedicação corresponde a um componente de natureza emocional (e.g., “Tenho orgulho 

no trabalho que faço”) e a absorção corresponde a um componente de natureza 

cognitiva (e.g., “Esqueço tudo o que se passa à minha volta quando estou a trabalhar”).  

O engagement no trabalho relaciona-se com os recursos laborais (e.g., autonomia, 

apoio social) e pessoais (e.g., auto-eficácia). Quantos mais recursos disponíveis, maior a 

probabilidade dos empregados apresentarem níveis elevados de engagement (Salanova 

& Schaufeli, 2004). O engagement também está relacionado com a capacidade de 

recuperação de esforços (físicos, mentais e emocionais) do trabalho realizado, 

permitindo que os empregados tomem novas iniciativas e estabeleçam novas metas de 

trabalho (Sonnentag, 2003). O equilíbrio trabalho-família também promove o 

engagement (Schaufeli & Salanova, 2007), isto é, a generalização de emoções positivas 

do contexto de trabalho para o contexto familiar contribui para o desenvolvimento de 

engagement dos colaboradores.   

Os colaboradores que apresentam elevados níveis de engagement desenvolvem 

atitudes positivas relacionadas com o trabalho, identificação forte com o seu trabalho, 

boa saúde mental (emoções positivas e diminuição do risco de entrar num estado de 

burnout), desempenho óptimo, comportamentos extra-papel, proactividade, criatividade 

e aumentam a motivação intrínseca. Do ponto de vista da organização, elevados níveis 

de engagement propiciam a retenção de talentos, promoção de uma imagem corporativa 

positiva e de uma organização competitiva e eficaz (Schaufeli & Salanova, 2007). 

De uma perspectiva económica, é muito mais rentável para as organizações 

prevenirem problemas relacionados com a falta de saúde e bem-estar psicológico 

através da promoção o engagement dos seus colaboradores, do que através da 

necessidade de terem que efectuar intervenções organizacionais de elevado custo 

económico (Ofman, 1995, cit. por Salanova & Schaufeli, 2004). Deste modo, o 

engagement consiste num elemento que, com implicações positivas ao nível individual, 

interpessoal e organizacional, é crucial fomentar.  

Uma das estratégias que contribui para a optimização do engagement é o 

cumprimento das obrigações inerentes ao contrato psicológico. Quando um colaborador 

percepciona uma falta de reciprocidade na troca social, o seu contrato psicológico sofre 

uma ruptura ou violação. Quando percepciona o cumprimento das obrigações 
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subjacentes ao contrato psicológico, ocorre uma optimização do seu engagement 

(Salanova & Schaufeli, 2004).  

Apesar de, tradicionalmente, se considerarem as três dimensões do engagement, 

os estudos empíricos têm demonstrado que o vigor e a dedicação constituem as 

dimensões de base do engagement, sendo a absorção uma consequência daquele 

(Llorens, Salanova, Schaufeli & Bakker, 2007; Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris, 

2008). Neste sentido, sendo o cumprimento das obrigações inerentes ao contrato 

psicológico uma variável com influência no engagement (Aggarwal, Datta & Bhargava, 

2007), sugerimos analisar as seguintes hipóteses: 

 

H2a: A percepção de cumprimento das obrigações de natureza relacional por parte 

da organização tem uma relação positiva com o engagement. 

H2b: A percepção de cumprimento das obrigações de natureza balanceada por 

parte da organização tem uma relação positiva com o engagement. 

 

A relação entre LMX e engagement mediada pelo cumprimento das obrigações por 

parte da organização 

 

Os líderes conseguem promover, através de uma relação LMX eficaz, o 

compromisso, lealdade, confiança e desempenho dos colaboradores (Mouriño-Ruiz, 

2010). De acordo com Sparr e Sonnentag (2008), as relações LMX de elevada qualidade 

são preditoras de níveis elevados de bem-estar uma vez que estão associadas à 

satisfação na função e a níveis reduzidos de depressão na função e de intenção de 

turnover.  

É ainda de referir que Golden e Veiga (2008) sublinham que as relações LMX de 

elevada qualidade estão associadas a elevados níveis de compromisso, satisfação na 

função e desempenho. Por outro lado, as relações LMX de baixa qualidade estão 

associadas a níveis reduzidos de compromisso e de satisfação na função.  

Outros estudos (e.g., Bakker & Bal, 2010) realçam que a relação de troca com o 

supervisor relaciona-se positivamente com o engagement no trabalho. Neste sentido, 

propomos que as relações LMX de elevada qualidade também podem contribuir para o 

engagement – vigor e dedicação – dos TTs se possuírem um contrato psicológico 

baseado em trocas sócio-emocionais ou que assente numa relação de troca mútua, 

benéfica tanto para o desenvolvimento da organização como do colaborador. 
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H3a: A relação entre a qualidade das relações LMX e o engagement é mediada 

pela percepção de cumprimento das obrigações de natureza relacional por parte da 

organização. 

H3b: A relação entre a qualidade das relações LMX e o engagement é mediada 

pela percepção de cumprimento das obrigações de natureza balanceada por parte da 

organização. 

 

A Figura 1 representa as relações propostas nas hipóteses da presente 

investigação. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Relações apresentadas nas hipóteses do estudo 

 

Método 

 

Procedimento 

 

Para concretizar o presente estudo, foram contactados os Directores de Recursos 

Humanos de duas empresas, uma pertencente ao sector da indústria alimentar e outra ao 

sector da indústria cerâmica, solicitando-se a sua autorização para a aplicação de 

questionários. Os questionários, em formato papel e com uma duração de 15 a 20 

minutos, foram aplicados aos indivíduos pretendidos, tendo sido informados, no acto de 

entrega, sucintamente, acerca do objectivo da investigação, que a sua colaboração era 

voluntária e confidencial (tal como estava indicado na folha de rosto do questionário), 

realçando a importância da sua opinião sincera para a realização do estudo. Durante esse 

momento, os participantes tinham a oportunidade de esclarecer possíveis dúvidas com a 

investigadora presente na sala onde decorria a aplicação. Os participantes colaboraram, 

respondendo ao questionário, sem qualquer remuneração. 

+ 
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De salientar que o presente estudo foi realizado no âmbito de um projecto 

alargado que engloba diversas investigações focadas nos trabalhadores temporários, 

sendo, por isso, um estudo complementar a outros já realizados ou que ainda venham a 

ser efectuados. 

 

Amostra 

 

Este estudo utilizou uma amostra constituída por 133 trabalhadores temporários, 

dos quais 55 pertenciam a uma empresa do sector da indústria alimentar e 78 pertenciam 

a uma empresa do sector da indústria cerâmica, ambas localizadas em Portugal. Dos 135 

questionários distribuídos foram recolhidos 133, pelo que a taxa de resposta total 

representa 98,52% do número total de colaboradores. De acordo com as variáveis sócio-

demográficas consideradas, 27 dos participantes eram do sexo masculino (20,3%) e 106 

dos participantes eram do sexo feminino (79,7%). O tempo de permanência dos 

participantes nas empresas variava entre 2 e 13 meses, sendo, em média, de 5 meses.  

 

Medidas 

 

LMX. O LMX foi medido através de uma adaptação da escala de Scandura & 

Graen (1984) composta por cinco itens (α= .90) (e.g., “Se realmente precisar sei que o 

meu supervisor tomará a iniciativa de me ajudar”). Os itens foram classificados numa 

escala de Likert de sete pontos, desde 1 (Discordo totalmente) a 7 (Concordo 

totalmente). Resultados elevados nesta escala significam que as relações LMX são de 

elevada qualidade. 

 

Cumprimento das obrigações por parte da organização. As percepções dos 

colaboradores acerca do cumprimento das obrigações por parte da organização foram 

avaliadas através da tradução portuguesa da escala de Rousseau (2000), a qual já foi 

utilizada num estudo prévio (Chambel e Alcover, no prelo). A escala do cumprimento 

das obrigações de natureza relacional é composta por 9 itens (α= .95) (e.g., “Preocupar-

se com o meu bem-estar a longo prazo”). A escala do cumprimento das obrigações de 

natureza balanceada é composta por 14 itens (α= .93) (e.g., “Ajudar-me a desenvolver 

competências que são procuradas por outras empresas”). Os itens foram classificados 

numa escala de Likert de 6 pontos, desde 0 (Não tem essa obrigação) a 6 (Tem 
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cumprido muito mais do que era sua obrigação). Resultados elevados nesta escala 

indicam a percepção de elevados níveis de cumprimento das obrigações por parte da 

organização inerentes ao contrato psicológico relacional e balanceado. 

 

Engagement. O engagement foi medido a partir de duas dimensões que o 

compõem: vigor e dedicação. Excluímos a terceira dimensão do engagement – absorção 

– por considerarmos que não se aplica ao tipo de funções analisadas. 

 

Vigor. O vigor foi medido com 4 itens da Utrecht Work Engagement Scale 

(UWES) (Schaufeli, Martinez, Marques Pinto, Salanova, & Bakker, 2002). Os itens 

foram classificados numa escala de Likert de 7 pontos, desde 0 (Nunca) a 6 (Todos os 

dias). Resultados elevados nesta escala indicam elevados níveis de vigor dos 

colaboradores (e.g., “Quando estou a trabalhar, sinto-me cheia/o de energia”). O alpha 

de Cronbach para esta esta escala é de .74. 

 

Dedicação. A dedicação foi avaliada com 3 itens da UWES (Schaufeli et al., 

2002). À semelhança da escala anterior, os itens foram classificados numa escala de 

Likert de 7 pontos, desde 0 (Nunca) a 6 (Todos os dias). Resultados elevados nesta 

escala indicam elevados níveis de dedicação dos colaboradores (e.g., “O meu trabalho 

inspira-me”). O alpha de Cronbach para esta esta escala é de .75. 

 

Variável de controlo. A antiguidade, isto é, o tempo de permanência na 

organização, pode relacionar-se com o cumprimento de obrigações inerentes ao contrato 

psicológico (Lester, Kickul & Bergman, 2007) e nós considerámos que também podia 

ter influência nos níveis de engagement dos colaboradores. Assim, na análise dos dados, 

a antiguidade, medida em meses, foi utilizada como variável controlo, de modo a 

eliminar potenciais explicações alternativas para os resultados. 

 

Resultados 

 

Estatísticas descritivas e coeficientes de correlação 

 

As estatísticas descritivas e as correlações entre as variáveis estão apresentadas na 

Tabela 1.  
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A análise das estatísticas descritivas revela que os participantes seleccionaram, em 

média, a opção “Algumas vezes por semana” no que se refere aos seus níveis de vigor 

(M = 4,78; D.P. = 1,19) e dedicação (M = 4,88; D.P. = 1,34). Em relação à qualidade 

das relações LMX, os participantes seleccionaram, em média, a opção “Concordo um 

pouco” (M = 5,39; D.P. = 1,28). Quanto ao cumprimento das obrigações por parte da 

empresa, tanto ao nível balanceado (M = 2,78; D.P. = 0,89) como relacional (M = 2,83; 

D.P. = 1,04), os participantes seleccionaram, em média, a opção “Tem cumprido a sua 

obrigação”. 

 

Tabela 1 

Estatísticas descritivas e correlação das variáveis estudadas 
Variáveis Média D. P. 1 2 3 4 5 6 

Antiguidade 4.40 3.42       

Vigor 4.78 1.19 - .210* (α = .74)     

Dedicação 4.88 1.34 - .174* .717** (α = .75)    

Relações LMX 5.39 1.28 - .159 .298** .455** (α = .90)   

Cumprimento de 
obrigações (C.P. 
balanceado) 

2.78 0.89 - .166 .117 .247** .264** (α = .93)  

Cumprimento de 
obrigações (C.P. 
relacional) 

2.83 1.04 - .206* .282** .284** .284** .711** (α = .95) 

* p < .05; ** p < .01; Alphas de Chronbach estão entre parêntesis, na diagonal. 

 

No que se refere às correlações entre as diversas variáveis em estudo, verificamos 

que a antiguidade se relaciona de forma negativa e significativa com o vigor (r = - .210, 

p < .05), dedicação (r = - .174, p < .05) e cumprimento de obrigações de natureza 

relacional (r = -.206, p < .05).  

Verificamos também que a qualidade das relações LMX se relaciona positiva e 

significativamente com o vigor (r = .298, p < .01) e com a dedicação (r = .455, p < .01), 

o que significa que os níveis de engagement serão tanto maiores quanto melhor for a 

qualidade da relação LMX. Além disso, ainda constatamos que a qualidade das relações 

LMX se relaciona positiva e significativamente com o cumprimento de obrigações, 

tanto de natureza relacional (r = .284, p < .01) como balanceada (r = .264, p < .01), por 

parte da organização, o que significa que quanto melhor a qualidade das relações LMX, 

melhor os participantes percepcionarão o cumprimento de obrigações de natureza 

relacional e balanceada por parte da organização. 
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Por último, é de salientar que o cumprimento de obrigações de natureza relacional 

se relaciona positiva e significativamente com o vigor (r = .282, p < .01) e com a 

dedicação  (r = .284, p < .01),  o que indica que quanto maior o cumprimento das 

obrigações relacionais por parte da organização, maiores serão os níveis de engagement 

dos colaboradores. Por sua vez, o cumprimento de obrigações de natureza balanceada 

relaciona-se positiva e significativamente com a dimensão dedicação (r = .247, p < .01). 

 

Teste de Hipóteses 

 

A hipótese 1a pressupõe que a qualidade das relações LMX tem uma relação 

positiva com a percepção de cumprimento das obrigações de natureza relacional por 

parte da organização. Esta hipótese foi suportada, uma vez que, tal como esperado, os 

resultados mostram que, a qualidade das relações LMX (β = .260, p < .01) se relaciona 

positiva e significativamente com o cumprimento das obrigações de natureza relacional 

por parte da organização. Estes resultados são apresentados na Tabela 2.   

A hipótese 1b afirma que a qualidade das relações LMX tem uma relação positiva 

com a percepção de cumprimento das obrigações de natureza balanceada por parte da 

organização.  Esta hipótese também foi apoiada na medida em que os resultados 

mostram que a qualidade das relações LMX (β = .247, p < .01) se relaciona positiva e 

significativamente com o cumprimento das obrigações de natureza balanceada por parte 

da organização. Estes resultados são apresentados na Tabela 2. 

 

Tabela 2 

Qualidade da relação LMX e cumprimento de obrigações 

 Cumprimento de obrigações 

de natureza relacional 

Cumprimento de obrigações 

de natureza balanceada 

Variáveis β β β β 

Antiguidade -.187* -.145 -.149 -.109 

   

LMX  .260**  .247** 

   

R2 .035 .101 .022 .081 
Δ R2 .035 .066 .022 .059 
Δ F 4.583* 9.186** 2.891 8.195** 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001. 
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A hipótese 2a diz que o cumprimento de obrigações de natureza relacional por 

parte da organização tem uma relação positiva com o engagement. Esta hipótese foi 

suportada pelos resultados, dado que, tal como previsto, o cumprimento de obrigações 

de natureza relacional por parte da organização (β = .270, p < .01 e β = .329, p < .001) 

se relaciona positiva e significativamente com as duas dimensões do engagement – 

vigor e dedicação, respectivamente. Estes resultados são apresentados na Tabela 3. 
 

Tabela 3 

Cumprimento de obrigações de natureza relacional e engagement 

 Engagement 

 Vigor Dedicação 

Variáveis Β Β 

Antiguidade -.148 -.087 

   

Cumprimento de obrigações 
de natureza relacional 

.270** .329*** 

   

R2 .112 .128 
* p < .05; ** p < .01; *** p < .001. 

 
A hipótese 2b postula que o cumprimento de obrigações de natureza balanceada 

por parte da organização tem uma relação positiva com o engagement. Através da 

análise dos dados obtidos, verifica-se que o cumprimento das obrigações de natureza 

balanceada por parte da organização não se relaciona significativamente com o vigor   

(β = .082, n.s.) nem com a dedicação (β = .195, n.s.). Estes resultados são apresentados 

na Tabela 4. 
 

Tabela 4 

Cumprimento de obrigações de natureza balanceada e engagement 

 Engagement 

 Vigor Dedicação 

Variáveis β Β 

Antiguidade -.182* -.114 

   

Cumprimento de obrigações 
de natureza balanceada 

.082 .195 

   

R2 .045 .058 
* p < .05; ** p < .01; *** p < .001. 
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A hipótese 3a admite que a relação entre a qualidade das relações LMX e o 

engagement é mediada pelo cumprimento de obrigações de natureza relacional. Para 

testar essa hipótese, realizámos análises de regressão linear, baseando-nos nos 

pressupostos de Baron e Keny (1986). Segundo estes autores, para se estudar a 

mediação, devem ser verificadas três condições. Em primeiro lugar, a variável 

independente (qualidade da relação LMX) e a variável mediadora (cumprimento de 

obrigações de natureza relacional) devem relacionar-se, significativamente, com a 

variável dependente (engagement). Como indicado anteriormente, através da Tabela 1 

podemos constatar que a qualidade da relação LMX relaciona-se, significativamente, 

com o vigor (r = .298, p < .01) e com a dedicação (r = .455, p < .01) e que o 

cumprimento de obrigações de natureza relacional também se relaciona, 

significativamente, com o vigor (r = .282, p < .01) e com a dedicação (r = .284, p < .01).  

Em segundo lugar, a variável independente deve relacionar-se, significativamente, 

com a variável mediadora proposta. Através da Tabela 1, verificamos que a qualidade 

da relação LMX  relaciona-se, significativamente, com o cumprimento de obrigações de 

natureza relacional (r = .284, p < .01), constatando-se a segunda condição.  

Por último, a relação entre a variável independente e a variável dependente deve 

ser, significativamente, mais fraca (mediação parcial) ou não significativa (mediação 

completa) quando a variável mediadora proposta está incluída na equação de regressão. 

Os resultados da análise da mediação da variável cumprimento de obrigações de 

natureza relacional são apresentados na Tabela 5. Quando o cumprimento de obrigações 

de natureza relacional foi introduzido na equação de regressão quer para a dimensão 

vigor, quer para a dimensão dedicação do engagement, aquele constitui-se como um 

preditor significativo (β = .228, p < .01 e β = .263, p < .01, respectivamente),  baixando 

o valor do LMX em ambas as situações (β = .203, p < .01 e β = .317, p < .001, 

respectivamente). Através do teste de Sobel é possível verificar-se que a diminuição dos 

valores de beta do LMX é significativa, o que significa que o LMX constitui-se como 

um preditor das dimensões vigor e dedicação do engagement (Z = 1,99, p < .05 e Z = 

2,63, p < .01, respectivamente). Deste modo, considera-se que a relação analisada se 

trata de uma mediação parcial em que existe uma relação directa significativa entre 

LMX e engagement ao mesmo tempo que existe uma relação indirecta, via 

cumprimento do contrato psicológico, que também é significativa.  

Verificando-se as três condições postuladas por Baron e Keny (1986), a hipótese 

3a foi parcialmente corroborada. 
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Tabela 5 

Efeito de mediação do cumprimento de obrigações de natureza relacional na 

relação entre a qualidade das relações LMX e o engagement 

 Engagement 

 Vigor Dedicação 

Variáveis Β β β β 

Antiguidade -.165* -.125 -.096 -.049 

   

LMX .249** .203** .371*** .317*** 

Cumprimento de obrigações 
de natureza relacional 

 .228**  .263** 

   

R2 .102 .150 .158 .222 
Δ R2 .102 .047 .158 .063 
Δ F 7.418*** 7.207** 12.222*** 10.487** 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001. 
 

No que concerne à hipótese 3b, que antecipa a ideia de que a relação entre a 

qualidade das relações LMX e o engagement é mediada pelo cumprimento de 

obrigações de natureza balanceada, não foi apoiada uma vez que não se verificam os 

pressupostos da mediação propostos por Baron e Keny (1986) descritos anteriormente. 

A adição do cumprimento de obrigações de natureza balanceada não produz um efeito 

significativo no modelo nem para a dimensão vigor (β = .115, n.s.) nem para a dimensão 

dedicação (β = .116, n.s.). Estes resultados são apresentados na Tabela 6. 
 

Tabela 6 

Efeito de mediação do cumprimento de obrigações de natureza balanceada na 

relação entre a qualidade das relações LMX e o engagement 

 Engagement 

 Vigor Dedicação 

Variáveis β β β β 

Antiguidade -.163* -.162 -.098 -.085 

   

LMX .27** .268** .441*** .412*** 

Cumprimento de obrigações 
de natureza balanceada 

 .115  .116 

   

R2 .115 .000 .217 .229 
ΔR2 8.217*** .030 .217 .012 
Δ F   17.446*** 1.994 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001. 
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Discussão 

 

Principais conclusões 

 

O aumento do número de TTs salienta a necessidade de se compreenderem as 

relações que estes estabelecem com as organizações onde trabalham e de se perceber o 

que contribui para os seus níveis de engagement, uma vez que, como mostrado por 

diversos estudos (Aggarwal, Datta, & Bhargava, 2007; Rich, Lepine, & Crawford, 

2010), colaboradores com níveis de engagement elevados são uma mais-valia para as 

organizações alcançarem elevados níveis de produtividade. Neste sentido, o presente 

estudo tinha como propósito a avaliação da influência da qualidade da relação de troca 

entre o líder e os colaboradores nos níveis de engagement dos TTs, considerando a 

percepção do cumprimento de obrigações de natureza relacional e balanceada como 

variáveis mediadoras dessa relação. Para isso, foram propostas diversas hipóteses. 

A relação entre LMX e cumprimento recebeu suporte empírico, o que significa 

que a qualidade das relações LMX tem uma relação positiva com o cumprimento das 

obrigações de natureza relacional e balanceada por parte da organização. Quanto mais 

elevada for a qualidade das relações LMX, maior tendência os TTs terão a percepcionar 

o cumprimento de obrigações de natureza relacional e balanceada pela empresa. Estes 

resultados vão ao encontro de evidências de estudos realizados com trabalhadores 

permanentes (e.g., Henderson, Wayne, Shore, Bommer & Tetrick, 2008), que sugerem 

que as relações LMX têm influência nas avaliações que os colaboradores fazem, quanto 

ao cumprimento de obrigações por parte da organização. 

A presente investigação ainda permite afirmar que a relação entre o cumprimento 

de obrigações de natureza relacional e o engagement dos TTs também foi suportada. O 

cumprimento de obrigações de natureza relacional por parte da organização tem uma 

relação positiva com os níveis de engagement, isto é, os TTs que percepcionam o 

cumprimento de obrigações relacionais por parte da organização onde trabalham tendem 

a desenvolver elevados níveis de vigor e dedicação. Estes resultados podem ser 

explicados à luz da teoria da troca social (Blau, 1964). Os trabalhadores manifestam 

comportamentos positivos (tal como pode ser considerado o engagement no trabalho) 

quando consideram que recebem da organização mais incentivos sócio-emocionais do 

que económicos. A norma da reciprocidade (Gouldner, 1960), associada à teoria da 

troca social, também pode ser explicativa do resultado obtido. Segundo a norma da 
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reciprocidade, os colaboradores comportam-se consoante os incentivos que recebem por 

parte da organização. De acordo com outros estudos, se os trabalhadores recebem 

incentivos de cariz socio-emocional, manifestam maior vontade de permanecerem na 

organização (Guzzo, Noonan & Elron, 1994; Robinson & Rousseau, 1994) e 

comportamentos de cidadania organizacional (Robinson & Morrison, 1995), podendo 

desenvolver, consequentemente, elevados níveis de engagement. 

Contrariamente ao que seria esperado, constatamos que o cumprimento de 

obrigações de natureza balanceada por parte da organização não se relaciona com o 

engagement no trabalho. Uma possível explicação poderá incidir no facto deste tipo de 

organizações não desenvolverem a empregabilidade interna dos TTs, uma das 

características centrais do contrato psicológico balanceado. Logo, a percepção de 

cumprimento de obrigações de natureza balanceada não terá interferência nos níveis de 

engagement destes trabalhadores. 

A relação entre a qualidade das relações LMX e o engagement mediada pela 

percepção de cumprimento das obrigações de natureza relacional foi parcialmente 

corroborada pelos resultados. O que indica que o LMX continua a predizer o 

engagement mesmo na presença do cumprimento das obrigações de natureza relacional. 

Consideramos o interesse desta evidência, na medida em que pode ser favorável que os 

níveis de engagement dos TTs dependam não só do cumprimento de obrigações 

relacionais mas também da qualidade da relação LMX.  

A relação entre a qualidade das relações LMX e o engagement mediada pela 

percepção de cumprimento das obrigações de natureza balanceada não foi suportada 

pelos resultados, tal como se previa após a análise dos resultados subjacentes à hipótese 

2b. Este resultado significa que a percepção de cumprimento de obrigações de natureza 

balanceada pela organização não tem influência no engagement dos TTs. Contudo, 

salientamos que a qualidade da relação LMX é um bom preditor dos níveis de 

engagement dos TTs. Tal como mostrado em estudos com trabalhadores permanentes 

(e.g., Bakker & Bal, 2010), as relações LMX de elevada qualidade têm influência nos 

níveis de engagement desses colaboradores. O mesmo se verifica para os TTs.  

 

Implicações práticas  

 

O presente estudo acarreta importantes implicações práticas, na medida em que se 

assiste cada vez mais à aquisição de TTs pelas organizações. De modo a lidar com essas 
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novas relações de emprego, é premente que as organizações cultivem relações LMX de 

elevada qualidade, inclusivamente com os TTs, tendo em conta que têm influência nos 

seus níveis de engagement, contribuindo, consequentemente, para uma maior 

produtividade organizacional.  

Considerando que o cumprimento das obrigações de natureza relacional é 

mediador da relação entre LMX e engagement, é fundamental que as organizações 

procurem estabelecer, preferencialmente, contratos de natureza relacional, 

inclusivamente com os TTs, de modo a garantir o sucesso organizacional.  

O departamento de recursos humanos da organização pode assumir um papel 

relevante na implementação de práticas que promovam o estabelecimento de relações 

LMX (e.g., através da criação de actividades que envolvam a participação tanto do líder 

como dos membros). É fundamental que as relações LMX estabelecidas sejam 

favoráveis ao aumento da percepção de cumprimento do contrato psicológico, 

preferivelmente, de natureza relacional (e.g., através do desenvolvimento de processos 

de recrutamento e selecção rigorosos em que sejam transmitidas informações claras e 

reais relativamente à organização, permitindo que o candidato crie expectativas, de 

natureza relacional, que se cumpram futuramente, evitando a ruptura ou violação do 

contrato psicológico) de modo a contribuir para que todos os colaboradores 

desenvolvam elevados níveis de engagement, garantindo a sobrevivência de uma 

organização saudável e, consequentemente, produtiva.  

 

Limitações  

 

O presente estudo apresenta algumas limitações que deverão ser referidas. Os 

questionários de auto-relato podem permitir a influência da desejabilidade social, 

nomeadamente, os indivíduos terem respondido de acordo com o que consideravam ser 

melhor aceite socialmente e com o que pensavam serem as expectativas dos 

experimentadores.  

É ainda de salientar que o facto dos dados terem sido recolhidos apenas num 

único momento também pode constituir uma outra limitação deste estudo. As respostas 

dadas pelos participantes em estudos transversais, como acontece na presente 

investigação, podem ser influenciadas pelo seu estado emocional no momento da 

aplicação, impedindo que dêem a sua verdadeira opinião sobre os aspectos abordados.  
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De modo a minimizar os enviesamentos das respostas dos sujeitos, propomos que, 

em investigações futuras, se proceda à aplicação do mesmo questionário em diferentes 

momentos, tendo por base um estudo longitudinal, de forma a considerar as mudanças 

dos indivíduos ao longo do tempo e, consequentemente, a constatar as relações causais 

entre as variáveis estudadas.  

Além disso, uma outra limitação consiste no facto desta pesquisa incluir TTs que 

representam apenas dois sectores de actividade: a indústria alimentar e a indústria 

cerâmica. Deste modo, será deveras importante sugerir o alargamento desta investigação 

a outros sectores de actividade, de forma a melhorar a generalização dos resultados.     

 

Investigações futuras  

 

Em investigações futuras, seria ainda interessante analisar outros possíveis 

preditores do engagement dos TTs, nomeadamente, a influência da qualidade das 

relações de troca entre os membros da equipa (team-member exchange – TMX), das 

práticas de recursos humanos (e.g., processo de socialização organizacional e de 

recrutamento e selecção, formação) ou do desenho do trabalho de modo a contribuir 

para o estabelecimento eficaz desta relação de emprego emergente e ainda susceptível a 

muitos preconceitos na sociedade em que vivemos.  
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