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Resumo

Atendendo a actual conjectura econdmica e social as organizagdes necessitam, cada vez mais,
de uma forca de trabalho flexivel, capaz de dar resposta as constantes mudancas do negécio. De
modo a fazer face a esta realidade, a contratacdo de trabalhadores em regime temporario é ja
uma opcao recorrente em todo o mundo e, factores como préticas de Recursos Humanos (RH)
implementadas pela organizagdo, bem como a relagdo com o lider, tém muita importancia para o
desempenho destes colaboradores. No presente estudo, de design correlacional, foram
estudadas as relacBes entre o LMX (trocas lider-membro), a percepcdo da formacdo e o
desempenho dos colaboradores, com uma amostra de 116 participantes provenientes de duas
empresas do sector das indudstrias. Os resultados obtidos foram ao encontro do previsto
teoricamente e, neste sentido, observou-se uma relagdo positiva e significativa entre 0 LMX e a
percepcdo da formacao e uma relacdo positiva e significativa entre esta percepgéo da formagéo e
0 desempenho, bem como uma relagéo de media¢do do LMX e desempenho pela formagéo. De
uma forma geral, os resultados permitem salientar o papel indispensavel do lider para estes
colaboradores, bem como destacar a formagdo como uma préatica de RH muito importante nesta
populagéo.

Palavras-chave: LMX (trocas lider-membro); formacéao; desempenho; trabalho temporario

Abstract

Given the current economic and social situation, organizations need a more flexible labor force
capable of responding to the constant changes in the business world. In order to face this reality,
hiring employees with temporary status is a recurring option worldwide and, factors like Human
Resources (HR) practices implemented in the organization, as well as the relationship
established with the leader have an important impact on the performance of these employees. In
the present study, based on a correlational design, it was analyzed the relations between LMX
(leader-member exchange), the training perception and the workers performance, with a sample
of 116 participants from two enterprises of the industrial sector. The results are according to
what was expected theoretically and, in that sense, it was observed a positive and significant
relationship between LMX and performance and a positive and significant relationship between
training perception and performance, as well as, the relationship between LMX and
performance was mediated by training. Generally, the results underline the crucial role of the
leader to these employees, as well as, they highlight training as a very significant HR practice in
this population.

Key-words: LMX (leader-member exchange); training; performance; temporary work



Introducéo

O aumento do nivel de competicdo e as rapidas mudancas no desenvolvimento
tecnoldgico motivaram as empresas a estarem dispostas a aprender e a tornarem-se mais
eficientes na resposta a essas condi¢cOes de mercado dinamicas. Actualmente, as
organizagOes desejam uma forca de trabalho flexivel que possa responder rapidamente e
de forma economicamente eficiente a qualquer mudanca das condi¢cdes do negdcio
(Flynn, 1995). Uma das formas de conseguir flexibilidade na forca de trabalho é
substituir trabalhadores permanentes por trabalhadores temporarios, “on-demand”. Em
toda a Europa, as empresas contrataram trabalhadores temporarios, em larga escala, de
forma a criar flexibilidade na forca de trabalho que as permita ajustarem-se aos ciclos
econdémicos (Templeman, Trinephi, & Toy, 1996).

Neste estudo adoptou-se a definicdo de trabalhador temporério de Tan e Tan
(2002), como: “alguém que é contratado por uma agéncia de trabalho tempordrio para
trabalhar em diferentes empresas clientes. Nao existindo uma relacéo directa e a longo
prazo entre as empresas clientes e os trabalhadores temporarios. Os trabalhadores
temporarios trabalham para o cliente por um periodo definido de tempo e depois
movem-se dentro do trabalho tempordrio para outras empresas clientes.” (pp. 85)

Esta nova tendéncia no mercado de trabalho tem alimentado o interesse dos
académicos/investigadores (e.g. Ellingson, Gruys, & Sackett, 1998; Krausz, Brandwein
& Fox, 1995).

O trabalho temporéario tem sido frequentemente visto de forma depreciativa,
como um trabalho precério, com instabilidade e poucas condi¢des de desenvolvimento
(De Cuyper, Notelaers, & De Witte, 2009), sendo consequentemente associado a piores
resultados dos trabalhadores (De Cuyper et al 2008). No entanto, tal como Chambel e
Castanheira (2007) e Van Dyne e Ang (1998) observaram, quando as organizacgoes
tratam os trabalhadores temporarios com respeito e ndo os veem como periféricos, estes
vao ter atitudes e resultados tdo ou mais positivos que os verificados com trabalhadores
permanentes.

O numero de trabalhadores temporarios tem crescido nos ultimos anos tanto nos
Estados Unidos como na Europa e isso faz com que as organizagdes se deparem com a
dificil tarefa de gerir simultaneamente colaboradores com diferentes status. Apesar de

ser ja um dado adquirido no mundo organizacional, pouco se sabe sobre as politicas e
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praticas mais apropriadas para gerir estes trabalhadores. Sendo uma excepcéo, Lepak e
Snell (1999) consideraram que a baixa especificidade dos trabalhadores temporarios,
normalmente contratados para tarefas pouco qualificadas, néo justifica um elevado
investimento por parte da empresa. No entanto, no final da sua pesquisa, salientam a
importancia da questdo do investimento em trabalhadores temporarios ao relacionarem
as dindmicas de mercado com a necessidade de a empresa reajustar continuamente a
estrutura de Gestéo de Recursos Humanos (GRH). Ou seja, mesmo que os trabalhadores
mantenham o seu vinculo de temporarios, com o passar do tempo, o seu conhecimento
da empresa e as competéncias formais e informais ganhas na execucdo das tarefas
colocam-nos numa posicao de superioridade face aos trabalhadores que se encontram no
mercado, mesmo que as suas competéncias sejam equivalentes.

Contudo, sabemos hoje que a natureza do trabalho temporario ja ndo é a mesma
apontada em 1999. Cada vez mais os trabalhadores temporarios altamente qualificados
sd80 necessarios para as organizacGes responderem eficazmente as flutuagbes do
mercado (Mayne, Tregaskis & Brewster, 2000). Por estas razfes sera muito importante
conhecer o desempenho destes trabalhadores dentro de uma organizacdo de forma a
avaliar se a sua contratacdo é ou ndo uma boa decisdo por parte da empresa.

A preocupacdo e interesse em estudar as atitudes dos trabalhadores e as suas
possiveis variaveis antecedentes e consequentes tem vindo a aumentar (e.g. Meyer &
Allen, 1991; Aggarwal & Bhargava, 2009) devido ao reconhecimento de que 0s
trabalhadores sdo a base do sucesso de uma empresa: quanto mais e melhor desempenho
destes, mais e melhores resultados organizacionais.

O lider/supervisor tem também um papel de destaque nos outcomes dos seus
colaboradores, nomeadamente a nivel do seu desempenho. Especificando a populagédo
em estudo, estes tendem a permanecer menos tempo na organizacdo (Cohany, 1998;
DiNatale, 2001) e, neste sentido, o lider torna-se peca fundamental para a integracéo,
socializagdo, motivacdo, acompanhamento e suporte dado ao colaborador (Dulebohn et
al., 2009). De acordo com a teoria do LMX, os colaboradores que estabelecem melhores
relagdes com o seu supervisor vao sentir-se obrigados a fazer um maior esfor¢co no
trabalho e vao apresentar um melhor desempenho (Liden & Maslyn, 1998; Cropanzano
& Hartnell, 2009). Tambem os lideres ttm um importante papel na implementagéo das
praticas de RH, como a formacédo, sendo as suas acc¢Oes vistas como indicadores da

intencdo geral da organizacao (Eisenberger, Jones, Aselage, & Sucharski, 2004).



A formacdo, para os trabalhadores temporarios, tem sido salientada como a
pratica de RH mais importante e que promove a sua empregabilidade, pois faculta aos
trabalhadores oportunidades de desenvolvimento das suas competéncias e desempenho
(Forrier & Sels, 2003). Por sua vez, Virtanen e colaboradores (2003) argumentam que a
formacgdo tem um efeito positivo na retencdo, no desempenho organizacional e na
produtividade dos colaboradores.

Atendendo a importancia do papel do lider, da pratica de RH — Formag&o para
estes trabalhadores, bem como da compreensdo do desempenho destes colaboradores,
pretende-se estudar com este trabalho, (1) a relacdo entre a qualidade da relacéo lider-
membro (LMX) e a percepcdo da pratica de RH - Formagdo, (2) a relacdo entre a
percepcdo da Formacdo e o desempenho dos colaboradores e (3) a medida em que a
percepcdo da Formacdo podera mediar a relacdo entre o LMX e o desempenho dos
colaboradores, numa amostra de trabalhadores das agéncias de trabalho temporério.

O presente estudo pretende, primeiramente, ser um contributo para a literatura
no ambito da tematica do trabalho temporario pois, apesar do trabalho temporario ser
frequentemente visto de forma depreciativa, esta investigacdo segue uma perspectiva
mais positiva adoptada ja por varios autores (e.g. Chambel & Castanheira, 2007).

Um segundo contributo sera o facto da inclusdo da variavel do LMX, uma vez
que a maioria dos estudos situam a analise global dos contributos da organizacéo para o
trabalhador e a justificacdo para os seus outcomes através da POS (perceived
organizacional support), existindo um menor ndmero de estudos que analise
especificamente a troca com o lider. Sendo este um elemento chave na integragdo, bem-
estar e partilha de expectativas para esta populacdo, este € também um contributo em
destaque. Também a inclusdo da pratica de RH — Formacéo- neste estudo é uma mais-
valia, uma vez que se apresenta como a pratica de RH mais importante para estes
trabalhadores, substituindo a desejada seguranca laboral, pela possibilidade de
empregabilidade futura. Esta pratica ajuda também na explicacdo do desempenho e
resultados apresentados por esta populacéo.

Um terceiro contributo desta investigacdo, embora esta se trate de um estudo
exploratério, € o seu caracter empirico que permite fornecer suporte para a
conceptualizagdo da formagdo como uma variavel mediadora importante da relagéo
entre os lideres e o desempenho dos seus subordinados. Por Gltimo, mas ndo menos
importante, de destacar que este estudo ao incidir sobre trabalhadores temporarios em
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Portugal é também um contributo importante, uma vez que 0 NOsSSO pais apresenta ja um
namero de trabalhadores temporarios superior a media europeia, existindo poucos

estudos com esta populagéo.

A importancia da relacdo com a chefia na percepcao da pratica de Recursos

Humanos - Formacao

A lideranca é um dos aspectos mais significativos dentro do contexto
organizacional moderno (Ram & Prabhakar, 2010). E muitas vezes considerada como o
factor que mais influencia o desempenho das organizagdes e dos colaboradores (Wang
et al., 2005). O lider é reconhecido como aquele que define uma direccédo e influencia as
pessoas a seguir essa direccdo. Para a maioria dos individuos, e especialmente para 0s
trabalhadores temporarios, o lider é o elemento fundamental na vivéncia dentro da
empresa, dado que é essencial para a socializacdo, motivacdo, acompanhamento e
suporte do colaborador (Dulebohn et al., 2009)

Apesar do notorio crescimento da responsabilidade do lider na implementacéo
das politicas e praticas de RH, o seu papel tem sido negligenciado nas ultimas pesquisas
(Kuvaas & Dysvik, 2010). A relacdo do lider com os subordinados é considerada critica
na determinacdo das experiéncias dos trabalhadores (Brower, Schoorman, & Tan,
2000). Quando os lideres e os subordinados se esforcam na relacdo que estabelecem e
partilham percepcdes positivas dessa relacdo, consequentemente, ambas as partes
beneficiam em termos de resultados no trabalho. Desta forma, é a natureza ou a
qualidade da relacdo entre lider e subordinado que determina os resultados mais
importantes. Por outro lado, as ac¢Ges tomadas pelas chefias sdo muitas vezes vistas
como indicadores da intencdo geral da organizacdo (Eisenberger, Jones, Aselage, &
Sucharski, 2004), o que parece realcar a importancia das percepgdes que 0s
colaboradores possam formar dos lideres, dado que estas podem contribuir para a
percepcdo geral das organizacGes. Esta personificacdo da organizacdo pelos
trabalhadores é estimulada pelas responsabilidades legais, morais e financeiras da
organizacdo e pelas accbes das suas chefias; por politicas, normas e cultura
organizacionais que ddo continuidade e prescrevem 0s comportamentos de papel dos
trabalhadores; e, pelo poder que as chefias exercem sobre os trabalhadores individuais
(Levinson, 1965).
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A qualidade das relacGes que se estabelecem entre subordinados e supervisores e
a sua influéncia no comportamento dos individuos tem tido como quadro de referéncia a
teoria do LMX. De acordo com esta teoria os lideres desenvolvem relagdes Unicas e
distintas com cada um dos seus subordinados e, por isso, relacbes de LMX de elevada
qualidade séo caracterizadas por niveis elevados de suporte muatuo, confianca e lealdade
(Graen & Ulh-Bien, 1995; Sparrowe & Liden, 1997). O LMX baseia-se em dois
conceitos fundamentais: a troca social (Blau, 1964) e reciprocidade (Gouldner, 1960).

Segundo Blau (1964) as trocas entre a organizacdo e o colaborador podem
apresentar diferentes formas, sendo entdo uma relagdo maioritariamente economica e
outra de natureza social. A econdmica caracteriza-se pelo habitual contracto em que esta
claro o que sera trocado entre ambos; ja& a interac¢do de natureza social caracteriza-se
por trocas de “favores” que irdo criar obrigagdes futuras ndo especificadas. No caso da
presente investigacdo, os lideres ao estabelecerem relagbes positivas com alguns
colaboradores irdo desencadear sentimentos de lealdade, gratiddo e confianca,
contribuindo para um maior envolvimento por parte do colaborador com a organizagéo
(Chambel & Castanheira, 2007).

A norma geral da reciprocidade, aplicada nas trocas sociais, consiste na
confianca que os colaboradores tém em receber o mesmo tipo de comportamento de
troca quando apresentam atitudes favoraveis para com o0s outros. Gouldner (1960)
defende mesmo que esta norma explica a relacdo empregador-trabalhador, uma vez que
se tratam de relacBes sociais regidas por principios morais, que sdo aceites por todos e
definem obrigacdo como o acto de retribuir um favor que é recebido.

As relagOes de troca criam um sentimento de obrigacdo entre 0s membros que
estabelecem relacdes de LMX de elevada qualidade (Graen & Uhl-Bien, 1995).
Enquanto relacBes de baixa qualidade de LMX envolvem trocas rudimentares apenas
associadas ao contrato laboral, relacBes de elevada qualidade com o chefe sdo sinbnimo
de respeito, mais comunicacdo e mais feedback.

Relativamente ao que ocorre com 0s trabalhadores temporarios, esta relacdo de
troca que estabelecem com o lider apresenta um papel de destaque na sua vivéncia
dentro da organizagéo. Tal deve-se ao facto destes trabalhadores tenderem a permanecer
menos tempo na organizacdo (Cohany, 1998; DiNatale, 2001) e, neste sentido, o lider
torna-se peca fundamental para a integracdo, socializa¢do, motivagdo, acompanhamento
e suporte dado ao colaborador (Dulebohn et al., 2009).
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O LMX tem sido associado a importantes outcomes como o desempenho, a
satisfagio com o trabalho, a retencdo laboral, os comportamentos de cidadania
organizacional e a implicagdo organizacional (Gerstner & Day, 1997). Os lideres sdo
muitas vezes chamados a actuar na avaliacdo dos seus colaboradores, nas decisdes de
promocdo, em processos de recrutamento ou planeamento de carreiras, pelo que o facto
destes terem um importante papel na implementacdo das praticas de RH ja ndo é
novidade. No entanto, tém surgido poucos estudos a analisar como os lideres
influenciam a relacdo entre as praticas de RH e os seus colaboradores (Kuvaas &
Dysvik, 2010; Purcell & Hutchinson, 2007).

Ainda assim, numa meta-analise realizada por Dulebohn e colaboradores (2009)
foi estudada a relagdo entre 0 LMX e a préatica de RH Atribuicdo de Recompensas —
mais especificamente, a satisfacdo com a remuneracdo. Do ponto de vista tedrico,
esperava-se que os subordinados com relacdes de elevada qualidade com o lider
experienciassem uma menor percep¢do de discrepancia em relacdo a remuneracéo e,
portanto, se encontrassem mais satisfeitos com esta do que os subordinados com menos
qualidade na relacdo. Os resultados do estudo forneceram suporte ao teoricamente
previsto, indo ao encontro dos resultados ja observados em estudos anteriores
(Sparrowe, 1994; Stepina et al., 1991).

O papel do suporte dado pelo lider para as accbes de desenvolvimento e
formacéo tem recebido algum suporte empirico. Noe & Wilk (1993) descobriram que as
percepcbes dos colaboradores quanto ao suporte dado pelos seus supervisores para
actividades de desenvolvimento, influenciam o engagement para actividades de
aprendizagem. Colquitt e colaboradores (2000) mostraram num estudo que a motivagédo
dos colaboradores para aprender estava relacionada com os comportamentos de suporte
dado pelos seus lideres. Ja Kuvaas & Dysvik (2010) salientam que se os lideres derem
suporte e estiverem envolvidos no desenvolvimento dos seus colaboradores, permitindo
0 envolvimento dos mesmo em actividades de formagdo e facilitando a aprendizagem,
acentuam a percepcdo positiva da formacéo.

Apesar de ter sido referido na literatura a relevancia do LMX para a
aprendizagem dos colaboradores (Dragoni, 2005), estudos que examinem esta relagcéo
sdo escassos. No entanto, existem ja evidéncias empiricas que indicam que 0sS
colaboradores que estabelecem relagdes LMX de alta qualidade, contrastando com
aqueles que estabelecem relacbes LMX de baixa qualidade, recebem melhores

12



oportunidades para o crescimento pessoal e mais desafios laborais (Graen & Scandura,
1987; Liden et al., 1997), é-lhes dado maior suporte (Kraimer & Wayne, 2004) e
progridem mais rapidamente na carreira (Scandura & Schriesshein, 1994). Os lideres
tém também um elevado nivel de responsabilidade na avaliacdo das necessidades de
formacéo e na nomeacao dos colaboradores que irdo participar nos varios programas de
formacdo e desenvolvimento da organizacdo (Srimannarayana, 2010). Atendendo a
teoria do LMX, certamente serdo os colaboradores com os quais estabelecem relagdes
de LMX de melhor qualidade os eleitos.

Relativamente aos trabalhadores temporarios, em comparacdo com 0S
permanentes, a sua percepcdo das praticas de RH como justas ou apropriadas as suas
necessidades parece depender em parte da relacdo que tém com o lider, depositando
nesta relacdo expectativas quanto ao seu futuro. Isto explica-se devido ao papel que o
lider desempenha na integracdo destes trabalhadores. Para eles, o supervisor é o
primeiro e, por vezes, 0 Unico representante oficial da organizacdo que conhecem
durante a sua estadia ha mesma, por isso € a fonte de informacao mais credivel que estes
trabalhadores tém sobre as promessas que a organizacdo faz em relacdo aos beneficios
disponiveis. Os trabalhadores temporéarios sdo levados a acreditar que o supervisor tem
uma influéncia grande na distribuigdo de beneficios, levando-os a retribuir directamente
ao lider através do seu empenho e dedicacdo ao trabalho, que podera conduzir a uma
melhor desempenho. (Chambel, 2011)

Uma vez que na presente investigacdo se pretende analisar a relagdo do LMX
com a formacao, espera-se observar uma relacdo positiva e significativa entre o LMX e
esta varidvel. Atendendo a tudo o que foi apresentado anteriormente, espera-se que
qguando os trabalhadores estabelecerem uma relacdo de elevada qualidade com o lider,
avaliem mais positivamente a Formacdo, enquanto pratica RH desenvolvida pela

empresa.

Hipotese 1. O LMX esté positivamente relacionado com a percep¢do da Formacao
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A formacao e o desempenho dos colaboradores

Vérios sdo os estudos a referir que as praticas de RH estdo positivamente
relacionadas com o desempenho da organizacdo e do colaborador (e.g. Tessema &
Soeters, 2006). Teseema e Soeters (2006) estudaram oito praticas de RH e a sua relacdo
com percepc¢éao do desempenho do colaborador. Dentro das oito praticas, uma delas foi a
formacéo e, de acordo com os resultados do estudo, a formacdo apresentou a relagédo
mais significativa com o desempenho dos colaboradores.

Wayner, Shore e Liden (1997) referem que a formacgdo funciona como uma
pratica que despoleta sentimentos positivos no colaborador para com a organizacao
através de uma percepcdo favoravel do suporte organizacional que Ihe é dado. Também
Virtanen e colaboradores (2003) argumentam que a formagao tem um efeito positivo na
retencdo, no desempenho organizacional e na produtividade dos colaboradores. Pardo e
Moreno, (2009) vém ainda acrescentar que a motivacdo dos colaboradores €, em parte,
alcancada pela presenca de praticas que contribuam para o seu desempenho no local de
trabalho, como a formacao.

Grande parte dos retornos da formacdo para o trabalhador s&o recompensas
intrinsecas, como mais autonomia, significado e envolvimento com o trabalho/tarefa.
Quanto mais formacao, maior nivel de desempenho o trabalhador terd no sentido em
que esta permite aumentar o nivel de conhecimento Util para resolver os problemas
relacionados com o trabalho e trabalhar mais eficazmente. A formagé&o relaciona-se com
0 desempenho, dado que aumenta o conhecimento, especialmente aquele que se torna
relevante para aumentar a produtividade, reduzir os erros no trabalho e garantir que o
trabalho € realizado com mais facilidade (Tan & Tan, 2002).

Por sua vez, investir na formacdo traz beneficios para ambas as partes
empregado e empregador. Para o colaborador, a formacdo ajuda-o a tornar-se mais
empregavel e, como tal, um recurso com mais valor na empresa na qual trabalha ou para
outras empresas. Para o empregador, a formacdo contribui para o aumento do
desempenho do trabalhador que, por sua vez, contribui para o desempenho da
organizacdo no sentido em que a formacdo permite aumentar o nivel de conhecimento
util para resolver os problemas relacionados com o trabalho, trabalhar mais eficazmente

e aumentar o significado e envolvimento com a tarefa (Tan & Tan, 2002).
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As trocas sociais sdo uma constante no mercado de trabalho e, como foi
apresentado por Blau (1964), estas trocas subentendem a existéncia de obrigagdes
matuas e é sindbnimo de vantagens para ambas as partes. O colaborador esforca-se e é
leal a organizacdo, enquanto a organizacdo responde com beneficios e recompensas
sociais. Nesta era de novas relagdes de trabalho, a empregabilidade substitui a seguranca
do emprego. Neste cenério, quando os colaboradores ja ndo esperam a garantia de
emprego ou um plano certo de carreira, a formacao torna-se extremamente importante
nas relacdes de trabalho sendo, por ventura, uma das melhores recompensas que 0s
empregadores podem dar aos seus empregados (Aggarwal & Bhargava, 2009).

No caso especifico dos trabalhadores temporérios, Koh e Yer (2000) vém falar
da possibilidade de gerir os trabalhadores temporarios através de uma politica de
investimento mutuo, caracterizada por uma troca social e econdémica, em que as
empresas empregadoras oferecem beneficios que véo para além dos monetarios, como
por exemplo a formacdo, e demonstram que este tipo de iniciativa leva a um melhor
desempenho e atitudes mais favoraveis para com a organizagdo. Desta forma a
organizacdo investe no colaborador com vista a um melhor nivel de desempenho deste
e, por outro lado, o colaborador investe tempo e capacidade na organizacdo pois
reconhece que a formacdo fornecida pela organizacdo é uma mais-valia para si,
aumentando as suas hipoteses de empregabilidade futuras.

Para os trabalhadores temporarios a formacdo tem sido salientada como a
pratica de RH que promove a sua empregabilidade, pois faculta aos trabalhadores
oportunidades de desenvolvimento das suas competéncias e desempenho (Forrier &
Sels, 2003). Nos trabalhadores temporéarios a necessidade de adquirir um novo emprego
é crucial para a sua motivacdo (Kluytmans & Ott, 1999) e a formacdo pode ser uma
importante pratica RH pois da aos colaboradores a oportunidade de crescimento. Para o
colaborador, ter a oportunidade de desenvolver um conjunto de competéncias atraves da
formacdo, pode ser visto como um valioso beneficio oferecido pela organizacdo que
aumenta a sua possibilidade de se empregarem, quer no mercado de trabalho interno
quer externo. (Finegold et al., 2005; Forrier & Sels, 2003)

A formacédo é um sinal que os colaboradores sdo considerados importantes para
a sobrevivéncia e sucesso da organizacao (Takeuchi et al., 2007). Vem também sugerir
que existe investimento nos colaboradores e demonstra reconhecimento pelos
contributos dados pelo colaborador (Allen et al., 2003). Chambel e Sobral (2011)
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salientam ainda que a formacgdo proporcionada a estes colaboradores podera ser um
veiculo para alcancar o seu compromisso com a empresa utilizadora. Mais uma vez seré
necessario salientar que a preocupacgdo de encontrar um novo emprego é uma constante
para estes colaboradores, logo a formacgédo assume aqui um papel facilitador.

Nesta investigacdo pretende-se perceber como € que a percepcdo da pratica de
RH — Formag&o — melhora o desempenho dos colaboradores. Assim, e atendendo a toda
a fundamentacdo tedrica anterior espera-se que quanto mais os colaboradores percebem
de forma positiva a formacdo, mais avaliam positivamente o seu desempenho. Apesar
de existirem varias definicbes do conceito de desempenho, ird ser seguida a
conceptualizacdo de desempenho de acordo com Williams e Anderson (1991). O
desempenho € analisado através de comportamentos que sdo reconhecidos pelo sistema
formal de recompensas e que fazem parte das exigéncias contempladas no descritivo da
funcdo. O desempenho, por si sO, apresenta-se como uma variavel extremamente
importante para analisar se a contratacdo de trabalhadores temporarios € uma boa aposta
por parte das organizagfes. Esta serd também uma implicagdo pratica de destaque do

presente estudo.

Hipdtese 2. A percepcdo da pratica da Formacdo influencia positivamente o

desempenho dos colaboradores.

A pratica da Formacédo enquanto variavel mediadora

Como ja vimos, os lideres ttm uma importancia fundamental na implementacéo
das praticas de RH, como a formacdo, influenciando a forma como esta pratica é
percepcionada pelos colaboradores. Por sua vez, esta pratica de RH ira surtir efeitos nas
suas atitudes e comportamentos no trabalho.

Adicionalmente, pesquisas recentes observaram que trocas com o lider de
elevada qualidade estdo relacionadas com varios outcomes como um melhor
desempenho, commitment e menor intencdo de turnover por parte dos
colaboradores. Serd importante perceber a relacdo entre a qualidade das trocas entre
lideres e subordinados e o desempenho do colaborador. Do ponto de vista tedrico preveé-

se gque quanto mais positiva for a relacdo com o lider, melhor serd o nivel de
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desempenho e tal pode ser explicado através da teoria da troca social (Blau, 1964) e da
Norma da Reciprocidade (Gouldner, 1960). A norma geral da reciprocidade, aplicada
nas trocas sociais, consiste na confianca que os colaboradores tém em receber o mesmo
tipo de comportamento de troca quando apresentam atitudes favoraveis para com 0s
outros.

De acordo com a teoria do LMX, os colaboradores que estabelecem melhores
relagbes com o seu supervisor vao sentir-se obrigados a fazer um maior esforco no
trabalho e véo apresentar melhor desempenho (Liden & Maslyn, 1998; Walumbwa,
Cropanzano & Hartnell, 2009).

Em relacdo a forma como uma nova relacdo de LMX é iniciada, normalmente é
o lider que tem o importante papel de apresentar as expectativas em relacdo ao
desempenho do colaborador. A teoria do LMX, contudo, implica que a determinacéo
das expectativas seja um fendmeno elaborado em conjunto. Uma ligacdo mais forte, isto
é, uma troca lider-membro de elevada qualidade, ocorre apenas quando as duas partes
desta relagdo partilham objectivos importantes e benéficos (Liden et al., 2003). Uma
percepcdo positiva da relacdo com a chefia estd associada ao aumento do nivel de
satisfacdo por parte do colaborador e melhor desempenho (Liden, Sparrowe & Wayne,
1997). Assim, a percep¢do de boa qualidade na relagdo com o lider, ird originar um
melhor desempenho do colaborador, em contraste com colaboradores que estabelecem
relacBes de LMX de baixa qualidade.

DeConinck (2011) no estudo que fez com vendedores demonstrou a importancia
do LMX no desempenho dos colaboradores. O LMX estava directa e positivamente
relacionado com o desempenho dos vendedores. Além destes resultados terem interesse
teorico, tém também significancia préatica para as organizacdes: a importancia do papel
do lider é mais uma vez destacada, uma vez que elevados niveis de desempenho
ocorrem quando os lideres estabelecem boas relacdes com os seus colaboradores; ja os
colaboradores ganham a confianga dos seus superiores e mais desafios laborais.

Além desta relacdo positiva com o desempenho dos colaboradores, 0 LMX
também se relaciona com a percepcdo da formacdo e esta com o desempenho e, por
1SS0, ndo esperamos que a relagdo LMX e desempenho seja directa, mas mediada pela
formacéo.

Estudar a formacgédo enquanto variavel mediadora nesta relacdo é importante e
tem interesse préatico. A formacgédo, enquanto pratica é um sinal que os colaboradores séo
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considerados importantes para a sobrevivéncia da organizacdo, é indicativo de
investimento nos colaboradores e demonstra reconhecimento pelo seu contributo (Allen,
et al., 2003). Mais relevante ainda seré o facto de quando os colaboradores interpretam a
formacgdo como um reflexo da estima, investimento e reconhecimento da organizagédo
para consigo, os colaboradores tém também tendéncia a percepcionar que fazem parte
integrante de uma relacdo de troca social ja avancada com a organizacdo (Shore &
Shore, 1995).

Pode-se considerar que a formacao é uma das formas atraves da qual os lideres e
a organizacdo podem comunicar o qudo valorizam e se preocupam em satisfazer as
necessidades dos seus colaboradores. Deste modo, a formagéo pode ser considerada um
mecanismo através do qual o LMX se relaciona com o desempenho dos colaboradores.
Vérios foram os autores que referiram ja as praticas de RH enquanto variavel
mediadora. Weichun, Chew e Spangler (2005) sugerem que a GRH apresenta um papel
fulcral entre o lider e os membros da organizacao, acrescentando que sem a gestdo dos
colaboradores, da formacdo e da comunicagdo, a visao do lider ndo é transmitida de
forma eficaz. Os mesmos autores salientam que praticas de RH positivas como a
formacédo, a avaliacdo do desempenho e o sistema de beneficios sdo a forma que os
lideres utilizam para expressar a sua consideracdo e gratiddo para com 0S Seus
colaboradores. Os colaboradores, por sua vez, valorizam os lideres e as organizagdes
que lhes deem liberdade na tomada de decisdo, bem como lancem desafios e
responsabilidades, estando mais predispostos a responder com mais commitment e
melhor desempenho.

Dado que estudos anteriores sugerem relagdes significativas entre o LMX e a
Formacao, entre a formacéo e o desempenho e 0 LMX e o desempenho, espera-se que a

relacdo entre LMX e desempenho seja mediada pela formacéo.

Hipdtese 3. O LMX relaciona-se com o desempenho dos colaboradores através da

percepcao da formacdo enquanto variavel mediadora.
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Meétodo

Amostra e Procedimento

A amostra deste estudo (N=116) é composta por colaboradores operacionais
provenientes de duas Organizagdes (Organizacdo 1: N=62; Organizacdo 2: N=54) do
sector das industrias.

Para solicitar a participacdo destes colaboradores, contactaram-se os Directores
de RH de cada uma das empresas, pedindo a sua autorizacdo para a aplicacdo de
questionarios. Apds obter o seu consentimento, realizou-se uma reunido onde se
apresentaram os objectivos deste estudo® aos supervisores directos e se pediu a sua
colaboracgdo para distribuir os questionarios aos colaboradores. Os colaboradores que
aceitaram participar dispunham de tempo dentro do periodo laboral para preencher o
questionario, em formato papel e com uma duracdo de cerca de 15 minutos, tendo sido
assegurada a confidencialidade das suas respostas e salientado que ndo haveria respostas
certas ou erradas (tal como estava indicado na folha de rosto do questionario). Cada
questionario foi entregue pelo participante na Direccdo de Recursos Humanos dentro de
um envelope devidamente fechado para garantir o anonimato.

Relativamente as caracteristicas dos participantes, na Organizacdo 1 a amostra
era bastante equilibrada entre géneros (51.70% eram homens e 48.3 eram mulheres), a
maioria tinha habilitacdes ao nivel ensino secundario (91.80%) e tinham em média 26
anos (M=25.90; SD=5.93). Na Organizacdo 2, a maioria eram mulheres (90,70%,
versus 9.30% homens). Devido a questdes de confidencialidade, ndo foi possivel

recolher informacéo referente a idade na Organizacéo 2.
Medidas
Troca Lider-membro (LMX). O LMX foi medido através da resposta a 5 itens (e.g.

“Tenho uma boa relagdo de trabalho com a minha chefia”; “Se realmente precisar sei

que a minha chefia tomard a iniciativa de me ajudar”) numa escala de Likert de 7

! Este estudo foi realizado no ambito de um projecto alargado, financiado pela FCT com a referéncia
PTDC/PSI-PTO/102046/2008 que engloba diversas investigacdes focadas no estudo das praticas de
gestdo de recursos humanos nos trabalhadores temporérios.
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pontos, de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). Esta medida foi
construida com base numa traducdo portuguesa da escala de Scandura e Graen (1984).
que ja foi utilizada num estudo portugués (Chambel, 2011). O Alpha de Cronbach para

esta escala foi .89.

Formacéo. A formacdo foi medida através da resposta a 10 itens (e.g. “Tenho recebido
formagao/experiéncia que me ajuda a progredir aqui na empresa” ; “Com a
formacdo/experiéncia que tenho recebido seria muito facil arranjar um emprego
semelhante, numa outra empresa’”) numa escala de Likert de 5 pontos, de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente). Esta medida foi construida no ambito de um
projecto de investigacdo alargado por Chambel e Sobral (2011). O Alpha de Cronbach

para esta escala foi .89.

Desempenho. O desempenho foi medido atraveés da resposta a 4 itens (e.g.
“Desempenho as tarefas que me sdo atribuidas” ; “Atinjo os niveis de desempenho
requeridos para a minha fun¢do”) numa escala de Likert de 5 pontos, de 1
(definitivamente falso) a 5 (definitivamente verdadeiro). Esta medida foi construida por
Williams & Anderson (1991) que ja foi utilizada num estudo portugués (Chambel &
Castanheira, 2007) . O Alpha de Cronbach para esta escala foi .83.

Variaveis de Controlo. Embora essas relacbes ndo sejam significativas nem
consistentes, as varidveis idade e género foram identificadas como podendo ter
influéncia no desempenho (Chambel & Castanheira, 2007) e na formacdo (Chambel &
Sobral, 2011). Também no estudo de Zhong e Chen (2011), a varidvel grau de
habilitacdes foi identificada como podendo ter influéncia no LMX. Assim, de modo a
eliminar potenciais explicacfes alternativas para os resultados, a idade (em anos), o
género (0= homem; 1=Mulher) e o grau de habilitacdes (1= Secundério; 2 =Frequéncia

Universitaria; 3 = Licenciatura), foram utilizadas como variaveis de controlo.

Método de Anélise de Dados

Foi utilizado o Statistical Package for Social Sciences (SPSS; Windows 19.0
software) para a analise estatistica. Os valores médios e as correlagcbes de Pearson
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foram calculados para as variaveis de controlo (idade, género e habilitagbes), o LMX, a
formacédo e o desempenho. Foi utilizado o teste t-Student para amostras independentes
de modo testar a diferenca entre médias da amostra proveniente da Organizacdo 1 e
Organizacéo 2.

Com recurso ao SPSS Amos 19.0, usaram-se modelos de equacdes estruturais
(SEM) para testar o modelo de medida (com trés factores latentes) e comparar com um
modelo de equacOes estruturais alternativo (com um factor latente), tal como
recomendado por Anderson e Gerbing (1988). Obter um bom ajustamento no pre-teste
do modelo de medida é determinante para estabelecer a validade descriminante, bem
como, analisar o risco associado ao método da varidncia comum (Podsakoff,
MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Utilizou-se, ainda, 0 método de estimativa de
méaxima verosimilhanca e a matriz de covariancias em todas as analises.

Para testar as hipoteses formuladas que estabeleciam uma relacdo entre 0 LMX e
a formacdo (Hipotese 1), uma relacdo entre a formacdo e o desempenho (Hipotese 2),
bem como uma relagdo de mediacdo da relacdo entre o LMX e Desempenho pela
formacdo (Hipotese 3), realizaram-se dois modelos de equaces estruturais. A analise da
hipotese de mediacdo (Hipotese 3) tem algumas semelhancas com a abordagem de
Baron e Kenny (1986), fornecendo vantagens (James, Mulaik, & Brett, 2006).
Tratando-se de uma abordagem confirmatoria, a SEM simultaneamente testa as relagGes
entre as varidveis iniciais, o0 mediador e as variaveis consequentes. Além disso, as
analises SEM derivam de modelos de comparag6es, permitindo aprimorar parametros

especificos de interesse e contrastar padrGes de efeitos contra alternativas viaveis.

Resultados

Para se proceder a andlise dos dados realizaram-se dois passos destintos. Num
primeiro passo calcularam-se os valores medios e as correlagbes entre as variaveis
estudadas. Em seguida, procedeu-se a analise factorial confirmatoria visto que, tal como
Anderson e Gerbing (1988) sugerem, deve primeiramente efectuar-se a analise factorial
confirmatdria para testar a distingdo entre os varios constructos e, em seguida, verificar

as hipdteses com recurso ao modelo de equagdes estruturais.
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De modo a controlar potenciais explicacdes alternativas para os resultados
introduziu-se a idade, o género e as habilitagdes no modelo como varidveis observadas.
O bom ajustamento global dos modelos de equag®es estruturais foi analisado com base
na combinacdo de varios indices. Os modelos foram comparados através da andlise da
diferenca dos Qui-quadrados e outros indices de ajustamento: o Standardized Root
Mean Square (SRMR), o Bentler Comparative Fit Index (CFI), o Tuckler Lewis Index
(TLI) e 0 Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Valores de .90 ou mais
elevados para o TLI e CFI e valores de .06 ou menos elevados para 0 RMSEA,
combinados com valores de .08 ou menos elevados para 0 SRMR indicam que o0s

modelos tém um ajustamento razoavel aos dados (Arbuckle, 2003).

Valores médios e correlacdes entre as variaveis estudadas

As médias, os desvios padrdo e as correlacGes entre as variaveis estudadas sdo
apresentadas na Tabela 1. Com base nos valores médios obtidos, observou-se que 0s
colaboradores tém, em geral, uma percepcdo bastante positiva da relacdo que
estabelecem com o lider (LMX), uma vez que, em média, pontuaram as suas respostas
com um valor de 5.23 numa escala de Lickert de 7 pontos. Observou-se igualmente,
uma percepcao ligeiramente positiva em relacdo a formacdo enquanto préatica de RH,
onde a média das respostas dadas foi de 3.66 numa escala de Lickert de 5 pontos.
Registou-se igualmente uma percepgéo bastante positiva relativamente ao desempenho,
apresentando uma média de 4.26 numa escala de Lickert de 5 pontos.

Quando comparadas as amostras das duas organizacdes, que compdem a amostra
total, verificou-se que ndo existem diferencas significativas entre as mesmas. Neste
sentido, os participantes de cada uma das organizacgdes, pontuaram em média os itens
relativos a variavel LMX (F = 1.21, n.s.), Formacado (F = 1.11, n.s.) e Desempenho (F =
1.00, n.s.) de forma semelhante.

Analisando as correlacdes (Tabela 1) entre as variaveis estudas observa-se uma
relacdo positiva e significativa entre 0 LMX e a Formacao (r=.48, p<.01), uma relacao
positiva e significativa entre Formagdo e Desempenho (r=.35, p<.01) e uma relacdo
positiva e significativa entre 0 LMX e o Desempenho (r=.32, p<.01). Desta forma, (1)

quanto mais os colaboradores tém uma percepcdo positiva da relacdo com o lider
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(LMX), mais a formacdo € percebida de forma positiva; (2) quanto mais 0s
colaboradores percebem de forma positiva a formagdo, mais avaliam positivamente o
seu desempenho e (3) quanto mais os colaboradores tém uma percepgdo positiva da

relacdo com o lider (LMX), mais avaliam positivamente o seu desempenho.
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Nota: **: p <.01; *: p <.05. ; * Valores sem significado estatistico visto tratar-se de uma variavel dummy (0O=Homen; 1= Mulher) no caso do género e de uma variavel

Tabela 1. Médias, desvio padrao e correlacdes entre as variaveis estudadas (N=116)

Media

SD

r Amostra Total

Amostra Total Organizagdo 1 Organizacdo 2 Amostra Total Organizagdo 1 Organizagao 2

1. 2. 3. 4 5.

1. ldade n.a.
2. Género 70°
3. Habilitacdes n.a.
4. LMX 5.23
5. Formacgao 3.66

6. Desempenho 4.26

25.29

52°

1.20°

5.12
3.60

4.23

n.a.

91°

n.a.

5.37
3.72

4.31

n.a.

48°

n.a.

1.18
1.59

45

5.93

54°

.68°

1.09
1.63

39

n.a.

29°

n.a.

1.27
1.53

Sl

.16
34** 10
-01 -13 -14

-10 -.00 -.21 .48**

.08 .04 -06 .32** .35**

categorial (1= 9° ano; 2= Secundario; 3= Licenciatura).
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Anadlise Factorial Confirmatoria

Com o intuito de analisar a validade do Modelo Teorico, procedeu-se a analise
factorial confirmatdria e, posteriormente, examinou-se um Modelo de Um Factor para
efeitos de comparacéo.

O modelo com trés factores latentes (i.e. LMX, formacdo e desempenho), que
corresponde ao Modelo Tedrico (ver Tabela 2) apresenta um bom ajustamento [y > (130)
= 215.96, p < .001, SRMR = .07, RMSEA = .08, CFI = .93, IFI = .93], contrariamente
ao Modelo de Um Factor que ndo apresenta resultados igualmente satisfatorios [y> (133)
=420.22, p <.001, SRMR = .11, RMSEA = .14, CFIl = .77, IFI = .77]. Desta forma, o
Modelo Teorico parece ser aquele que melhor se ajusta aos dados (Ax* (3) = 204.26, p <
.001).

Tabela 2. Andlise Factorial Confirmatoéria

Modelos y 2 Ay? SRMR IFlI CFI RMSEA

Modelo %2 (130) =

Tedrico 215.96** 07 93 93 08

Comparacdo com 0
Modelo Tedrico A1 7 7 14
Ay? (3) = 204.26**

Modelode 2 (133) =
1 Factor 420.22**

Nota: ** p <.01; * p< .05

Modelo de Equaces Estruturais

Usou-se 0 modelo de equacgbes estruturais para testar as hipoteses. Como
anteriormente mencionado, a idade, o género e as habilitagdes foram incluidos nas
analises como variaveis de controlo. Em primeiro lugar testou-se o Modelo da
Mediacéo Total que forneceu um ajustamento aceitavel aos dados [* (131) = 217.92, p
<.001, SRMR = .07, RMSEA = .08, CFIl = .93, IFI = .93]. Todas as ligacdes entre as
variaveis estabelecidas foram significativas. Em seguida, comparou-se o Modelo da
Mediacdo Total com o Modelo da Mediacdo Parcial, que adicionalmente inclui uma
ligagdo directa entre a variavel latente LMX e variavel latente desempenho, tendo

apresentado um ajustamento igualmente aceitavel aos dados [y (130) = 215.96, p <
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.001, SRMR = .07, RMSEA = .08, CFI = .93, IFI = .93]. A diferenca néo significativa
entre 0 Modelo da Mediagio Total e o Modelo da Mediacdo Parcial (Ay” (1) = 1.96,
n.s.) sugere que o Modelo da Mediacdo Total é aquele que deve ser aceite (ver
Tabela 3).

Tabela 3. Modelo de Equagdes Estruturais

Modelos y 2 Ay? SRMR IFI CFlI RMSEA

Mediacdo %2 (131) =

Tota AR 07 .93 93 08

Comparacdo Modelo
de Mediacédo Total .07 .93 .93 .08
Ay? (1) =1.96, n.s.

Mediacdo 2 (130) =
Parcial 215.96**

Nota: ** p <.01; * p< .05

A Figura 1 apresenta os coeficientes estandardizados para cada uma das ligacdes
significativas no Modelo de Mediacdo Total. Para facilitar a apresentacdo, o efeito das
variaveis de controlo nao é apresentado na figura. Contudo, os resultados indicam que a
idade, o género e as habilitacdes ndo estdo significativamente relacionados com as

variaveis do modelo.

Figura 1: Esquema do Modelo de Mediagdo Total

57** ;s 44%*
LMX - 5 Formagéo =" 5 Desempenho

Nota: ** p <.01; * p< .05

Como mostra a Figura 1, foram encontradas relacGes positivas e significativas
entre 0 LMX e a Formacdo (p=.57, p<.01) e a Formacdo e o Desempenho (B=.44,
p<.01), o que suporta a Hipotese 1 e Hipdtese 2, respectivamente.

De forma a testar a hipdtese de mediacéo (Hipotese 3), avaliou-se a significancia
do efeito indirecto da variavel independente (i.e., LMX) para a variavel dependente (i.e.,
desempenho), através da variavel mediadora (i.e., formacdo), utilizando o Teste de
Sobel (1982). Os resultados mostram que existe a relacdo entre 0 LMX e Desempenho é
totalmente mediada pela formacéo (Z=2.72, p<.01), fornecendo suporte para a Hipotese

3.
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Discussao

Os resultados desta investigacdo contribuiram para o entendimento das relacdes
entre os lideres e os seus subordinados, bem como permitiram destacar a importancia da
formagdo enquanto prética de RH bastante valorizada pelos trabalhadores temporarios.
De uma forma geral, os resultados mostraram que: (1) quanto mais os trabalhadores
percebem de forma positiva as relacdes de troca que estabelecem com o lider, mais
percepcdo positiva tém da formacdo; (2) quanto mais percepcdo positiva da formacao,
maior o nivel de desempenho que consideram ter e (3) a percepcéao desta pratica de RH
€ 0 mecanismo através do qual a relacdo de troca com lider se relaciona com o
desempenho dos trabalhadores.

De acordo com Chambel (2011) nos trabalhadores temporarios, a percepcao das
préaticas de RH como justas ou apropriadas as suas necessidades parece depender mais
da relacdo que tém com o lider, do que o que acontece com os trabalhadores
permanentes. Tal como esperado, também neste estudo a relacdo de troca que
estabelecem com a chefia esta positiva e significativamente relacionada com a
percepcdo da pratica de RH — Formacdo. Este resultado pode ser explicado atendendo a
dois aspectos fundamentais: o papel do lider na implementacédo das préticas de RH, bem
como a teoria da troca social.

O lider é muitas vezes chamado a intervir na implementacédo das praticas de RH
para os seus colaboradores e tem elevado nivel de responsabilidade na avaliacdo das
necessidades de formacdo e na nomeacdo dos colaboradores que irdo ter formacao
(Srimannarayana, 2010). Assim, atendendo a teoria do LMX, que se baseia no conceito
da troca social em que s@o trocados “favores” que criam obrigagdes mutuas futuras,
certamente serdo 0s colaboradores com o0s quais os lideres estabelecem melhores
relacdes os escolhidos para formacdo. O facto da relacdo com a chefia ser fundamental
para a populacdo em estudo vem redobrar a importancia da inser¢do do LMX nesta
investigacdo. Futuramente seria interessante avaliar a relacdo entre o LMX e outra
pratica de recursos rumanos, também extremamente importante para os trabalhadores
temporarios, como € a atribuicdo de recompensas, que pode ser vista pelas chefias como
uma politica que permite reter e atrair colaboradores (Coyle-Shapiro & Kessler, 2002).

Relativamente a segunda hipotese, que estuda a relagdo entre a Formacao e o

desempenho dos colaboradores, os resultados demonstram que foi igualmente
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suportada. Este resultado vai ao encontro de estudos anteriores (e.g. Teseema & Soeters,
2006; Tan & Tan, 2002) que sugerem que a formacdo contribui para 0 aumento do
desempenho do colaborador. Remetendo-nos mais uma vez para a especificidade da
amostra, a pratica da Formacdo é crucial para o aumento das possibilidades de
empregabilidade destes trabalhadores e, como tal, a organizacdo disponibiliza formacao,
demonstrando que estes sdo importantes para a empresa, e 0s colaboradores sentem-se
mais comprometidos. Mais uma vez esta relagdo pode ser explicada a luz da troca social
de Blau (1964) pois o colaborador esforca-se e a organizacdo responde com beneficios.
A formacdo explica o aumento do nivel de desempenho, uma vez que permite aumentar
o0 nivel de conhecimento Util para resolver problemas e trabalhar mais eficazmente (Tan
& Tan, 2002). Estudos futuros poderiam avaliar a relacdo desta pratica com outros
comportamentos e atitudes (e.g. comportamentos de cidadania organizacional — William
& Anderson, 1991) atendendo a sua importancia na populacdo em causa.

Por dltimo, a hipdtese de mediacdo foi também suportada pelos resultados.
Atendendo a estudos anteriores esperava-se que a relagéo entre o LMX e o desempenho
fosse mediada pela formacdo. DeConinck (2011) referiu que o LMX esta positiva e
significativamente relacionado com o desempenho, como esta igualmente relacionado
com a percepgdo da formagdo (Kuvaas & Dysvik, 2010) e esta com o desempenho
(Teseema & Soeters, 2006) e, por isso ndo se esperava que a relacdo entre o LMX e o
desempenho fosse directa, mas mediada pela formacdo. Esta mediacdo confirmou-se,
sendo mesmo total, isto é, a relacdo entre 0 LMX e o desempenho é completamente
explicada pela formagdo. Neste cenéario a variavel mediadora (Formacao) transporta per
si 0 efeito da varidvel independente (LMX) para a varidvel dependente (Desempenho).
Porém, o cenario mais realistico em Psicologia e Ciéncias do Comportamento, onde a
funcdo tem sempre mdltiplas causas, € que existam multiplas variaveis mediadoras
(Maroco, 2007). Apesar de em Psicologia serem menos frequentes mediagdes totais esta
podera explicar-se devido a importancia desta pratica para esta populacdo em estudo.

Em estudos futuros seria interessante replicar esta investigagdo com uma
amostra mais alargada de trabalhadores temporarios para observar se 0 mesmo padrdo
de resultados seria encontrado, i.e., para observar se a relacdo entre 0 LMX e o
desempenho seria totalmente mediada pela formacdo, a semelhanca da presente

investigacéo.
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LimitacOes

O presente estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser mencionadas.
Em primeiro lugar este estudo apresenta um design correlacional, pelo que ndo é
possivel estabelecer relacBes de causa-efeito entre as variaveis, tendo sido apenas
possivel inferir sobre a natureza (positiva ou negativa) das suas relagdes. Dado que este
estudo apenas se realizou num momento Unico de tempo, seria interessante realizar
estudos longitudinais para melhor perceber a a relacdo de causalidade entre estas
variaveis.

Em segundo lugar existem limitacdes ao nivel do tamanho da amostra e da sua
natureza que € maioritariamente constituida por mulheres, pessoas com poucas
habilitacbes que trabalham em empresas do ramo da industria. Sendo a populacdo dos
trabalhadores temporarios muito heterogénea, sdo necessarios mais estudos que tenham
em conta esta variacdo. No caso especifico deste estudo, uma vez que a amostra foi
recolhida em duas empresas do ramo da industria ndo é possivel fazer generalizacGes a
outras &reas, como a area dos servi¢os. Tratando-se também de uma amostra de
tamanho reduzido e maioritariamente composta por mulheres, também ndo devem ser
feitas generalizacdes.

Em terceiro lugar a desejabilidade social poderd ter influéncia aquando a
aplicacdo de questionarios de auto-relato, isto é, os participantes podem ter respondido
de acordo com o que consideravam ser melhor aceite socialmente.

Por ultimo, este estudo foi desenvolvido em contexto portugués, com uma

cultura ocidental, ndo podendo os resultados ser generalizados a outras culturas.

Implicacbes para a Gestdo de Recursos Humanos

Apesar das limitaces do presente estudo, este apresenta varias e importantes
implicacBes para a pratica. Este estudo vem salientar a importancia das chefias que
valorizam e se preocupam com o bem-estar dos seus colaboradores, ao nivel da
percepcao de praticas de RH, nomeadamente a formacdo, e ao nivel do desempenho dos
trabalhadores temporéarios. Este facto torna fundamental que a organizacdo fomente
relacbes de LMX de elevada qualidade (nomeadamente com a populacdo em estudo),
uma vez que tem influéncia em outcomes importantes. As empresas devem assim ser
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selectivas quando promovem ou recrutam posi¢cdes de chefia e selecionar candidatos
com um verdadeiro interesse nas pessoas e nao apenas muito bons tecnicamente (Purcell
& Hutchinson, 2007).

A grande importancia do LMX para os trabalhadores temporarios aqui
observada vem sugerir que os lideres devem adoptar uma atitude mais activa na gestédo
destes colaboradores. Sendo a formagdo a pratica com maior significado para esta
populagéo, a sua escolha deveria ser uma tarefa conjunta entre supervisor e colaborador.

Salientada a importancia dos lideres, os responsaveis pelos RH devem estar
sensibilizados para o facto de a relacdo do lider com os subordinados ser critica na
determinacdo das experiéncias e percepgdes dos trabalhadores (Brower, Schorman &
Tan, 2000) e, desta forma, deve ser tido em consideragdo que o0 sucesso das praticas e
politicas de RH, alinhadas aos objectivos das organizacdes, esta dependente de quem as
implementa.

Este estudo vem reflectir a importdncia, cada vez mais estratégica, do
alinhamento e integragdo entre os especialistas de RH e os lideres dentro de uma
organizacdo. Os técnicos de RH ndo podem apenas apoiar os lideres na implementacéo
das praticas; os lideres tém que ter a possibilidade de influenciar a selecdo e
desenvolvimento das praticas que eles tém a tarefa de implementar. Assim permitem
também que os RH respondam as reais necessidades dos colaboradores, adoptando as
praticas realmente necessarias.

Nos dias de hoje, 0 maior desafio para as grandes organizacdes é provavelmente
0 equilibrio entre a responsabilidade dos especialistas de RH e os lideres. Uma
cooperacdo entre ambos sera provavelmente benéfico para a maioria das organizacoes
(Kuvaas & Dysvik, 2010)
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