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Resumo

A necessidade de flexibilizacdo do mercado laboral tem impulsionado um aumento de
configuragdes de trabalho menos tradicionais, nomeadamente, outsourcing. Os call centers sao
um setor que frequentemente recorrem a este servigo. Duas varidveis estudadas em
trabalhadores com caracteristicas de trabalho contingentes, como nos call centers, sdo a
Percecdo de Suporte Organizacional ¢ o Compromisso Afetivo pois a sua relagdo tras
consequéncias positivas para a organizagdo. Assim pretende-se perceber se esta relagdo existe
em trabalhadores de call center em outsourcing. Contudo, aliado ao trabalho em call center
estd uma grande exigéncia e pouca autonomia das tarefas. Logo, tentamos compreender se a
relacdo anteriormente estudada ¢ moderada por estas caracteristicas de trabalho. Outra
particularidade deste trabalho ¢ a possibilidade de ser desenvolvido em full-time ou part-time
sendo também analisado o efeito moderador da carga horaria na relagdo anterior. Assim, com
base nos dados recolhidos, testamos as hipoteses através de regressdes hierdrquicas que
permitiram concluir que existe uma relacdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o
Compromisso Afetivo nestes trabalhadores, refutando-se, todavia, as moderac¢des consideradas.
Em suma, percebemos que, apesar de atuarem sob um contrato contingente, os colaboradores

podem responder a empresa de forma positiva se esta lhe providenciar o apoio necessario.

Palavras-chave: Outsourcing; Percecdo de Suporte Organizacional; Compromisso Afetivo;

Autonomia; Exigéncias;



Abstract

The need for labor market flexibility has led to an increase in less traditional work
settings, namely, outsourcing. Call centers’ are an activity that takes advantage of this service.
Two variables studied in workers with contingent work characteristics, like in call centers, are
the Perceived Organizational Support and the Affective Commitment because this relationships
brings positive consequences for the organization. Therefore, it is intended to understand if this
relationship exists in call center workers in outsourcing. However, allied to this type of work is
a high demand and low autonomy in work tasks. Thus, we try to understand in this study if the
previously studied relation is moderated by these work characteristics. Another peculiarity of
this work arrangement is the possibility of being developed in full-time or part-time and,
therefore, it will also be analyzed the moderating effect of the workload of the previous relation.
Therefore, based on the collected data, we tested the hypotheses through hierarchical
regressions that show us that there is a relationship between the Organizational Support
Perception and the Affective Commitment in these workers. However, the moderation
hypotheses were refuted. In short, we can realize that despite the working conditions, employees

can respond to the organization in a positive way if the necessary support were provided.

Key-words: Outsourcing; Perceived Organizational Support; Affective Commitment,

Outsourcing; Control; Demands;
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1. Introducao

A necessidade crescente por flexibilidade do mercado de trabalho tem impulsionado
uma mudanga significativa daquelas que sdo as relagdes “tradicionais” de emprego para
relagdes de emprego mais contingentes (Parks, Kidder & Gallagher, 1998). Estas relacdes
tradicionais, focadas em trabalhadores permanentes com uma carga horéria integral, t¢ém dado
lugar a formas alternativas de relagdes laborais onde, simultaneamente, se estabelecem relagdes
com dois empregadores (Lapalme, Simard & Tremblay, 2011) — Rela¢des Triangulares de
Emprego. Este tipo de relagdo ajuda a cobrir as necessidades de flexibilidade numérica das
organizagoes, isto ¢, o ajuste dos trabalhadores face a mudangas no mercado (Atkinson, 1984),
nomeadamente quando precisam de servicos especificos que ndo estdo providos na empresa de
origem e, por isso, tendem a contratar servigos de outsourcing (Polivka & Nardone, 1989).

A esséncia do outsourcing, reside, por isso, na contratacdo de servicos a uma empresa
externa de atividades tradicionalmente realizada pela empresa de origem (Dolgui & Proth,
2013). Sendo varias as diferentes industrias que recorrem a esta estratégia, um tipo de servi¢o
que recorre com frequéncia sdo os call centers (Gans & Zhou, 2007). Através do outsourcing,
estas empresas, passam os seus desafios da sua gestdo para uma empresa especializada neste
tipo de servico. No entanto, os trabalhadores de call center em outsourcing apresentam algumas
particularidades, pois, para além de serem abrangidos com as exigéncias de call center sdo,
consequentemente, abrangidos pelas exigéncias do trabalho em regime de outsourcing. Estes
trabalhadores, por apresentarem relagdes de trabalho mais contingentes podem percecionar
menor suporte por parte da empresa e, consequentemente retribuir em menor grau com
Compromisso Afetivo. A Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo sdao
duas varidveis que tém sido estudadas por diversos autores, pois, a sua relagdo, expressa através
da teoria das trocas sociais, traz beneficios positivos para o meio empresarial. Porém, apesar de
trabalhadores com contratos de trabalho com um panorama mais contingente por norma
perceberem menos suporte por parte da organizagdo (Rhoades & Eisenberger, 2000) e
consequentemente a retribuirem em menor grau com Compromisso Afetivo (Coyle-Shapiro &
Kessler, 2002). Se as empresas contrariarem esta tendéncia e apostarem nestes trabalhadores
no sentido de aumentar a sua Percecao de Suporte Organizacional estes, consequentemente,
assim como os trabalhadores com contratos de trabalhado tradicionais, poderdo retribuir com
maior Compromisso Afetivo com consequéncias positivas para a empresa (Rhoades &

Eisenberger, 2000; Coyle-Shapiro & Kessler, 2002).



Neste sentido, a primeira parte do objetivo deste estudo, reside em perceber se existe
uma relagdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo nos
trabalhadores de call center em outsourcing. Todavia, como qualquer relagao que se estabeleca,
existem fatores que a podem fortalecer ou enfraquecer, isto €, que a podem moderar (Baron &
Kenny, 1986) e, por isso, a segunda parte do objetivo deste trabalho reside em perceber se esta
relacdo ¢ moderada pelas caracteristicas do trabalho (i.e., exigéncias e autonomia nos processos
de trabalho) e pela carga horéria.

O trabalho de call center em outsourcing apresenta algumas caracteristicas particulares,
nomeadamente um alto nivel de exigéncias e pouca autonomia nos processos de trabalho. Desta
forma, propde-se aqui estudar se a relagdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o
Compromisso Afetivo ¢ moderada pelas caracteristicas do trabalho, no sentido em que, este
tipo de trabalho, por ser menos autdbnomo e mais exigente, vera esta relacdo mais fraca. Por
outro lado, uma caracteristica deste tipo de trabalho ¢ a carga horéria (i.e., part-time/full-time).
Dado que, os trabalhadores a part-time recebem menos beneficios (Gakovic & Tetrick, 2003)
acredita-se que, também a relacdo entre a Percecao de Suporte Organizacional e o Compromisso
Afetivo serd, quando moderada pela carga horaria, mais forte para os trabalhadores a full-time
e mais fraca para os trabalhadores a part-time

A relagdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional ¢ o Compromisso Afetivo
apresentam muitas mais valias para o funcionamento das empresas e tem, por isso, sido
amplamente estudada. No entanto, a particularidade da andlise aqui apresentada reside em
estudar esta relacdo em trabalhadores de call center em outsourcing, pois, mesmo que, em
trabalhadores com relagdes de trabalho mais contingentes, a aposta nestes, por forma a
aumentar a Percecdo de Suporte Organizacional, vai gerar Compromisso Afetivo nos

trabalhadores com boas consequéncias para a empresa.



2. Enquadramento Teodrico

2.1. Relacoes Triangulares de Emprego: Da flexibilidade laboral ao outsourcing
em call center

A constante evolucao e alteragdo da economia tem vindo a influenciar as relagdes
tradicionais de emprego. As configuracdes tradicionais de emprego marcadas por uma relagao
dual entre empregado e empregador para servi¢os permanentes € a tempo inteiro (Lapalme, et
al.,, 2011), tém vindo a ser marcadas por uma menor estabilidade laboral e uma maior
flexibilidade (Bosh, 2004), tornando-se imperativas novas formas de organizacao do trabalho,
nomeadamente formas mais flexiveis e adaptaveis, onde a polivaléncia e a autonomia individual
sdo valorizadas (Vaz, 2000). Neste sentido, as empresas debrucam-se sobre a tendéncia de
flexibilizar o trabalho de trés formas distintas, financeira, funcional ¢ numérica (Atkinson,
1984). A flexibilidade laboral financeira € procurada por dois motivos, o primeiro para que 0s
pagamentos e custos associados aos colaboradores reflitam as exigéncias do mercado de
trabalho ¢ o segundo associado uma mudanga para um novo sistema de remuneragdes que
facilite a flexibilidade numérica e funcional (Atkinson, 1984). Quando falamos em flexibilidade
funcional, remete-nos para a ideia de polivaléncia, onde reside a capacidade de transferir o
trabalhador de uma tarefa para outra ou de mudar o objetivo das suas tarefas individuais
(Atkinson, 1984). Por sua vez, quando falamos em flexibilidade numérica remetemos para o
ajuste do numero de trabalhadores em resposta a mudanca das exigéncias, habilidades e
necessidades de emprego através da contrata¢do, demissao ou uso de contratos fora dos padrdes
normais de relagdo laboral (Atkinson, 1984). As atividades associadas a flexibilidade laboral
numérica sao definidas como trabalho contingente, isto é, qualquer trabalho em que um
individuo ndo tenha um contrato explicito ou implicito para o emprego a longo prazo ou em
que o numero minimo de horas pode variar de forma ndo sistemdtica (Polivka & Nardone,
1989). Podendo estes implicar, por exemplo, individuos independentes que vendem seus
servicos a uma organiza¢cdo de clientes por um periodo ou projeto especifico, acordos de
emprego sazonais ou emprego tempordario através de agéncias intermedidrias (Coyle-Shapiro,
Morrow, & Kessler, 2006).

De acordo com Lapalme et al. (2011), tem havido um crescimento no que se refere a
formas alternativas de acordos de trabalho, que transcendem a tradicional relagdao de trabalho
onde existe uma relagdo de duas partes entre empregado e empregador, requisitados, por norma,
para servicos permanentes e a tempo inteiro. Nestas novas formas de acordos de trabalho o

colaborador mantém simultaneamente relacdes de trabalho com dois empregadores (Lapalme
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et al., 2011), denominando-se por Rela¢des Triangulares de Trabalho. Neste tipo de relagdo de
trabalho, as fungdes tradicionalmente desempenhadas por um unico empregador sao
distribuidas por uma empresa cliente e por uma empresa provedora de servigo (Bartkiw, 2015).
Neste sentido, uma relagdo triangular de trabalho ocorre quando os colaboradores de uma
empresa (provedora de servigo) realizam trabalho para um terceiro (empresa cliente) a quem ¢
oferecido servigos (Theron, 2005), cumprindo simultaneamente obrigacdes para duas
entidades, embora legalmente tenham apenas um empregador (empresa provedora de servigo)
(Parks et al., 1998). Este tipo de relagao contratual é, por norma, utilizado quando as empresas
nao conseguem cobrir a grande a grande afluéncia de trabalho, ou quando precisam de servigos
especificos e especializados numa determinada area de atuagdo e, de forma a cobrir estas
necessidades, contratam, trabalhadores de uma agéncia de trabalho temporario ou de uma
empresa de outsourcing, respetivamente. (De Cuyper, Jong, Witte, Isaksson, Rigotti, & Schalk,
2008).

O outsourcing surge por volta dos anos 70 aliado a crises petroliferas que causaram uma
reviravolta no mercado, obrigando as empresas a reduzir os seus recursos € a contratar terceiros
para realizar funcdes consideradas ndo essenciais para a organizacdo, surgindo, desta forma,
como resposta a recessao (Pizarro, 2010). As empresas podem assim, contratar servigos de
outsourcing para externalizar atividades que ndo conseguem lidar sozinhas, atividades menos
significativas ou que simplesmente uma empresa de outsourcing consegue executar melhor de
forma mais econdmica, deixando que a empresa se concentre naquele que € o seu core business
e externalize atividade que lhe sdo menos significativas (Letica, 2016). Esta externalizagao,
Dolgui e Proth (2013) definem como o ato de obter produtos semi-acabados, finalizados ou
servicos de uma empresa externas, de atividades tradicionalmente realizadas pela propria
empresa. E um processo de contratar uma terceira empresa de especialistas externos para lidar
com uma parte do negocio do cliente (Blumberg, 1998). Estes trabalhadores sdo colocados ao
servico de uma empresa cliente, quer seja nas suas instalagcdes ou nas instalagdes da empresa
de outsourcing, tendo assim que lidar com duas organizag¢des (Fontinha, Chambel, & Cuyper,
2012). Apesar de, inicialmente o outsourcing ndo abranger as competéncias core da empresa,
passa a abrange-las, tornando-se assim fundamental escolher um terceiro adequado para
produzir os melhores resultados (Pizarro, 2010). Logo, a esséncia do outsourcing nao reside
apenas na compra de produtos ou servicos a fontes externas, mas também na transferéncia da
responsabilidade da fungao fisica do negdcio e do conhecimento inerente a fungdo (McCarthya
& Anagnostou, 2013). Uma importante parte a conceptualizacao de outsourcing que reside na

transferéncia do planeamento, da responsabilidade, do conhecimento e da administracdo das
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atividades pela empresa contratada (McCarthya & Anagnostou, 2013). Assim, existe uma
parceria entre as empresas, tornando-se interdependentes porque tém objetivos comuns, como
a satisfacdo e as expectativas dos clientes e a reparti¢cao dos beneficios entre si (Pizarro, 2010).

A decisdo de contratar uma empresa de outsourcing tem de ser estratégica e que se deve
ter sempre como objetivo a procura de uma vantagem competitiva para a empresa, devendo
também ser analisadas e identificadas as atividades e processos de negoécio que dentro da
empresa podem ser externalizados e que devem apenas ser realizados e desenvolvidos por
empresas que cujas capacidades e habilidades sdo superiores a empresa cliente (Espino-
Rodriguez & Padron-Robaina, 2006). Como tal, antes de recorrerem a este tipo de servicos €
necessario fazer um balanco daquelas que sdo as suas vantagens e desvantagens e tomar uma
decisdo baseada nos beneficios percebidos para a empresa (Patel, Budhwarb, Witzemann &
Katoud, 2017). Neste sentido, o outsourcing significa reducdo de custo, esta, sendo a vantagem
mais 6bvia, € a primeira razao que encoraja as empresas a contratar servigos de outsourcing
(Duhamel & Quélin, 2003). Possibilita a redug¢ao de custos operacionais, que pode ser atingido
através da racionalizacdo e da redug¢dao de custos internos (Duhamel & Quélin, 2003),
possibilitando a redugdo de equipamento, de recursos humanos e consequentemente de menos
beneficios (por exemplo: subsidios) (Pizarro, 2010). Quando a empresa se liberta destes custos,
pode reinvestir o que ganha em atividades ligadas aos seus principais objetivos (Pizarro, 2010).
Por outro lado, a empresa ganha acesso a especialistas nas dreas de atividade que quer
externalizar, neste sentido pode melhorar o desempenho e a qualidade pois adquire a
experiencia especializada da empresa de outsourcing (Duhamel & Quélin, 2003). Ao contratar
de servicos de outsourcing a empresa pode focar-se naquele que € o seu core business, sendo
esta outra vantagem do mesmo (Duhamel & Quélin, 2003; Pizarro, 2010; Letica, 2016). Ao
transferir as fungdes que ndo pertencem ao core business da empresa, esta pode concentrar-se
e desenvolver-se nas atividades que adicionam valor a empresa (Pizarro, 2010). A flexibilidade
¢ outro ganho em contratar uma empresa de outsourcing, pois conseguem adaptar-se melhor as
evolugdes do mercado e as necessidades do cliente, recebendo meios e recursos para se
ajustarem as expectativas destes (Duhamel & Quélin, 2003).

No entanto, ndo existem s beneficios na contratacdo de servicos de outsourcing, este
desencadeia também alguns riscos. Neste sentido, a reducao de custos, quando associada a uma
diminui¢do dos recursos humanos da empresa pode ter um impacto negativo, pois leva ao
desemprego de colaboradores (Dolgui & Proth, 2013). No entanto, Pizarro (2010) defende que,
apesar do outsourcing poder levar ao desemprego de colaboradores, sdo também, cada vez mais,

geradas novas empresas de outsourcing que, por sua vez, geram emprego que abrange todos os
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niveis de qualificagdo. Outro risco que a empresa cliente pode correr ¢ ficar dependente da
empresa de outsourcing, pois a empresa contratada pode ndo realizar o servico em tempo habil
(Dolgui & Proth, 2013). Para além de correr o risco de ndo ter o servico realizado em tempo
habil corre ainda o risco de o servigo ndo apresentar a qualidade necessaria (Dolgui & Proth,
2013). Por fim, outra desvantagem associado a esta pratica ¢ a redu¢do desmembrada da
organizagdo, podendo tornar-se num reduzido numero de administradores a gerir uma vasta
rede de empresas contratadas (Pizarro, 2010).

A nivel global a receita dos servicos de outsourcing tem aumentado de ano para ano,
chegando a atingir os 104.6 milhdes de dolares em 2014. No entanto no ano de 2015 e 2016

sofreu uma queda face a anos anteriores (Statista Portal, 2017) (figura 1).
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Figura 1. Volume do mercado global do outsourcing entre 200 e 2017 (em bilhdes de
dolares)

Fonte: Statistic Portal — Global market size of outsourced services from 2000 to 2017 (2018).

Em Portugal, O valor atual do outsourcing cifra-se em 0,66% do produto interno bruto
(PIB), encontrando-se consideravelmente abaixo da média da Unido Europeia (1,47% do PIB)

(Portugal Outsourcing, 2014) (figura 2).
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Figura 2. Valor do outsourcing em percentagem do PIB

Fonte: Portugal Outsourcing — Outsourcing na Administragdo Publica, uma alavanca de racionalizag@o de custos
e impulso do emprego (2014).

Uma pesquisa Europeia sobre outsourcing que se concentrou em 8 paises europeus
(Dinamarca, Finlandia, Alemanha, Holanda, Noruega, Espanha, Suécia ¢ Reino Unido)
mostrou que as industrias que mais utilizam servigos de outsourcing sdo os bens de consumo
(25%), seguida da industria automovel (24%) e das telecomunicagdes (23%), 12% utiliza ainda
servicos de limpezas e 11% de Tecnologias da Informagado (Ernest & Young, 2013).

Um tipo de servico que faz muitas empresas recorrerem a contratagdo de servigos de
outsourcing sao as operagoes de call center (Gans & Zhou, 2007). Os call centers tornaram-se
uma parte importante da industria de servigos (Adomaitiené¢ & Slatkeviciene, 2008). Segundo
Adomaitien¢ e Slatkevi¢iene (2008) este crescimento pode ser atribuido aos avangos
tecnologicos, a preferéncia dos consumidores pela conveniéncia dos servigos prestados por
telefone e a reducdo de custos alcancada pela prestacdo do servigo telefénico em comparacao
com o servigo de balcdo. E, para muitas empresas, um ponto de contacto primério com os
clientes, que bem gerido pode promover boas relacdes com os mesmos (Kocaga, Armony, &
Ward, 2014). Call center ¢ definido como um local que providencia servigos através de
chamadas telefonicas para clientes (Stollez & Helber, 2004), no qual grandes volumes de
chamadas sdo feitas ou recebidas para vendas, marketing, atendimento ao cliente, fins de
suporte técnico ou outras atividades de negdcios especializadas (Reynoso, 2016). As operagoes

de call center podem ser divididas em dois tipos: inbound, se a origem do contacto ¢ dos clientes
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para a empresa ou outbound, se a contacto ¢ estabelecido pela empresa para o cliente (Reynoso,
2016).

De acordo com Gans e Zhou (2007), muitas empresas optam por contratar servigos de
outsourcing para externalizar parte das suas operagdes de call center, ou seja, em vez de prestar
servigos aos seus proprios clientes, contratam uma empresa de outsourcing para tomar conta de
parte o da totalidade dos servigos de call center para uma empresa especializada para tal. De
acordo com o relatdrio Global Contact Center Benchmarking Report, 15% das empresas na
Europa utilizam servigos de outsourcing para servigos de contact center (Dimension Data,
2016). Ja num estudo, realizado em Portugal, que contou com a resposta de 69 contact centers
de diferentes setores de atividade por todas as regides do pais concluiu que, em Portugal, cerca
de 72% dos contact centers recorrem a servigos de outsourcing e mostram interesse em
continuar a faze-lo, 15% nao utiliza e ndo mostra interesse em fazé-lo ¢ 3% nao recorre a este
tipo de servico, mas mostra vontade em faze-lo (Associa¢do Portuguesa de Contact Centers,
2017). Como ja mencionado, um dos motivos para se contratar servigos de outsourcing € o ter
uma empresa especialista na atividade a desempenhar (Duhamel & Quélin, 2003). Outro motivo
que leva, as empresas a externalizar servi¢os de call center e também ja acima referidos, ¢ o
baixo custo destas agdes (Duhamel & Quélin, 2003; Pizarro, 2010; Letica, 2016). Uma empresa
de outsourcing geralmente possui estruturas salariais mais baixas que permitem realizar
chamadas por um custo inferior (Gans & Zou, 2007). Por outro lado, uma empresa de
outsourcing especializada em call center tem a sua disposi¢@o todo o equipamento necessario
a realizagdo da atividade, o que normalmente, ndo acontece na empresa de origem, libertando-
se assim de todos os custos associados ao equipamento de um call center, diminuindo desta
forma, os custos destas operacdes (Pizarro, 2010).

Por outro lado, segundo Kogaga et al. (2014), um gestor de call center enfrenta o desafio
de determinar o nimero adequado de trabalhadores ao longo do dia e da semana, com o objetivo
de atenderem uma varidvel quantidade de chamadas. No entanto, quando existem poucos
trabalhadores os clientes sao colocados em espera até que alguém lhes atenda a chamada. Por
outro lado, quando existem trabalhadores a mais, o gestor podera estar a pagar a trabalhadores
para estarem inativos (Kocgaga et al., 2014). Para gerir esta incerteza, a organizagdo pode
contratar uma empresa de outsourcing para gerir as suas operagdes de call center, assim, 0s
desafios desta gestdo passam a ser tratados por uma empresa cujo principal foco sdo essas
operacdes (Kocaga et al., 2014). Esta pode reunir o pedido de vérias empresas, diminuindo
assim a variabilidade, o que deve permitir previsdes mais precisas e, portanto, melhores

decisOes na gestao de pessoal (Kogaga et al., 2014).
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Muitos autores tém mostrado interesse em estudar estes trabalhadores pois apresentam
caracteristicas particulares, tais como, inseguranga contratual, imprevisibilidade no trabalho,
pouco controlo sobre o trabalho (Kalleberg, 2000) e elevado nivel de stress que aumenta o risco
de exaustao emocional (Erol, Gur, Ergun & Yalcin, 2014).

Se por um lado, o interesse em estudar estes trabalhadores reside nas suas caracteristicas
particulares, por outro, sdo também alvo de estudo de diferentes autores porque as relacdes de
trabalhdo sdao, maioritariamente, baseadas em contratacdo contingente. Duas variaveis que tém
sido amplamente estudadas em trabalhadores com relagdes de emprego mais contingentes sao,
o Compromisso Afetivo e a Percecdo de Suporte Organizacional. No que respeita ao estudo do
Compromisso Afetivo nestes trabalhadores tém sido encontradas uma grande variedade de
respostas (De Cuyper et al., 2008). Comparativamente aos trabalhadores permanentes, estes
trabalhadores por receberem menos incentivos por parte da organizag¢do sao, por isso, também
menos comprometidos com a mesma (Coyle-Shapiro & Kessler, 2002) e, por isso, varios
estudos tém indicado uma associa¢do negativa entre o compromisso ¢ estes trabalhadores (De
Cuyper et. al, 2008). No entanto, outros estudos ndo encontram diferengas significativas entre
estes trabalhadores (De Cuyper et. al, 2008). J4 naquilo que respeita a Perce¢do de Suporte
Organizacional, apesar de receberem menos beneficios, estes trabalhadores, quando
confrontados com beneficios, respondem-lhes de maneira mais forte comparativamente aos
trabalhadores permanentes (Coyle-Shapiro & Kessler, 2002). Uma possivel explicagdo para isto
prende-se com o facto de estes trabalhadores ndo receberem tantos incentivos e, por isso, serem
mais propensos a darem uma maior relevancia quando os recebem (Coyle-Shapiro & Kessler,

2002).

2.2. A relagido entre a Percecio de Suporte Organizacional e o Compromisso
Afetivo

Apresentado e discutido por varios autores, 0 compromisso organizacional pode ser
apresentado como um conceito unidimensional ou multidimensional. De acordo com Meyer &
Herscovitvh, (2001) uma abordagem unidimensional do compromisso organizacional
corresponderia a ligagdo do individuo para com a organizacao e ¢ mensurado pela intensidade
da relacdo entre o individuo e a empresa (Meyer & Herscovitvh, 2001). No entanto, apesar
desta esséncia central, que déa dire¢do a0 comportamento, o compromisso pode variar na sua
forma e apresentar diferentes mind-sets (Meyer & Herscovitvh, 2001), Bateman and Strasser
(1984) acreditam que a definigdo de compromisso organizacional implica

multidimensionalidade, e que deveria incluir a lealdade do trabalhador para com a organizagao,
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a sua disposi¢do, a sua vontade de fazer um esfor¢o em nome da organizacdo, o seu grau de
congruéncia com os valores e 0s objetivos da organizagdo e o seu desejo de manter a ligagdo a
empresa. Foi com base neste conceito de multidimensionalidade que Meyer e Allen (1991)
desenvolveram um modelo de trés componentes do compromisso organizacional. Para Meyer
e Allen (1991) o compromisso organizacional ¢ um aglomerado de trés facetas do compromisso,
sendo elas, o compromisso continuo (i.e., sentimento de obrigagdo de continuar na empresa), o
compromisso normativo (i.e., conscientizacao dos custos associados a saida da organizagao,
permanecem na organizacdo porque precisam) € o Compromisso Afetivo (i.e., ligacao
emocional, uma identifica¢do e envolvimento com a organizagao).

E, no entanto, apenas no Compromisso Afetivo que se ird direcionar este estudo. Por
norma, os trabalhadores com relagdes de trabalho mais contingentes tendem a ter um
relacionamento mais estreito com o empregador e a receber menos incentivos desta relacdao
(Coyle-Shapiro & Kessler, 2002). Consequentemente, retribuem esta falta de investimento,
apresentando um menor nivel de compromisso para com a organizacdo. (Coyle-Shapiro &
Kessler, 2002). E, no entanto, sabido que o desenvolvimento do Compromisso Afetivo traz
consequéncias positivas para a empresa (Rhoades & Eisenberger, 2002) e, desta forma, também
a aposta nestes trabalhadores por forma a aumentar o Compromisso Afetivo ira, naturalmente,
aumentar as recompensas para a empresa.

O Compromisso Afetivo € o desejo de manter a adesdo a organizacdo que se desenvolve
em grande parte como resultado de experiéncias de trabalho que criam sentimentos de conforto,
competéncia pessoal, ligacdo emocional e identificacdo com a empresa (Meyer & Allen, 1991).
Desenvolve-se com o envolvimento do individuo com a organizacao, na sua identificagdo com
ela, no modo justo, de respeito e apoio que sentem que os lideres os tratam, com o apoio do
supervisor e dos colegas, com a recetividade da gestdo as sugestdes dos colaboradores, com a
percecdo de que as organizagdes atuam de modo socialmente responsavel e com a Percegdo de
Suporte Organizacional (Rego & Souto, 2002).

A percecdo do suporte organizacional, que, como percebemos auxilia o
desenvolvimento do Compromisso Afetivo ¢ definida, de acordo com, Eisenberger,
Huntington, Hutchison e Sowa (1986), um conjunto de “crencas globais desenvolvidas pelo
trabalhador sobre a extensdao de como a organizacao valoriza as contribui¢des e bem-estar dos
seus colaboradores”. Com base nestes principios, a Percecdo de Suporte Organizacional fornece
uma abordagem da norma da reciprocidade nos relacionamentos empregado-empregador
(Rhoades & Eisenberger, 2000). Neste sentido, e de acordo com a norma da reciprocidade, o

tratamento favordvel recebido por umas das partes obriga a outra a responder de forma

16



igualmente favoravel (Gouldner, 1960). Desta forma, Rhoades e Eisenberger (2000) definem
algumas caracteristicas que vao influenciar a Perce¢do de Suporte Organizacional no sentido
positivo, entre os quais a percecdo de procedimentos organizacionais justos, o suporte por parte
do supervisor e as recompensas € condigdes no trabalho justas. Nesto sentido e por via da norma
da reciprocidade o colaborador ao perceber apoio por parte da organizagdo responde de forma
igualmente favoravel (Gouldner, 1960). Algumas das respostas positivas associadas a uma
Percecdo de Suporte Organizacional sdo, de acordo com Rhoades e Eisenberger (2000) o
aumento do Compromisso Afetivo com a organizacao, uma reducao da taxa de absentismo, a
reducdo da inten¢do do colaborador querer sair da organizacgao, o aumento do desempenho e de
comportamentos de cumprimentos ligados a organizagdo do trabalho e um aumento da
satisfacdo no trabalho que leva o colaborador a considerar o seu trabalho mais agradavel e que,
gera ainda uma obrigacdo de auxiliar a organizagdo. De acordo com Zhang, Bu e Wee (2016)
a Perce¢do de Suporte Organizacional tem ainda uma relagdo positiva com a criatividade do
colaborador, assim, um trabalhador que perceciona suporte por parte da empresa estdo mais
motivados a empenharem-se em atividades que beneficiardo a empresa o que, por sua vez
aumentard a criatividade no desenrolar do seu trabalho.

Apesar de serem muitas as consequéncias ligadas a Percecdo de Suporte Organizacional
¢, no entanto, o Compromisso Afetivo a que estd mais fortemente relacionada (Rhoades &
Eisenberger, 2000). Neste sentido, os colaboradores retribuem as a avaliagdo positiva da
Percecao de Suporte Organizacional, aumentando o vinculo emocional com a empresa, ou seja,
funcionarios com niveis superiores de Percecdo de Suporte Organizacional geralmente acha o
seu trabalho mais prazeroso, estdo em melhor estado de espirito no trabalho e sofrem menos
sintomas de tensdo como fadiga, burnout, ansiedade e dores de cabeca (Rhoades &
Einsenberger, 2000). Como referido anteriormente a Perce¢do de Suporte Organizacional
funciona com base na norma da reciprocidade que existe entre o empregado e o empregador e
que, por via desta norma, o colaborador quando percebe apoio por parte da organizacao
responde de forma igualmente favoravel e uma dessas consequéncias pode ser o Compromisso
Afetivo (Rhoades & Eisenberger, 2000). Esta norma de reciprocidade que faz acontecer a
relag@o entre a percegdo de suporte social e 0 Compromisso Afetivo enquadra-se na teoria das
trocas sociais (Eisenberger et al., 1986), que postula que nas relagdes interdependentes, as
transagdes entre as partes geram uma norma de reciprocidade (Cropanzano & Mitchell, 2005).
A norma de reciprocidade (Gouldner, 1960) especifica que o tratamento favoravel recebido por
uma das partes obriga-a a prestar um tratamento favoravel em troca, ou seja, quando uma das

partes fornece um beneficio, a parte que o recebe € obrigada a responder de forma ajustada. O
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contrario também ¢ possivel, quando existe um tratamento negativo por uma das partes, um
tratamento negativo ou mau comportamento podera ser reciprocado (Huang et. al, 2016).

Desta forma, o trabalhador €, ao obter algo da organizagado, induzido a sentir que deve
retribuir (Jacobsen, 2000). Os colaboradores que acreditam que a organizagao valoriza e cuida
do seu bem-estar sdo mais propensos a sentir um sentimento de obrigacdo para com a mesma
e, assim, compensar com mais lealdade e compromisso (Eisenberger et al., 1986). Os
trabalhadores cujas experiéncias dentro da organizagdo sdo consistentes com as suas
expectativas e satisfazem as suas necessidades basicas tendem a desenvolver um Compromisso
Afetivo mais forte com a organizagdo do que aqueles cujas experiéncias sdo menos satisfatorias
(Meyer, Allen, & Smith, 1993).

Em suma, a relacao entre ambas as variaveis acontece de acordo com a teoria das trocas
sociais, que através da norma da reciprocidade, induz o colaborador a responder de forma
favoravel quando percebe uma atitude benéfica por parte da empresa. Neste caso, o colaborar
ao percecionar suporte por parte da empresa vai também responder de forma benéfica para a
mesma no sentido de aumentar o Compromisso Afetivo. Esta relagdo apresenta muitas mais
valias para o funcionamento das organizacdes. Todavia estudos tém mostrado que, nas relagdes
de emprego mais precarias, os trabalhadores, por receberem menos beneficios, sdo também
menos propensos a perceberem suporte por parte da organizacdo (Rhoades & Eisenberger,
2000) e consequentemente a retribuirem em menor grau com Compromisso Afetivo (Coyle-
Shapiro & Kessler, 2002). De forma a contrariar esta tendéncia as organizagdes devem apoiar
estes trabalhadores e providenciar-lhes os incentivos necessarios (Coyle-Sahpiro & Kessler,
2002). A aposta nestes trabalhadores vai contribuir para uma maior perce¢ao do suporte
organizacional e, consequentemente para um maior compromisso com consequéncias positivas
para a empresa (Rhoades & Eisenberger, 2000). Por isso, espera-se que exista uma relagdo entre
o Compromisso Afetivo e a Perce¢do de Suporte Organizacional nos trabalhadores de call

center em regime de outsourcing.

H1: Existe uma relacdo positiva entre a Perce¢do de Suporte Organizacional e o

Compromisso Afetivo nos trabalhadores de call center em regime de outsourcing.
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2.3. As Caracteristicas do Trabalho como moderadoras da relacao entre a
Percecio de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo

O trabalho de call center em outsourcing ¢ um trabalho definido por altas exigéncias e
pouca autonomia (Chambel & Castanheira, 2010; Kalleberg, 2000). Para Karesek (1979), estas,
sao duas caracteristicas do ambiente trabalho que podem causar tensdo psicoldgica. Neste
sentido, Karesek (1979) define exigéncias do trabalho como agentes de stress psicoldgico, que
podem ser excesso de trabalho, insuficiéncia de tempo ou mesmo exigéncias contraditérias. J&
controlo no trabalho ¢, de acordo com o mesmo autor, por sua vez a capacidade que um
trabalhador tem de controlar as suas proprias atividades e competéncias. Através destas duas
caracteristicas, Karesek (1979) propde um modelo que postula que a tensdo psicologica nao
resulta de um tUnico aspeto do ambiente de trabalho, mas dos efeitos conjuntos das exigéncias
de trabalho e da baixa autonomia disponivel para o trabalhador que enfrenta essas exigéncias,
denominando-o de job strain model. Karesek (1979) sugere, com o job strain model, quatro
tipos de experiencias no trabalho, geradas pela interagdo das exigéncias no trabalho e da
autonomia. Quando o trabalho apresenta um grande nivel de exigéncia e pouca autonomia
denomina-se por trabalho exigente, quando a exigéncia nas atividades laborais e a autonomia
sdo altas, estamos perante um trabalho ativo, quando a exigéncia na atividade de trabalho e a
autonomia sdo ambas apresentadas num nivel baixo, Karesek, denominou-o por trabalho
passivo e, por fim, estamos perante um trabalho pouco exigente, quando existe uma grande
autonomia nos processos de trabalho, mas, 0 mesmo, pouco exigente (Karesek, 1979). A figura

3. infra expressa estas quatro possiveis combinagoes.
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Baixa Alta
Exigéncias

Figura 3. Modelo de Karesek (1979)

Fonte: Karesek — Job Demands, Job Decision Latitude, and Mental Strain: Implications for Job Redesign (1979)
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Tal como mostra o modelo (figura 3), quando, o trabalho ¢ exigente (combinac¢do de um
baixo nivel de autonomia com um nivel de exigéncias no trabalho altas) (Karesek, 1979), ¢
envolto por reagdes psicologicas adversas, tais como fadiga, ansiedade, depressdo € mesmo
doenga fisica (Araujo, Graga & Araujo, 2003). O call center ¢é, por sua vez, um tipo de trabalho
que implica muitas exigéncias e pouca autonomia e por isso pode ser um trabalho provido de
tensdo psicolodgica. A fungdo atendimento apresenta-se frequentemente como uma fungdo
padronizada e muito controlada, em que € claramente definido quem faz o qué e de que modo
(Sa e Sa, 2014).

E um trabalho que decorre em interagdo com o cliente, que, por norma sdo rapidos,
estandardizados, isto ¢, seguem regras especificas sobre o tratamento do cliente e implica
exprimirem ou suprimir emog¢des que muitas vezes nao sentem (Chambel & Castanheira, 2010),
nomeadamente quando confrontados com clientes hostis (Oh, Park, & Boo, 2017). Um trabalho
em call center ¢ mediado por tecnologia escolhida pelos gestores que medeia a natureza do
trabalho do operador ¢ o tipo de interagdo com o cliente (Chambel & Castanheira, 2010), tendo
por isto, os colaboradores, muito pouca autonomia na sua atividade de trabalho (Oh et al., 2017).
Esta baixa autonomia resulta também do ritmo de trabalho e da cadéncia das chamadas
distribuidas que sdo totalmente geridas por um software (Chambel & Castanheira, 2010). Esta
dependéncia da tecnologia e a grande necessidade de foco na chamada tornam esta fungdo um
trabalho isolado e individual (Chambel & Castanheira, 2010). Para além de todas estas
exigéncias providas dum trabalho em call center atribuem-se ainda aquelas que sdo exigéncias
de um trabalho em outsourcing. Neste sentido, sendo o trabalho em outsourcing uma forma de
trabalho contingente (Coyle-Shapiro et al., 2006), existem algumas caracteristicas que lhe sdao
inerentes e que por sua vez podem afetar as experiencias psicologicas destes trabalhadores,
devido a natureza do trabalho (Kalleberg, 2000). Estes trabalhadores sdo mais propensos a
sentir inseguranca e imprevisibilidade no trabalho, a ter pouco controlo sobre seu trabalho, a
ter contratos psicoldgicos transacionais, e perceberem desvantagens em relagdo aos
trabalhadores nao contingentes (Kalleberg, 2000).

Neste sentido, podemos definir o trabalho em call center em outsourcing como uma
fun¢do nutrida de altas exigéncias e pouco controlo sobre o trabalho exercido. Estas exigéncias
e o pouco controlo sobre o trabalho podem enfraquecer os lacos afetivos que o trabalhador tem
com a organizag¢ao e a longo prazo, diminuir o Compromisso Afetivo ao ponto de desenvolver-
se uma incongruéncia entre os interesses pessoais € os organizacionais, podendo inviabilizar
ambos (Paiva, Dutra, & Luz, 2014). Tendo em conta que o0 Compromisso Afetivo resulta da

Percecdo de Suporte Organizacional (Rego & Souto, 2002), existem algumas praticas
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acometidas pela organizagdo que podem resultar numa perce¢ao positiva ou negativa de suporte
organizacional e, consequentemente, no desenvolvimento do Compromisso Afetivo.

Sao exemplos destas praticas as recompensas dadas pela organizagao, nomeadamente
a seguranca contratual e a autonomia nos processos de trabalho, pois servem para comunicar
uma avaliagdo positiva das contribui¢des dos funciondrios (Rhoades & Eisenberger, 2002). Os
trabalhadores de outsourcing em call center padecem de algumas caréncias neste sentido,
nomeadamente no que respeita a seguranca contratual (Kalleberg, 2000) e a autonomia (Oh et
al.,, 2017). Também o sentimento de justica se vé associado a uma Percecdo de Suporte
Organizacional positiva (Rhoades & Eisenberger, 2000). Neste sentido, sdo trabalhadores
propicios a perceberem desvantagens face aos trabalhadores nao contingentes, advindo dai um
sentimento de injusti¢ca seguida de uma diminui¢do da percecdo do suporte por parte da empresa
e uma consequente diminui¢do do Compromisso Afetivo.

Ap0s esta analise espera-se que a relagdo entre o Compromisso Afetivo e a Percegdo de
Suporte Organizacional dos trabalhadores de call center em regime de outsourcing possa ser
moderada pelas caracteristicas do trabalho no sentido em que a relagdo serd mais forte para
trabalhadores com uma maior autonomia e menos exigéncias no processo de trabalho e mais

fraca para trabalhadores com um nivel elevado de exigéncias € menor autonomia.

H2: A relagdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo ¢é
moderada pelas caracteristicas do trabalho de tal maneira que a relagdo ¢ mais fraca para os
trabalhadores que percecionam pouca autonomia e mais forte para os trabalhadores que
percecionam uma maior autonomia.

H3: A relagdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo ¢é
moderada pelas caracteristicas do trabalho de tal maneira que a relagdo ¢ mais fraca para os
trabalhadores que percecionam processos de trabalho mais exigentes e mais forte para os

trabalhadores que percecionam processos de trabalho menos exigentes.

24. A carga horaria como moderadora da relacdo entre a Percecio de Suporte
Organizacional e o Compromisso Afetivo

Além das exigéncias apresentadas por Karesek (1979), outros autores como Demerouti,
Bakker, Nachreiner e Schaufeli (2001) definem exigéncias de trabalho como aspetos de
natureza mais fisica, social ou organizacional do trabalho. Neste sentido, a carga horaria pode

ser interpretada como uma exigéncia organizacional do trabalho e que, de acordo com Gielen
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(2009) varia consoante a mudanga das exigéncias do trabalho. Geralmente, um trabalho pode
ser realizado de duas maneiras distintas, a full-time ou a part-time, sendo que, nas ultimas
décadas, houve uma mudanca na forma como os funcionarios estao ligados ao seu local de
trabalho. Uma dessas mudangas ¢ o aumento do trabalho a part-time (Jacobsen, 2000). O
trabalho a tempo parcial ¢ um indicador de flexibilidade do mercado, no sentido em que permite
os empregadores aumentar a capacidade de adaptacdo dos mercados de trabalho e na
dissociagao das horas de exploracao de trabalho (Vaz, 2000).

Todavia, estes trabalhadores recebem menos beneficios adicionais, oportunidades de
promogdo e pouca ou nenhuma formacdo em comparacdo com os trabalhadores a full-time
(Gakovic & Tetrick, 2003). De acordo com Rhoades e Eisenberger (2002), e como referido
anteriormente, existe uma variedade de recompensas organizacionais que aumentam a Percecao
de Suporte Organizacional, neste escopo estd inserida a formagdo acometida nos trabalhadores
que sugere investimentos por parte da empresa nestes (Wayne, Shore, & Liden, 1997). Dado
que as oportunidades promocionais e de desenvolvimento sdo praticas de apoio organizacional,
¢ de esperar que os funcionarios a full-time tenham niveis mais elevados de Percecdo de Suporte
Organizacional em comparacdo com os funciondrios a part-time (Gakovic & Tetrick, 2003).
Por sua vez, e tendo em conta que o Compromisso Afetivo se desenvolve com o resultado de
experiéncias de trabalho (Meyer & Allen, 1991), € expectavel que, os trabalhadores a part-time,
recebendo menos apoio das praticas referidas acima desenvolvam também um menor
Compromisso Afetivo (Gakovic & Tetrick, 2003). Desta forma, os trabalhadores a full-time
relativamente aos trabalhadores a part-time tendem a ter um maior Compromisso Afetivo
(Chang & Chelladurai, 2003). Outra explicacdo importante para o aumento do Compromisso
Afetivo é também o grau de participagdo, quanto maior a participa¢do no trabalho, maior o
Compromisso Afetivo (Jacobsen, 2000).

Feita esta analise espera-se que a relagdo entre o Compromisso Afetivo e a Percecao de
Suporte Organizacional dos trabalhadores de call center em regime de outsourcing seja

moderada pela carga horaria.
H4: A relagdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo ¢

modera pela carga horaria de tal maneira que a relagdo € mais fraca para os trabalhadores com

horério part-time do que para os trabalhadores com horario full-time.
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3. Método

3.1. Procedimento

Este trabalho insere-se num projeto feito em pareceria com a Universidade de Lisboa, a
Universidade Nova de Lisboa, Universidade Catdlica Portuguesa ¢ uma empresa de
outsourcing com grande impacto a nivel nacional e internacional com call centers em varias
partes do pais e clientes de diversos setores de atividade.

O questionario foi apresentado aos gestores do projeto da empresa e, apds a sua
aprovagao, a divulgacdo do mesmo junto dos trabalhadores de outsourcing, bem como a decisao
do formato de aplicagdo dos questiondrios (i.e., online ou papel) ficou a cargo da mesma. A
aplicacdo dos questionarios decorreu em 2017 e demorou cerca de 25 minutos, sendo, a todos

os participantes, garantido a confidencialidade das suas respostas.

3.2. Participantes

A amostra corresponde a uma total de 184 trabalhadores de call center em outsourcing,
dos quais 58,7% (N= 108) sd@o mulheres e 41,3% (N= 76) sdo homens, com idades
compreendidas entre os 19 ¢ os 57 anos (M = 33,09, SD = 7,21). No que concerne as
habilitagdes literarias 64,1% (N= 118) dos inquiridos tém até ao 12° ano, 30,4% (N=30,4) tém
licenciatura e 4,9% (N=9) tém habilitacdes académicas superiores a licenciatura. A maioria dos
participantes sdo solteiros (57,6%, N=106), 33,7% (N= 62) sdo casados ou vivem em unido de
facto e 8,2% (N=15) estdo separados ou divorciados. Quanto a antiguidade de trabalho na
empresa em andlise, 23,4% da amostra (N=43) encontram-se a exercer funcdes na empresa ha
menos de 1 ano, 51,6% (N=95) estdo na empresa héa pelo menos 1 ano e menos de 5 anos, por
fim, h4d mais de 5 anos na empresa encontra-se 17, 4% da amostra (N= 32). Dos individuos que
No que concerne a carga horaria dos 184 participantes no estudo, a maioria trabalha em regime
Sfull-time (76,1%, N=140), ja 22,3% (N=41) trabalham em regime part-time. A maioria dos
participantes da amostra trabalham em backoffice (59,8, N=110) e 27,2% (N=50) trabalham em
frontoffice. Por fim, quanto ao tipo de linha em que efetuam trabalho 43,5% (N=80) trabalham
em linhas do tipo inbound, 9,8% (N=18) trabalham em linhas de atendimento do tipo outbound

e ainda 22,8% (N=42) trabalham em canais alternativos.
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3.3. Escalas de Medida

Compromisso Afetivo: Para medir o Compromisso Afetivo, utilizou-se a traducdo
portuguesa da escala de Compromisso Afetivo de Meyer, Allen, e Smith (1993), ja usada
noutros estudos em Portugal nomeadamente em Chambel & Sobral (2011) e Chambel, Sobral,
Espada & Curral (2015).

A escala ¢ medida por 6 itens, estes apresentam-se numa escala de likert de 7 pontos
desde “discordo fortemente” (1) a “concordo fortemente” (7), trés dos quais apresentam-se
numa forma negativa tendo, por isso, que ser invertidos. Alguns exemplos dos itens presentes
na escala sdo, “Ficaria muito contente se desenvolvesse o resto da minha carreira nesta
empresa” e “Eu sinto os problemas desta empresa como meus”. Os valores mais altos na escala
correspondem a uma percecao mais elevada de Compromisso Afetivo. A escala apresentou um

Alpha de Cronbach de .85.

Percecao de Suporte Organizacional: Para medir o suporte organizacional utilizou-se
a escala traduzida de Percecdo de Suporte Organizacional abreviada de Eisenberger et al.
(1986), ja utilizada em estudos Portugueses, nomeadamente em Chambel & Sobral (2011) e
Chambel, Castanheira, Oliveira-Cruz & Lopes (2015).

Esta escala inclui 8 itens que se apresentam numa escala de likert de 7 pontos desde
“discordo fortemente” (1) a “concordo fortemente” (7), dos quais 2 apresentam-se de uma
forma negativa, tendo sido procedida a sua inversdo. Alguns exemplos dos itens desta escala
sdo, “A empresa preocupa-se com as minhas opinides” e “A empresa demonstra pouca
preocupacdo com os trabalhadores”. Os valores mais altos da escala correspondem a uma
percecao mais elevada de suporte organizacional. A escala apresentou um Alpha de Cronbach

de .88.

Caracteristicas do Trabalho: Para medir as caracteristicas do trabalho (i.e., exigéncias
e autonomia) utilizou-se a versao traduzida da escala de Caracteristicas do Trabalho de Karesek
(1979), ja usada noutros estudos em Portugal nomeadamente em Castanheira & Chambel
(2010) e Carvalho & Chambel (2014).

Esta escala inclui 11 itens, dos quais 7 medem as exigéncias no trabalho (eg. “O meu
trabalho exige que eu trabalhe muito depressa”, “O meu trabalho exige que eu trabalhe
duramente”) e 4 a autonomia (eg. “Tenho a possibilidade de decidir como organizar o meu

trabalho”, “Tenho controlo sobre o que acontece no meu trabalho”). Os itens apresentam-se
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numa escala de likert de 5 pontos desde (1) ““ discordo totalmente™ a “concordo totalmente” (5).
Os valores mais elevados na escala correspondem a uma perce¢do mais elevada de exigéncias
e autonomia. No que concerne as exigéncias no trabalho a escala apresentou um Alpha de
Cronbach de .78. J4 no que concerne a autonomia face aos processos de trabalho a escala

apresentou um Alpha de Cronbach de .79.

Carga Horaria: A carga horaria foi medida através de uma pergunta fechada “qual ¢ a
sua carga horaria?”, na qual eram possiveis as seguintes respostas: 1. full-time diurno (8h/dia
entre as 7h inclusive e as 19h), 2. full-time noturno (8h/dia entre as 19h inclusive e as 07h), 3.
full-time misto (inclui parte do dia e da noite), 4. part-time manha (inicio até 12h), 5. part-time
tarde (inicio apds 12h inclusive e fim até 19h), 6. part-time noite (inicio apos 19h inclusive e
fim até 24h), 7. rotativo e 8. part-time misto (inicio apds 14h inclusive e fim até 22h).
Posteriormente a carga horaria foi transformada numa escala dicotdmica onde os pontos 1. full-
time diurno (8h/dia entre as 7h inclusive e as 19h), 2. full-time noturno (8h/dia entre as 19h
inclusive e as 07h), 3. full-time misto (inclui parte do dia e da noite) se fundiram num unico
ponto (1. full-time) e, os pontos 5. part-time tarde (inicio apds 12h inclusive e fim até 19h), 6.
part-time noite (inicio apds 19h inclusive e fim até 24h), 8. part-time misto (inicio apds 14h

inclusive e fim até 22h), passaram a corresponder a 0. part-time.

Variaveis de Controlo: A idade e o género sdo normalmente associadas a variagdes
nas respostas e, por 1sso, o efeito destas variaveis sera controlado. A idade foi medida em anos
e o género foi codificado como varidvel dummy (0 = “Homem™ e 1 = “Mulher”). Para além da
idade e do género, foram também controladas as variaveis habilitagdes literarias (1 = “até ao
12° ano”, 2= “licenciatura”, 3 = “superior a licenciatura”, e antiguidade através da questao “Ha

quanto tempo estd na empresa?”’ (1 =“até 1 ano”, 2 =*“de 1 a 5 anos”, 3 = “mais de 5 anos”).
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4. Resultados

Os valores referentes a estatistica e as correlagdes de ordem zero para todas as variaveis
sdo indicados na Tabela 1. De acordo com esta, entre os trabalhadores de call center em
outsourcing que compoem a amostra ¢ possivel verificar que a média da pontuacdo obtida na
escala de Compromisso Afetivo foi de 3.79, na escala de Perce¢do de Suporte Organizacional
a média foi de 3.99 e, nas escalas que compde as carateristicas do trabalho (i.e., Exigéncias e
Autonomia) a média foi de 3.60 e 3.49, respetivamente.

Tal como esperado na HI1, a Percecdo de Suporte Organizacional relaciona-se
positivamente com o Compromisso Afetivo (r =.59, p =.00), desta forma, uma maior Perce¢ao
de Suporte Organizacional estd associado a um maior Compromisso Afetivo. Além disso, o
Compromisso Afetivo bem como a Percecdo de Suporte Organizacional relacionam-se
positivamente com a autonomia nos processos de trabalho. No entanto, as exigé€ncias do
trabalho n3o se relacionam com nenhuma variavel. Por fim, a carga horaria relaciona-se
positivamente com a autonomia.

No que se refere as variaveis de controlo, a idade correlaciona-se positivamente com o
sexo e a carga horaria. O sexo correlaciona-se positivamente com a carga horaria e a autonomia
e as habilitacdes correlacionam-se positivamente com o Compromisso Afetivo. J& a antiguidade

ndo se correlacionou significativamente com nenhuma variavel.

Tabela 1. Estatistica Descritiva e Correlagdes de Ordem Zero para todas as variaveis (N =

184)
M SD 1 2 3 4 5 6 7

| ldade 33.09 721
2. Sexo 041 049 74
3. Habilitagdes 140 038 53 g
4. Antiguidade Lo4 066 g7 o4 01
5.CargaHoraria 077 042 ogee _or 1 02
6. Compromisso 379 126 s 06 L2713 -.09
7.POS 399 L8 Lor 13 00 10 59%
8. Exigéncias 3.60 062 o o2 06 -09 07 06 -10
9. Autonomia 349076 gy 15 .00 06 2% D1% 3%t Q)
#p<.05 **p<.01
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Posteriormente foram realizadas regressdes multiplas hierarquicas por forma a testar as
moderagdes em andlise. Uma varidvel moderadora ¢ aquela que afeta a dire¢do ou forca da
relagdo entre uma varavel dependente e uma variavel independente, isto ¢, uma terceira variavel
que afeta a relagdo entre as outras duas (Baron & Kenny, 1986). Desta forma, foi utilizada uma
abordagem de Baron e Kenny (1986) que postula que existem trés vias que vao de encontro a
variavel dependente: a variavel independente, a variavel moderadora e a interagdo entre ambas,
sendo a interagao significativa entre a variavel independente e a variavel moderadora que
suporta a hipotese de moderagdo. Para a utilizacdo da abordagem de Baron e Kenny (1986) ¢
aconselhado que se centrem as variaveis dependentes e moderados antes de criar o termo de
interagdo, isto €, subtrair ao valor de cada varidvel o seu valor médio (Pascoal, 2014), neste
sentido torna-se possivel reduzir os efeitos de multicolineriedade que podem resultar das
correlagdes forte entre duas ou mais variaveis (Field, 2005).

Assim, pretendia-se testar se a relacdo entre a Perce¢do de Suporte Organizacional e
Compromisso Afetivo era moderada pelas caracteristicas do trabalho (i.e., autonomia e
exigéncias). Com isto, a H2 centrava-se exclusivamente em testar o efeito moderador da
autonomia na relacdo entre a Perce¢do de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo.
Neste sentido, no calculo da regressao foram introduzidas, no primeiro modelo todas as
variaveis de controlo, no segundo modelo, a variavel independente e moderadora, devidamente
centradas, e, no terceiro modelo a interacdo entre as varaveis anteriores. O mesmo processo foi
repetido para a H3 que pretendia testar se as exigéncias t€ém um efeito moderador na relagao
entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo. Ambas as hipoteses
foram refutadas (H2: B =.01, p =.86, H3: B =-.12, p = .06) uma vez que o termo de interacao
ndo apresenta relagdes significativas com a varidvel dependente (Tabela 2). Desta forma,
podemos concluir que as caracteristicas do trabalho (i.e., exigéncias e autonomia) ndo moderam
a relacdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo.

Por fim, os mesmos passos foram repetidos para a H4 que pretendia testar se a carga
horéria tem um efeito moderador na relagao entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o
Compromisso Afetivo também foi refutada (B = .07, p = .25; p =-.07, p = .25) (Tabela 3) uma
vez que o termo de interagdo também ndo apresenta relacdes significativas com a varidvel
dependente, por isso, a Carga Horaria (full-time ou part-time) nao modera a relacao entre a

Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo.
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Tabela 2. Anélise do efeito de moderagdo da Autonomia e das Exigéncias na relacdo entre a

Percecao de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo

Compromisso Afetivo

Autonomia Exigéncias
B p

Modelo 1
Habilitagdes -28%*
Antiguidade 13
Idade .04
Sexo .04

Modelo 2 Modelo 2
Autonomia_centrada .10 Exigéncias_centrada .02
POS_centrado S5x* POS_centrado STE*

Modelo 3 Modelo 3
POSxAutonomia .01 POSxExigéncias =12

*p<.05 **p<.01

Tabela 3. Analise do efeito de moderacdo da Carga Horaria (i.e., full-time e part-time) na

relagdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo

Compromisso Afetivo

Full-time Part-time
B p
Modelo 1
Habilitagoes - 28%*
Antiguidade 13
Idade .04
Sexo .04
Modelo 2 Modelo 2
POS_centrado 59%* POS_centrado 59%*
Full-time centrado -.14%* Parttime centrado 5%
Modelo 3 Modelo 3
POSxCargaHoraria .07 POSxCargaHoraria -.07

*p<.05 **p<.01
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5. Discussao dos Resultados

Neste estudo procurou-se analisar a existéncia de uma relacdo entre a Percegdo de
Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo nos trabalhadores de call center em
outsourcing € a possivel moderacao desta relagdo pelas caracteristicas do trabalho (i.e.,
autonomia e exigéncias) e pela carga horaria.

Através dos resultados do estudo podemos fazer trés reflexdes principais. A primeira, e
tal como esperado na H1, a Percecdo de Suporte Organizacional relaciona-se positivamente
com o Compromisso Afetivo nos trabalhadores de call center em outsourcing. Neste sentido, a
medida que estes trabalhadores percebem suporte por parte da empresa o seu Compromisso
Afetivo perante a mesma vai aumentando. Estes resultados vao de encontro a estudos anteriores
(Rhoades & Eisenberger, 2000), ja que ambas as variaveis se relacionam através da teoria das
trocas sociais (Eisenberger et al., 1986) e mostram uma preocupacao por parte da empresa no
sentido de contrariar a tendéncia abarcada por estes trabalhadores de receberem menos
beneficios e, por isso, serem também menos propensos a perceberem suporte por parte da
organiza¢do (Rhoades & Eisenberger, 2000) e consequentemente a retribuirem em menor grau
com Compromisso Afetivo (Coyle-Shapiro & Kessler, 2002).

Apesar de muitas investigacOes anteriores evidenciarem os fendmenos negativos

relacionados com trabalhadores contingentes, de acordo com Jiang & Wang (2018), estes
trabalhadores também podem mostrar comportamentos muito positivos no local de trabalho
quando percebem apoio por parte da organizagdo. Desta forma, tal como acontece com
trabalhadores com contratos de trabalho tradicionais, estes trabalhadores também podem
desenvolver uma relacao laboral positiva (Chambel & Sobral, 2011). Assim, torna-se do
interesse da organizagdo garantir que estes trabalhadores sdo bem tratados pois, desta forma
obterdo respostas muito positivas (Coyle-Shapiro & Kessler, 2002).
Em suma, percebemos através deste estudo que os trabalhadores com relagdes de trabalho mais
contingentes, assim como os trabalhadores com contratos de trabalho mais regulares, também
se envolvem com a organizacao, no sentido de se comprometerem afetivamente a empresa
(Jiang & Wang, 2018). Assim, as organizacdoes devem fornecer recursos e apoiar estes
trabalhadores (Jing & Wang, 2018).

A segunda reflexdo vai de encontro a H2 e centrou-se em perceber se as carateristicas
do trabalho (i.e., autonomia e exigéncias) tinham um efeito moderador na relacdo entre a
Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo. Desta forma, esperava-se que,

uma menor autonomia € uma maior exigéncia das tarefas resultasse numa relagdo mais fraca
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entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo. Contrariamente ao
esperado, as caracteristicas do trabalho ndo moderam esta relagdo nos trabalhadores de call
center em outsourcing. O trabalho em call center é, por si s0, generalizado como um trabalho
com um alto nivel de exigéncia e pouca autonomia (Chambel & Castanheira, 2010, Kalleberg,
2000). Face a esta tendéncia, os colaboradores designados para esta fungdo poderdo trazer
consigo ideias pré-concebidas das carateristicas deste trabalho como sendo muito exigente e
pouco auténomo o que podera explicar a refutacao desta hipotese.

Por outro lado a voluntariedade na escolha do tipo de contrato de trabalho, isto ¢, da
medida em que os trabalhadores aceitam e preferem o seu atual contrato de trabalho (Chambel
& Castanheira, 2007), pode também ter tido efeito na rejeicdo desta hipdtese. Neste sentido,
alguns trabalhadores preferem este tipo de contrato contingente porque lhes confere uma maior
flexibilidade e liberdade de forma a conseguirem conciliar o seu trabalho com a sua familia
e/ou estudos (Chambel & Castanheira, 2007). De acordo com os autores anteriores, a procura
por flexibilidade, pode tornar os trabalhadores menos comprometidos com a organizacao e mais
motivados a ver esta relacdo como uma troca econdmica, logo a sua voluntariedade ¢ alta e
consequentemente a sua satisfacdo também serd. Porém, outros trabalhadores contingentes
podem aceitar este tipo de contrato por ndo terem outra alternativa de empego e, portanto,
procuram construir uma carreira na organizagdo, tornando-se mais propensos a procurar uma
relacdo com a organizacdo (Chambel & Castanheira, 2011). Neste sentido, estes colaboradores,
face a sua procura por um contrato com contornos mais regulares, poderdo querer manter uma
relagdo mais positiva do que aquela que realmente sentem.

Em sintese, os trabalhadores que procuram este tipo de contrato devido a flexibilidade
proporcionada pelo mesmo poderdo ndo se interessar por caracteristicas positivas do contexto
laboral e ndo ter em conta a grande exigéncia e a pouca autonomia associada a este tipo de
trabalho ja que € um tipo de contrato que lhes pode oferecer a flexibilidade que procuram. Neste
sentido, como referido anteriormente, sendo a sua voluntariedade alta consequentemente a sua
satisfacdo também serd. De acordo com Lizote, Verdinelli e Nascimento (2017) existe uma
relacdo positiva entre a satisfagdo no trabalho e o Compromisso Afetivo assim, estando estes
trabalhadores satisfeitos com o trabalho em questdo o seu Compromisso Afetivo perante a
organizagdo poderd também ser alto e, por isso, esta hipotese pode nao ter sido corroborada.
Por sua vez, aqueles trabalhadores que t€ém uma relagdo mais contingente de trabalho por nao
terem outra opcao de escolha poderdo estar a mostrar uma relagdo entre a Perce¢do de Suporte
Organizacional e o Compromisso Afetivo mais positiva do que a realmente sentem por estarem

a procura dum contrato de trabalho mais tradicional com a propria organizagao.
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Por fim, a terceira reflexdo remete-nos para a H3 que, concerne ao efeito moderador da
carga horaria onde se esperava que, pelo facto de os trabalhadores a part-time receberem menos
beneficios (Gakovic & Tetrick, 2003) a relagdo entre a Perce¢dao de Suporte Organizacional e
o Compromisso Afetivo seria mais forte para os trabalhadores a full-time e mais fraca para os
trabalhadores a part-time. Porém, a carga horaria ndo modera esta relagdo nos trabalhadores de
call center em outsourcing. Uma possivel explicacdo para este fenomeno reside no facto de
que, apesar dos trabalhadores a part-time tipicamente receberem menos beneficios adicionais,
oportunidades de promog¢do e pouca ou nenhuma formagdo em comparagdo com oS
trabalhadores a full-time (Gakovic & Tetrick, 2003), os colaboradores da amostra em analise
encontram-se ligados a uma empresa de outsourcing, que, por norma, sera responsavel pela sua
gestdo, pela sua formacdo, acompanhamento e avaliagdo do seu desempenho (Chambel &
Castanheira, 2010). Neste sentido, o facto de estarem ligados a uma empresa de outsourcing
também lhes providencia alguns mecanismos de suporte organizacional o que
consequentemente poderd aumentar o seu Compromisso Afetivo.

Por outro lado, os call centers sdo servigos que na sua generalidade oferecem formacao
aos seus colaboradores, pois, ao dar atencao a sua forga de trabalho através de formagao podem
evitar as chamadas perdidas e reduzir os longos tempos de chamadas em espera dos clientes
(Kolfal & Oyen, 2017). De acordo com Mitlacher (2008), a formagao pode ser crucial para a
interpretacdo dos trabalhadores sobre a forma como a organizacdo os trata. Quando
trabalhadores com contratos mais contingentes percebem que a formagdo tem potencial de
satisfazer uma necessidade importante para eles, tendem a avaliar o suporte organizacional
como superior e retribuir com niveis mais altos de Compromisso Afetivo (Chambel & Sobral,
2011). Em suma, a refutagdo da hipdtese de moderacdo da carga horéria na relagdo entre a
Percecao de Suporte Organizacional e o Compromisso Afetivo pode ser explicada através de
contradigdes associadas a posi¢do contratual da amostra em questdo. Pois, o regime de call
center em outsourcing associado a amostra em andlise apesar de ser um regime de trabalho com
relagdes fortemente contingentes, ¢ por outro lado, uma relacdo de trabalho que lhe fornece
instrumentos que podem aumentar a Perce¢do de Suporte Organizacional, nomeadamente ao
nivel da formacao exigida pelas funcdes de call center que, consequentemente, podera aumentar
o Compromisso Afetivo destes trabalhadores (Chambel & Castanheira, 2010; Kofal & Oyen,
2017).
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6. Limitacoes e Sugestoes para Estudos Futuros

Ao longo deste estudo foram identificados alguns aspetos que podem constituir
limitagdes ao presente trabalho e que, desta forma, devem ser abordadas.

Primeiro, ¢ utilizado um design correlacional, realizado num tnico momento temporal,
que apenas permite perceber a relagdo que se estabelece entre varidveis, ndo permitindo
estabelecer relagdes causais entre as varidveis em analise. Nesta logica, futuramente, seria
importante a realizagdo de estudos longitudinais no sentido de perceber se existem relagdes
causais entre as variaveis em analise.

Apesar de a investigacdo contar com uma amostra de 184 participantes a distribui¢do
da mesma face a carga horaria (i.e., part-time/full-time) ndo apresenta contornos simétricos,
existindo 140 participantes (76,1%) que efetuam trabalho a full-time face a 41 participantes que
efetuam trabalho a part-time (N=22,3). Sendo esta uma variavel com grande impacto no
presente estudo, esta assimetria de participantes pode ter influenciado os resultados da
investigacdo Neste sentido, futuramente, considera-se importante, a constituicdo de uma
amostra mais homogénea neste contexto.

No que se refere as escalas de medida, sdo apresentados instrumentos de autorrelato.
Por se tratar de temas sensiveis para organizagdo, ainda que o anonimato esteja garantido, o
desejo dos participantes agradarem, parecerem uteis ou de ndo serem vistos como algo que
consideram uma resposta socialmente inaceitavel, isto ¢, o fendmeno de desejabilidade social
(Garland, 1991) pode ter influenciado os dados obtidos. Desta forma, de acordo com Garland
(1991), o viés de desejabilidade social pode ser minimizado quando se elimina o ponto
intermédio da escala. Dado que, as escalas de Likert deste estudo apresentam-se todas com 5 e
7 pontos, os participantes, para evitar responder a algumas questdes poderdo ter utilizado em
demasia o ponto “nem concordo, nem discordo”. Neste sentido, futuramente o ponto intermédio
poderia ser retirado das escalas presentes no estudo.

Por fim, os dados foram recolhidos incidem apenas a uma organizacao e sao apenas
recolhidos a nivel nacional ndo permitindo a generalizagdo das conclusdes obtidas. Neste
sentido, por forma a permitir a propagacdo dos dados obtidos, seria interessante, em estudos

futuros, a abranger diferentes empresas, bem como difundir a investigacao a outros paises.
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7. Implicagoes Praticas

No presente estudo percebemos que mesmo colaboradores com relagdes de trabalho
mais contingentes existe uma relacdo entre a Percecdo de Suporte Organizacional e o
Compromisso Afetivo e que esta relacdo ndo ¢ moderada pelas caracteristicas do trabalhado
nem pela carga horaria.

Desta forma, a principal implicagdo pratica deste estudo vai no sentido de afirmar que,
muitas vezes apesar das condi¢des de trabalho (i.e., trabalhadores contingentes, pouca
autonomia, grande nivel de exigé€ncias nos processos de trabalho e trabalho a part-time), o
colaborador, contrariamente ao que se espera, pode responder a empresa de forma francamente
positiva as necessidades da organizacdo se esta, por sua vez, contrariar a tendéncia e
providenciar aos seus trabalhadores os incentivos necessarios a realizagao do seu trabalho.

Face a esta premissa, se as empresas adotarem uma cultura organizacional com intuito
de desenvolver a Percecdo de Suporte Organizacional positiva os trabalhadores vao
concomitantemente retribuir em maior grau com Compromisso Afetivo com resultados

positivos para a empresa.
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