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Sumario

A capacidade de reter talento é prioritaria para qualquer organizagdo. Quando se fala de
expatriacdo, o nivel de prioridade aumenta significativamente, devido ao investimento que é
feito pelas organizag6es, na criacao destas missoes.

A literatura indica que existe uma relacéo clara entre a satisfacdo organizacional e a capacidade
de retencdo de expatriados, mas tendo em conta que a satisfacdo organizacional € um campo
vasto, € importante perceber quais sdo as vertentes desta que mais influenciam esta relacao.
Mais ainda, a literatura correlaciona a satisfacdo organizacional com o comprometimento
organizacional, encontrando-se mesmo dividida nas suas perce¢fes quanto ao seu tipo de
relagdo. Contudo, existem poucos estudos que avaliem a capacidade de moderacdo do
comprometimento organizacional na relacdo entre a satisfacdo organizacional e a capacidade
de retencao.

Tendo em conta que os sistemas de recompensas sao um fator que influencia, tal como refere a
literatura, ndo s6 a vontade de aceitar a missdo, mas também a de permanecer na mesma, por
parte dos expatriados, este estudo ira tentar provar que o comprometimento organizacional tem
capacidades de intensificar a relacdo entre a satisfacdo organizacional com os sistemas de
recompensas e a capacidade de retencéo dos expatriados.

Para tentar provar a veracidade das hipoOteses propostas, realizou-se um estudo quantitativo

correlacional, que conta com uma amostra de 151 expatriados e ex-expatriados portugueses.

Palavras-chave: Expatriado, satisfacdo organizacional, comprometimento organizacional,

retencdo, sistemas de recompensas

Cadigos do sistema de classificagdo JEL :

015 — Recursos Humanos; Desenvolvimento Humano
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Abstract

The ability to retain talent is a priority for any organization. When it comes to expatriation, the
priority level increases significantly, due to the investment that is made by organizations, in the
creation of these missions.

The literature indicates that there is a clear relationship between organizational
satisfaction and the ability to retain employees, but considering that organizational satisfaction
Is a vast field, it is important to understand which aspects of it most influence this relationship.
Furthermore, the literature correlates organizational satisfaction with organizational
commitment, finding itself divided in their perceptions regarding their type of relationship.
However, there are few studies that assess the ability of organizational commitment to moderate
the relationship between organizational satisfaction and retention ability.

Taking into account that compensation systems influence, as mentioned in the literature,
not only the willingness to accept the mission, but also the willingness to remain in it, this study
will try to prove that this commitment has the ability to intensify the relationship between
organizational satisfaction with compensation systems and the ability to retain expatriates.

In order to try to prove the veracity of the proposed hypotheses, a correlational quantitative

study was carried out, which has a sample of 151 Portuguese expatriates and former expatriates.

Keywords: Expatriate, organizational satisfaction, organizational commitment, retention,
compensation systems

JEL classification system codes:
015 — Human Resources

D23 — Organizational Behavior
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1. Introducéao

Nas ultimas décadas tem-se observado uma crescente globalizacdo, que tem interligado os mais
diversos pontos do Mundo a um clique de distancia. Com a rdpida passagem de informacéo
entre os polos, surge a necessidade de adaptagdo dos diversos negdcios, para manterem a
competitividade no mercado e se expandirem para outros mercados estratégicos e com mais
resultados para a organizacao.

A transferéncia ou expansao das organizagdes para mercados diferentes do de origem,
causa um choque cultural da forma de trabalhar, que caso ndo seja bem gerido pode ser fatal
para uma organizacéo.

Como forma de manter a coeréncia da marca e de garantir uma gestao estratégica de
impacto positivo verifica-se a necessidade de transferéncia de know how e processos, para as
diferentes culturas nas quais as organizagdes se encontram inseridas. Assim surge a necessidade
de colaboradores que sejam capazes de transferir a cultura e procedimentos da organizagédo-
mée para as subsidiarias. Para isto as empresas apostam na realocacdo dos seus colaboradores
para outros paises, de modo a garantir a difusdo coesa da marca. Estes colaboradores sdo os
expatriados.

Para colmatar esta necessidade de transferéncia de conhecimento, as organizacfes
comecaram a apostar em programas de expatriados que visam acrescentar-lhes vantagem
competitiva, uma vez que ao se conseguirem adaptar a cultura do pais de acolhimento a
organizacdo conseguira garantir a entrada no mercado desse mesmo pais, continuando a
beneficiar dos pontos fortes ja associados a marca. No entanto, estas apostas incumbem grandes
investimentos, quer no que concerne custos diretos, como custos indiretos. Por isso, é de
extrema importancia que exista uma alta taxa de retencao dentro deste grupo de colaboradores,
sendo que quando uma missdo de expatriacdo falha ou é abortada isto se reflete numa alta perda
de Return on Investment (ROI) para a organizacdo, acrescendo ainda a perda de reputacédo da
prépria marca empregadora.

Existem diversos fatores que devem ser tidos em conta quando as organizag¢des apostam
em missdes de expatriacdo, sendo um deles o sistema de recompensas que sera oferecido aos
colaboradores, garantindo que este é estruturado de forma correta, de modo a incentivar 0s
mesmos, ndo apenas a embarcar na missdo proposta, mas também a permanecer até ao final da

mesma.



O tema desta dissertacdo centra-se em compreender as interligagdes entre a satisfacao
com estes sistemas de recompensas e a capacidade de retengdo dos expatriados.

Quando se refere a sistemas de recompensas ndo se fala apenas em termos monetarios,
mas sim num conjunto de elementos que “podem incluir cuidados de saude, mais tempo de
férias, licencas para estudar, licengas por doenca e privilégios como seguros de salde, despesas
de carro e contas para despesas” (Miceli & Lane, 1991; citado por Maley, et al, 2020).

Neste sentido, importa estudar os sistemas de recompensas dos expatriados, uma vez
que de acordo com Maley, et al. (2020), estes continuam a ter uma importancia estratégica
elevada na atragdo, motivacdo e retencdo dos colaboradores de multinacionais. O presente
artigo defende ainda que estes sistemas de recompensas devem ter em conta 0s ambientes nos
quais a organizacao opera, por forma a compensar de forma justa os colaboradores.

Segundo Gupta et. al. (2014); citados por Maley et al. (2020), a compensacéo influencia
tanto na qualidade de quem é contratado, como a sua motivacao, performance e a sua retencéo,
desta forma uma “abordagem padronizada de pacotes de compensacao para expatriados (...)
ndo ¢ pragmatica” (Maley et al., 2020), sendo certo que podera resultar para certas missoes de
expatriacdo, mas outras necessitardo de abordagens mais personalizadas, por forma a serem
bem-sucedidas.

Uma teoria vastamente utilizada para ajudar a compreender os efeitos que o0s sistemas
de compensacdo detém nos expatriados e de que forma é que isto se reflete na organizacéo é a
teoria da troca social. De acordo com Maley (2020), esta teoria afirma que para a compensacgao
ter os efeitos desejados, esta devera ser mutuamente benéfica para as partes. Assim, “a
reciprocidade esta no centro de uma abordagem eficaz da compensagdo dos trabalhadores”
(Cropanzano & Miitcheell, 2005; citado por Maley, 2020). Afirma de igual forma, que
mudancas rigidas nos programas de expatriacdo acabam por muitas vezes, destabilizar esta
reciprocidade entre o expatriado e a organizacao.

Tendo por base a teoria suprarreferida é possivel afirmar que se a compensacéo de um
expatriado e ainda assim o mesmo aceitar a missdo, ndo for ao encontro das suas expectativas,
isto terd um impacto negativo na sua performance e nos outcomes da sua missdo, colocando em
causa todo o investimento realizado pela organizacéo.

Por forma a otimizar o ROI das organizacgdes é importante, compreender se as falhas na
capacidade de retencdo dos expatriados se encontram relacionadas com a sua satisfacdo com os
sistemas de recompensas. Sendo que este estudo se ird focar nas falhas a nivel de sistemas de

compensacdo, uma vez que, de acordo com Pate et. al. (2010) e Tornikoski et al. (2015); citados



por Maley (2020), os especialistas em recursos humanos detém um escasso conhecimento no
que concerne as prioridades e motivacgdes dos expatriados em termos de compensagéo.



2. Revisao de literatura

A globalizagédo conduziu a uma necessidade de reorganizagédo das formas de trabalho. A falta
de know how das subsidiarias relativamente ao negdcio da organizacao sede criou a necessidade
de alocacéo de trabalhadores para o estrangeiro, habitualmente referidos como expatriados, que

fossem capazes de transferir estes conhecimentos para os trabalhadores locais.

2.1.0s Expatriados e a Missao de Expatriacao

Os expatriados sdo “trabalhadores que residem temporariamente num determinado pais do qual
ndo sdo cidaddos, com o objetivo de atingirem determinada meta relacionada com a sua
carreira” (McNulty et. al., 2011).

Como refere Wentland (2003), as missfes de expatriacdo tém custos bastante elevados
para as organizages, deste modo, afigura-se importante entender porque é que as organizacgdes
continuam a apostar neste método de transferéncia de conhecimento.

A explicagdo ¢ simples, “as organiza¢des multinacionais perceberam o papel crucial
que os recursos humanos tém na obten¢do de vantagem competitiva global” (Lazarova &
Caligiuri, 2001, citado por Lin et al., 2012). Assim o0s expatriados sdo, tal como refere Lin et
al., (2012), uma forma eficaz de observar de perto as mudancgas no panorama internacional,
permitindo a organizacdo adaptar a sua estratégia consoante as alteracdes. Mais ainda, de
acordo com os autores suprarreferidos, os expatriados sdo agentes facilitadores da entrada em
novos mercados, nos quais a organizagdo por si sé teria dificuldades em entrar.

Contudo estudos apontam que as missoes de expatriagdo “t€ém uma taxa de insucesso
entre os 16% e os 40%” (Lin et al., 2012), direcionando-nos para o tema central desta
dissertacdo: A relacdo entre a satisfacdo com sistemas de recompensas e a capacidade retencao
dos expatriados.

Quando as missdes de expatriacdo ndo séo bem-sucedidas as organizagdes incorrem em
grandes perdas, ndo apenas em termos financeiros, mas também nao financeiros, como ““a perda
de conhecimento intelectual, a disrup¢édo de uma lideranga global devido ao turnover aquando
da repatriacéo, dificil capacidade de integracdo que por sua vez leva a uma ma performance e
mancha a reputacdo da organizagdo” (McNulty et. al., 2011).

A relevancia deste estudo assenta assim em estudos recentes que, de acordo com
Warneke & Schneider (2011), ttm demonstrado altos niveis de insatisfacdo dos expatriados no

gue concerne 0s seus pacotes de recompensas.
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Apesar de, atualmente, “os expatriados ndo aceitarem as suas missdes baseando-se
apenas em razoes financeiras” (McNulty, 2014), e terem em conta razfes de progresséo de
carreira ou concretizacdo de sonhos profissionais e pessoais, a satisfacdo com componente

salarial8, tem uma forte influéncia na retencdo destes trabalhadores, a longo prazo.

2.2.Sistemas de Recompensas Internacionais

Inicialmente as organizacOes ndo olhavam para as os sistemas de recompensas internacionais
como uma ferramenta estratégica, como salientam Banache et. al. (1997) referindo também que
estes eram apenas uma forma de “manter ou melhorar ligeiramente o nivel de vida do
expatriado” (Bonache et. al., 2011).

Contudo este foco estratégico tem vindo a acentuar-se e atualmente um sistema de
recompensas internacional tem exatamente os mesmos objetivos que um sistema de
recompensas nacional, isto ¢ “atrair, reter e motivar os trabalhadores a alcancarem vantagem
competitiva” (Lowe et al., 2002), incluindo “todas as recompensas, sejam monetarias ou nao
monetérias, diretas ou indiretas, que a organizacdo troca pela contribuicdo dos seus
colaboradores...” (Lowe et al., 2002).

De acordo com Bonache et. al (1997), a compensacdo de um expatriado € uma
ferramenta utilizada para garantir a equidade e encorajar 0 mesmo a aceitar a misséo. Neste
sentido aquando a criacdo de um sistema de recompensas internacional Lowe et al., ( 2002)
refere que se deve manter presente a necessidade de conhecimentos especificos como,
legislacdo do trabalho e fiscal, praticas de emprego locais, bem como uma familiarizagdo com
as flutuacdo da moeda local e o efeito que esta tem na compensacao do trabalhador, tudo isto
sem descurar do contexto politico, social e econémico vivido no pais de acolhimento em
questdo. Todos estes fatores acrescentam uma complexidade substancial ao desenho dos
sistemas de recompensas internacionais, bem como a sua atribuicdo, sendo imperativo que as

organizagOes detenham estratégias bem definidas neste ambito.

2.3.Comprometimento Organizacional e a Capacidade de Retencao

O comprometimento organizacional € uma vertente intensamente estudada pela literatura
cientifica. Como tal existem diversas perspetivas sobre 0 mesmo, nomeadamente perspetivas

unidimensionais e multidimensionais.



A definicdo mais utilizada para definir comprometimento organizacional, foi criada por
Mowday et. al. (1979) e refere que este é a forca relativa com a qual um individuo se identifica
com a sua organizagdo, bem como o seu envolvimento com a mesma.

Este autor considera que o comprometimento organizacional se encontra relacionado
com 3 fatores distintos “1. Uma forte crenga e aceitagao dos valores e objetivos da organizagao;
2. A vontade de exercer um esforco consideravel em prol da organizacao; e 3. Um desejo forte
de manter uma fidelizagdo com a organiza¢ao” (Mowday et al., 1979)

O comprometimento organizacional é um fator muito relevante de ser estudado, uma
vez que, segundo Meyer et. al. (2001), este tem a capacidade de ndo so afetar a eficacia
organizacional, mas também o bem-estar dos colaboradores e pode “levar a que os individuos
se comportem de formas, que, para quem tem uma perspetiva neutra, serdo contrarias ao seu
proprio interesse” (Meyer et. al., 2001), nomeadamente abandonar uma missdo de expatriagdo
na qual se encontram satisfeitos. Isto € 0 comprometimento organizacional, muitas vezes, a
falta de comprometimento para com a organizacao gere a relagéo de fidelizag&o do colaborador
com a mesma, ou seja, um nivel de comprometimento baixo ira facilitar a decisdo de abando
por parte do colaborador, 0 que por sua vez tera impacto no ROI que a organizacdo esperava
obter com 0 mesmo.

O comprometimento organizacional dos expatriados, pode ser mais complicado de gerir
pelas diversas componentes que envolvem uma missao de expatriacdo, desde a alteracdo na
frequéncia e forma de comunicacdo com o expatriado por parte da organizacdo, as alteractes
culturais e as condigdes de expatriacdo, nomeadamente 0s pacotes de recompensas que lhes sdo
atribuidos.

A abordagem utilizada pela organizacdo para a atribuicdo de um pacote de recompensas
a um expatriado tera sempre influéncia sobre o0 comprometimento organizacional do mesmo, o
que podera enfraquecer a capacidade de retencdo no futuro. Certas abordagens que tém vindo
a ser utilizadas na criacéo de sistemas de recompensas internacionais por parte das organizacfes
tendem a criar insatisfacdo entre os expatriados, e gera muitas vezes, problemas de retencéo.

Para a organizacdo torna-se dificil reter o colaborador ao aplicar uma abordagem de
reducdo dos custos, ou seja, uma abordagem na qual o pacote de recompensas é reduzido
durante a missao, tendo em conta que esta provoca “uma reducdo do sentido de lealdade para
com a organizagdo” (McNulty, 2014).

Vaérios estudos indicam que a perda de comprometimento para com a organizacao
empregadora ndo se limita apenas a facilidades em deixar a mesma, mas também a forma como

todo o processo de atribuicdo do novo sistema de recompensas se processa.
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Ainda segundo McNulty (2014), existe um grande desagrado com a forma como o processo de
mudanca é conduzido. O desagrado é proveniente daquilo que os expatriados veem como uma
quebra do contrato psicologico que € feito entre os mesmos € a organizacao que se refere “as
percecdes destes face a obrigag¢des e promessas que a organizagio fez para com eles” (McNulty,
2014).

De acordo com McNulty et. al. (2011) o contrato psicoldgico entre o expatriado e a
organizacdo € ndo sé um grande preditor do sucesso da missdo, mas tambem do sucesso da
repatriacdo. Assim, quando as organizacGes alteram os sistemas de recompensas destes
trabalhadores, o contrato psicolégico é limitado reduzindo assim o seu nivel de
comprometimento para com a organizacgéo, tal como sugere McNulty (2014). Isto acaba por se
refletir, a longo prazo, na retencdo destes trabalhadores, uma vez que, estes acabam por ficar
desmotivados e eventualmente querer abandonar a organizacao.

Quando existe um contrato psicoldgico estavel e que é cumprido na integra reflete-se
nas atitudes e agdes do trabalhador “como aumento dos niveis de confianga ¢ de
comprometimento” (McNulty et. al, 2011) para com a organizacdo, que segundo as autoras
acaba por se refletir numa diminuicdo da intencdo de turnover, bem como na capacidade de
integracdo do expatriado e na orientagdo da sua carreira o que se reflete num aumento do ROI
dos expatriados para a organizacéo.

A literatura sugere assim que, este processo de alteracdo do sistema de recompensas
deve seguir determinados passos, por forma a ser bem-sucedida. Em primeiro lugar, antes de
se alterar as recompensas deve-se “entrar em dialogo prévio e colocar tudo por escrito”
(McNulty, 2014), para que o trabalhador ndo seja apanhado de surpresa e se sinta forcado a
aceitar este sistema por nao ver outra alternativa, como refere McNulty (2014).

Agquando da negociacéo do sistema de recompensas a organizacdo deve também ter em
conta as preocupacdes dos expatriados, e considerar eventuais pedidos de abonos extra. Tudo
isto se afigura extremamente relevante uma vez que, para “incentivar individuos heterogéneos
as organizagdes tém de saber personalizar os sistemas de recompensas a cada individuo”
(Warneke & Schneider, 2011).

No estudo do comprometimento organizacional destacam-se dois autores ja
suprarreferidos, Meyer e Allen, que desenvolveram um modelo de trés componentes, “com base
na observacgdo de que existem semelhancas e diferengas na conceptualizacdo unidimensional
do comprometimento organizacional” (Meyer et. al., 2001), isto é, que 0 comprometimento
organizacional tem varias vertentes que o afetam e ndo pode por isso, ser visto numa Gtica

Unica.



As trés componentes presentes neste modelo sdo: o comprometimento afetivo, o
comprometimento calculativo e 0 comprometimento normativo.

No primeiro, Allen et. al., (1991), afirmam que a vontade de permanecer na organizacao
acontece por vontade propria do colaborador, isto é, quanto maior for o comprometimento
afetivo, mais vontade a pessoa tem de permanecer na organizacao.

No que concerne o “comprometimento calculativo, “o colaborador permanece na
organizagdo porque tem a necessidade de o fazer” (Allen et. al., 1991).

No caso da ultima componente do modelo, Allen et. al. (1991), indicam que o
colaborador permanece na organizagdo porque sente a obrigacao de o fazer.

Meyer et. al. (2001), referem que algo que é comum as trés componentes do
comprometimento é que todas elas caracterizam a relacdo do colaborador com a organizacéo e
todas elas tém implicac6es na decisao de permanecer ou nao na organizacao. Apesar deste ponto
em comum, os autores consideram que estas sdo independentes umas das outras (Allen et. al.,
1991).

2.4.Satisfacdo organizacional e retencéo

Tal como, ocorre com o comprometimento organizacional, também a satisfacao
organizacional tem sido alvo de discordancia na sua definicéo pelos diversos autores que a tém
estudado.

A divergéncia entre 0s autores concerne duas perspetivas principais. A primeira indica
que a “satisfacdo é uma resposta a experiéncias relacionadas com o trabalho, resultantes da
identificacdo de caracteristicas que Ihe sdo associadas” (Locke, 1976). Locke define-a ainda,
como a extensdo a qual o colaborador se sente de forma positiva ou negativa para com o seu
trabalho.

A segunda perspetiva encara a satisfacdo como uma atitude generalizada face ao
trabalho. (Beer, 1964, cit. in Ferreira et al., 2001). Segundo Ferreira et. Al. (2001), a segunda
perspetiva € a que tem vindo a ser mais adotada pelos autores que se dedicam ao estudo da
satisfacdo organizacional.

Esta é a perspetiva adotada por Spector (1997), no Job Satisfaction Survey. Spector
(1985), refere que a natureza de atitude da satisfacdo implica que o individuo tende a ficar num
trabalho em que se sente satisfeito e sair de um emprego em que se encontra insatisfeito. Indo
ao encontro de Spector, a literatura tambem define a satisfagdo como o ‘“constructo mais

importante na tentativa de compreender o turnover” (Ghiselli et. al., 2001).



No Job Satisfaction Survey, Spector define nove facetas que Salim et al., (2012) definem
como indicadores capazes de melhorar a satisfagdo do colaborador com o seu trabalho.

A primeira faceta é o pagamento. “Esta ¢ uma ferramenta para amplificar os objetivos
da organizacédo e que é definida por nivel de pagamento e estrutura do trabalho” (Noe et at,
2010). Os autores referem que o pagamento, neste sentido, engloba salérios e bonus.

A segunda faceta deste survey é a promocao. Tudo o que inclua “progressdo para cargos
mais elevados, maiores desafios, autoridade e responsabilidade” (Noe et. al, 2010), € medido
através desta componente.

Mondy et al. (2005), definem a faceta dos beneficios como compensacdes financeiras e
ndo-financeiras. Dentro destas os autores, consideram que estdo englobados bonus, planos de
reforma, autonomia, ambiente de trabalho, flexibilidade horéria, entre outros beneficios diretos
e indiretos, que a organizacao fornece ao colaborador. A satisfacdo com estes beneficios podera
ser particularmente importante para os expatriados, uma vez que esta poderd ndo sé ser
responsavel pela aceitagcdo da missdo, mas também pela retencdo do expatriado, representando
assim um fator diferenciador para estes colaboradores.

A quarta faceta € o reconhecimento ou recompensas contingentes. Robins et. al. (2009),
indicam que esta faceta é o indicador da satisfacdo face as promessas, trocas e reconhecimento
pelo bom trabalho, que s&o dadas ao colaborador, durante a prestagcéo do seu trabalho.

A supervisdo é a quinta faceta deste survey e de acordo com Noe et. al. (2010) é
responsavel por avaliar a satisfacdo dos colaboradores face as suas chefias ou supervisores. De
acordo com a literatura “os colaboradores, encontram-se mais satisfeitos quando sao apoiados
pela chefia e mais motivados a atingir os seus objetivos”.

Os Procedimentos, sdo a faceta que avalia a satisfagdo do colaborador com as “politicas,
procedimentos e standards” (Brampton Small Business Enterprise Centre, 2014), impostos pela
organizacao, e pelos quais o colaborador tem de passar no desempenho da sua funcéo.

No que concerne a faceta Colegas, Noe et et. al. (2010), afirmam que os colegas de
trabalho podem afetar em grande forma a satisfacdo do colaborador, nomeadamente que
relagOes positivas e de suporte motivam o colaborador a atingir os seus objetivos individuais, e
que relagdes negativas com os mesmos tendem a surtir o efeito oposto.

A Natureza do Trabalho, é a penultima faceta definida por Spector neste modelo. E
descrita por (Lewis, 2014), como a variabilidade do trabalho dado ao colaborador,

nomeadamente a rotina, as caracteristicas e a descrigdo do mesmo.



A Ultima faceta € a Comunicagéo, que se refere a “informar os colaboradores do retorno
do investimento nos seus beneficios” (Noe et. al., 2010), sejam eles financeiros ou nao
financeiros.

Ainda através do modelo de nove facetas, varios estudos concluiram que “a gestdo da
comunicacdo com os colaboradores, aumenta a produtividade e reduz a probabilidade de
turnover” (Tansel et. al., 2013).

Os sistemas de recompensas sdo um conjunto de elementos que “podem incluir cuidados
de saude, mais tempo de férias, licencas para estudar, licencas por doenca e privilégios como
seguros de saude, despesas de carro e contas para despesas” (Miceli ¢ et. al., 1991, citado por
Maley et al., 2020). Estes sistemas representam um papel bastante relevante na promocdo de
objetivos estratégicos da organizacdo (Fresco, 2018).

Existe assim a necessidade de garantir que estes sdo geridos de forma correta, uma vez que caso
isto ndo aconteca, Camara (2011), refere que pode resultar em insatisfagdo no trabalho e levar
ao turnover.

A satisfacdo organizacional é, pelo acima referido, um fator muito importante no que

concerne a retencdo dos trabalhadores.

2.5.Relacéo entre o comprometimento e satisfacdo organizacional

A literatura afirma que a retencdo de colaboradores da organizacéo, tanto se relaciona com o
comprometimento como com a satisfacdo organizacional, por isso torna-se relevante
compreender se identifica também algum tipo de relacdo entre estas duas variaveis.

Mowday et. al. (1979), refere que a o comprometimento difere da satisfacdo
organizacional em diversas formas, indicando que o primeiro tem uma “natureza mais global,
refletindo uma resposta afetiva geral para com a organizagdo como um todo” (Mowday, et. al,
1979), e que a satisfagdo por sua vez “reflete uma resposta ao seu trabalho ou a um aspeto
especifico do mesmo” (Mowday, et. al, 1979).

Deste modo o comprometimento é visto num &mbito mais global e com uma vertente
afetiva inerente, enquanto, que a satisfacdo € encarada como algo mais especifico, referente a
tarefas e ou atitudes.

A literatura refere ainda que o comprometimento organizacional deve ser percecionado
como algo mais estavel do que a satisfacdo organizacional, uma vez que “eventos do dia-a-dia

podem afetar o nivel de satisfacdo do colaborador, mas estes ndo devem ser capazes de fazer

10



com que o colaborador repense 0 seu comprometimento com a organizagdo como um todo”
(Mowday, et. al, 1979).

O comprometimento organizacional e a satisfacdo organizacional, ttém sido alvo de
diversos estudos, sendo que existe divergéncia quanto a correlacao dos dois.

Segundo Leite (2006), apesar de varios estudos encontrarem correlagdes positivas entre
0s dois conceitos, existem autores como Porter et. al. (1974) que consideram que estes sdo
conceitos distintos, mas correlacionados.

No outro lado do espectro existem autores como Shore et. al. (1989), que afirmam que o

“comprometimento ¢ a satisfagdo no trabalho podem nao ser atitudes completamente distintas”
(Leite, 2006).

2.6.Capacidade de Retencéo

A capacidade de retencdo de colaboradores chave, é um dos principais desafios para as
organizagOes (Michael Page, 2013).

Bidisha et. al. (2013), definem a reten¢cdo como um processo no qual o colaboradores
sdo incentivados a permanecer na organizacdo, pelo maior periodo de tempo possivel,
preferencialmente até a conclusdo do seu projeto.

E facil de compreender o porqué de ser tdo importante estudar as melhores formas de
reter os colaboradores, uma vez que o “sucesso da organizacdo a longo prazo depende da
retengdo de colaboradores chave” (Bidisha et. al., 2013).

Quando se fala de retencdo ao nivel de expatriados, o tema torna-se ainda mais
relevante, tendo em conta o grande investimento que é necessario aquando, a transferéncia de
colaboradores para outros locais por largos periodos.

Vaérios autores indicam que a através da adocdo e implementacdo de estratégias de
retencdo os colaboradores irdo permanecer na organizacao e atingir com sucesso 0s objetivos
da organizacdo (Gberevbie, 2008, citado por Bidisha et. al., 2013).

Segundo Silvério (2017), o desenvolvimento constante, os sistemas de recompensas
adequados e niveis motivacionais elevados com base num forte compromisso sao fatores que
influenciam em grande parte a retencédo de talento.

O presente estudo pretende averiguar se a satisfagcdo organizacional dos expatriados,
guando moderada pelo comprometimento organizacional, € um dos fatores que influéncia a

retengdo dos mesmos.
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3. Objetivos

A presente dissertacdo pretende preencher a lacuna de como € a satisfacdo com o sistema de
recompensas pode influenciar a capacidade de retencdo dos expatriados? E o papel que o
comprometimento organizacional desempenha no intensificar desta relagéo.

Ao alcancar o objetivo suprarreferido, este estudo propde obter resposta ao seguinte
problema de investigacdo: A satisfacdo organizacional com o sistema de recompensas por si S0
é capaz de reter os expatriados?

Este problema de investigacdo afigura-se relevante porque as organizacGes SO
conseguem desenvolver sistemas de recompensas eficazes e capazes de reter os expatriados se

souberem o que influencia a reten¢do dos mesmos.

4. Modelo Conceptual & Hipodteses de Investigacao

As variaveis em estudo sdo identificadas de acordo com os objetivos pré-estabelecidos. Assim
conseguem identificar-se 7 variaveis distintas: 5 varidveis independentes (Satisfacdo com o
Pagamento, Satisfacdo com os Beneficios, Satisfacdo com o Reconhecimento, Satisfacdo com
a Natureza do Trabalho, Satisfagio com a Comunica¢do), 1 varidvel moderadora
(Comprometimento Organizacional) e 1 varidavel dependente (Capacidade de Retencdo dos
Expatriados). A relacdo a estudar entre as variaveis verifica-se através do modelo presente na

figura 1.

Comprometimento Afetivo
o Afetivo
e Normativo
e Calculativo

Satisfacdo organizacional
e Pagamento

Beneficios
Reconhecimento
Natureza do Trabalho

Capacidade de retengdo de
expatriados

v

Comunicacéo

Figura 1- Modelo de estudo
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Tendo identificado as variaveis e a sua relacdo € entdo possivel definir as hipoteses em
estudo. Uma vez que Allen et. al, (1991) consideram que estas variaveis sdo independentes é
necessario que as hipoteses reflitam esta relacdo. Deste modo verificam-se as seguintes
hipdteses:

e HI1: O comprometimento organizacional afetivo modera a relagdo direta entre a

satisfacdo com o pagamento e a capacidade de retencdo dos expatriados.
o H1la: O comprometimento organizacional normativo modera a relagdo direta
entre a satisfacdo com o pagamento e a capacidade de retencao dos expatriados.
o H1b: O comprometimento organizacional calculativo modera a relagéo direta
entre a satisfacdo com o pagamento e a capacidade de retencao dos expatriados.

e H2: O comprometimento organizacional afetivo modera a relagdo direta entre a

satisfacdo com os beneficios e a capacidade de retencdo dos expatriados
o H2a: O comprometimento organizacional normativo modera a relagdo direta
entre a satisfacdo com os beneficios e a capacidade de retencdo dos expatriados
o H2b: O comprometimento organizacional calculativo modera a relagéo direta
entre a satisfacdo com os beneficios e a capacidade de retencdo dos expatriados

e H3: O comprometimento organizacional afetivo modera a relacdo direta entre a

satisfacdo com o reconhecimento e a capacidade de retencdo dos expatriados
o H3a: O comprometimento organizacional normativo modera a relagdo direta
entre a satisfacdo com o reconhecimento e a capacidade de retencdo dos
expatriados
o H3b: O comprometimento organizacional calculativo modera a relacdo direta
entre a satisfagdo com o reconhecimento e a capacidade de retencdo dos
expatriados
e H4: O comprometimento organizacional afetivo modera a relacdo direta entre a
satisfacdo com a natureza do trabalho e a capacidade de retencdo dos expatriados;
o H4a: O comprometimento organizacional normativo modera a relagdo direta
entre a satisfacdo com a natureza do trabalho e a capacidade de retencdo dos

expatriados;
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o 4b: O comprometimento organizacional calculativo modera a relacdo direta
entre a satisfacdo com a natureza do trabalho e a capacidade de retencdo dos
expatriados;

e H5: O comprometimento organizacional afetivo modera a relacdo direta entre a
satisfacdo com a comunicacéo e a capacidade de retencdo dos expatriados;

o Hb5a: O comprometimento organizacional normativo modera a relagdo direta
entre a satisfacdo com a comunicacdo e a capacidade de retencdo dos
expatriados;

o Hb5b: O comprometimento organizacional calculativo modera a relacdo direta
entre a satisfacdo com a comunicacdo e a capacidade de retencdo dos

expatriados;

5. Metodologia

A metodologia aplicada nesta dissertacdo pretende ser um fio condutor para a validacao das
hipdteses identificadas anteriormente.

Desta forma, a metodologia do estudo apresenta-se na forma de investigacéo
quantitativa, como estudo correlacional, uma vez que a questdo de investigacdo do mesmo
pretende encontrar uma correlacdo entre a satisfacdo com o0s sistemas internacionais de
recompensas € a retencdo dos expatriados, quando moderada pelo comprometimento
organizacional.

De acordo com a tematica desta dissertacdo e possivel aferir que a populacéo alvo mais

adequada a estudar sdo os expatriados e ex-expatriados portugueses.

5.1.Amostra

A amostra utilizada neste estudo foi, numa fase inicial, ndo aleatéria, por conveniéncia, isto é,
escolhendo pessoas mais proximas para responderem ao questionario.

Por forma a aumentar o numero de observacdes, recorreu-se seguidamente a uma
abordagem de amostra aleatdria através da distribui¢do do questionario por diversos grupos de

expatriados no Facebook e Linkedin.

5.2.Procedimento
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O processo de recolha de dados deste estudo recorreu a recolha de informag@es por via de um
questionario, estando assim perante um tipo de investigacdo quantitativa.

Uma grande vantagem na escolha de recolha de dados por questionario centra-se na
capacidade de “atingir varias pessoas a0 mesmo tempo, obtendo um grande numero de dados,
podendo abranger uma area geografica mais ampla” (Miranda, 2009), o que no estudo em caso
se afigura uma grande mais-valia.

Este questionario sera divido em 4 seccdes distintas. A primeira é referente a recolha de
dados socio-demogréaficos que se podem afigurar relevantes para a investigacéao.

A segunda aborda a satisfacdo organizacional e as questfes sdo adaptadas do Job
Satisfaction Survey, desenvolvido por Spector (1985), utilizando a versdo traduzida de
Malheiro (2009).

Como referido na literatura a retencdo dos trabalhadores prende-se em grande medida
pelo comprometimento que estes apresentam para com a organizagao. Desta forma, afigura-se
relevante a recolha de dados relativos a este comprometimento organizacional. Para medir esta
componente 0 questionario conta como instrumento, a Escala de Avaliacdo do
Comprometimento Organizacional desenvolvida por Mayer e Allen (1997), nomeadamente a
versdo adaptada por Nascimento (2010).

Na Ultima e quarta seccdo serdo realizadas questdes referentes a missao dos expatriados
qgue permitam avaliar a aspetos mais especificos da sua missdo e que por sua vez possam
influenciar o seu comprometimento para com a organizagao.

O questionario, com excecao da primeira seccdo, € composto por perguntas fechadas,
medidas através da escala de Linkert com 5 pontos, em que 1 corresponde a “Discordo
Totalmente”, 2 “Discordo”, 3 “Nao concordo, nem discordo”, 4 “Concordo” ¢ 5 “Concordo
Totalmente”. A escolha do numero de pontos na escala deriva da evidéncia cientifica de que
escalas com mais de cinco pontos ndo representam nenhuma mais-valia no que concerne a
confiabilidade da investigacéo (Lissitz & Green, 1975).

O questionario foi elaborado via Google Forms para garantir uma distribuicdo rapida e
eficaz tanto para o investigador como para os participantes. Outra vantagem da criagéo atraves
desta plataforma é a capacidade de exportacdo dos dados recolhidos para Excel, auxiliando a
celeridade do tratamento dos mesmaos.

A anélise dos resultados da recolha de dados, foi realizada com recurso ao Excel e ao

programa estatistico SPSS, como se constata no capitulo da apresentacdo de resultados.
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5.3.0Operacionalizacdo Das Variaveis

Como suprarreferido, neste estudo serdo relevantes 7 varidveis distintas. Para a

operacionalizacdo das mesmas foram utilizadas diferentes metodologias de avaliagéo.

5.3.1. Satisfacdo dos expatriados com o sistema de recompensas

As 5 varidveis de satisfacdo organizacional foram avaliadas através da recolha de dados
quantitativos presentes na segunda seccdo do questionario, na qual as questdes presentes séo
adaptadas pelo Job Satisfaction Survey, desenvolvido por Spector (1985) e adaptada por
Malheiro (2009). Para avaliar esta variavel foram, no entanto, aplicadas algumas alteracfes a
este questionario. Apesar deste estudo se encontrar dividido em nove facetas distintas, como
identificado na literatura, para o propoésito desta investigacéo apenas foram utilizadas as facetas
referentes a Pagamento, Beneficios, Reconhecimento, Natureza do Trabalho e Comunicagéo
(que compdem as 5 variaveis de satisfacdo presentes no modelo), uma vez que as restantes ndo
tinham grande relevancia para o estudo.

Estas varidveis serdo avaliadas através de uma escala de Likert de 5 pontos, uma vez
que como referido nos procedimentos, a literatura ndo vé qualquer vantagem acrescida a escalas

com mais pontos.

5.3.2. Satisfacdo com o pagamento

A variavel satisfacdo com o pagamento tem como objetivo principal, avaliar a satisfacdo dos
expatriados com a componente salarial do sistema de recompensas internacional.

Esta variavel ira contar inicialmente com as seguintes questfes do questionario: Acho
que estou a ser pago de forma justa pelo trabalho que faco; Os aumentos salariais séo raros e
muito distantes no tempo; Sinto que sou apreciado pela organizacdo quando penso no que me
pagam; Estou satisfeito com as oportunidades de aumentos salariais.

Contudo, estas varidveis iniciais vao ter de ser testadas através de uma analise de

componentes principais, de forma a garantir que estas podem ser agregadas numa so.

5.3.3. Satisfacdo com os beneficios

A Satisfacdo com os beneficios, por sua vez, pretende avaliar a Satisfagdo dos expatriados com

os beneficios que Ihes sdo alocados ao longo da sua missao.
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Neste sentido nesta varidvel o estudo tentard agrupar as seguintes questdes do
questionario: Estou satisfeito com os beneficios que recebo; Os beneficios que recebo séo téo
bons como os que as outras organizacdes oferecem; O pacote de beneficios que recebo € justo;
Héa beneficios que deveriamos ter e ndo sdo tidos em conta. Esta andlise sera realizada seguindo

0 mesmo processo da variavel suprarreferida.

5.3.4. Satisfacdo com o reconhecimento

O reconhecimento € um fator muito relevante no que concerne a capacidade de retengdo dos
colaboradores. Neste sentido a presente variavel pretende avaliar o nivel de satisfagdo dos
expatriados com o reconhecimento que lhes é atribuido. O estudo pretende para isso agregar as
seguintes questBes presentes no questionario: Quando faco um bom trabalho, recebo o devido
reconhecimento; Sinto que o trabalho que faco é devidamente apreciado; Sinto que 0s meus

esforgos sdo devidamente recompensados.

5.3.5. Satisfacdo com a natureza do trabalho

A satisfagdo com a natureza do trabalho é uma varidvel que pretende avaliar o nivel de
satisfacdo dos expatriados com os contetdos do trabalho que realizam diariamente.

Através da analise de componentes principais ira tentar agregar-se as seguintes questdes
do questionario: Gosto de fazer as tarefas que faco no meu trabalho; Por vezes, sinto que o meu
trabalho ndo faz sentido; Sinto orgulho pelo trabalho que desempenho; O meu trabalho é
agradavel.

5.3.6. Satisfagdo com a comunicacao

Com a variavel Satisfacdo com a comunicacdo o estudo pretende retirar conclusdes sobre a
satisfacdo dos expatriados com a comunicagdo com as suas organizacgdes e chefias.

Esta variavel compreende as seguintes questdes do questionario: A comunicagdo ndo é
um problema no meu local de trabalho; Os objetivos desta organizacdo s&o claros para mim;
As tarefas do meu trabalho séo totalmente explicadas; Sinto frequentemente que nao sei 0 que

Se passa com a organizacao.

5.3.7. Comprometimento com a organizacao
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A variavel de comprometimento com a organizagdo, € uma varidvel essencial, uma vez que o
estudo pretende comprovar que esta tem um efeito moderador na relagdo entre os diversos tipos
de satisfacdo organizacional e a capacidade de retencdo dos expatriados.

Desta forma, para a sua operacionalizacdo recorrer-se a Escala de Comprometimento
Organizacional desenvolvida por Mayer e Allen (1997) e adaptada por Nascimento (2010), que
estard presente na terceira seccdo do questionario. Também esta sera medida através de uma
escala de Likert de 5 pontos.

Como refere a literatura esta escala é composta por 3 componentes distintas que
caracterizam 0 comprometimento organizacional, a saber: comprometimento afetivo,
normativo e calculativo.

Estes 3 tipos distintos de comprometimento organizacional serdo testados através da
analise de componentes principais, por forma a garantir que aquando da agregacéo das questfes
em 3 variaveis de comprometimento distintas, é retida 0 méximo de informagéo. Mais ainda,
na analise de resultados o teste da capacidade de moderacdo ir& ser realizado para todos 0s
elementos, sendo que as hipoteses s serdo validas caso as 3 componentes analisadas sejam

significativas.

5.3.8. Capacidade de retencéo dos expatriados

A variavel “capacidade de retengdo de expatriados”, € representada pela questao “Nao me
imagino a trabalhar noutra organizacdo” presente no questionario, uma vez que se considera
que esta é a questdo mais representativa desta variavel.

Por fim, o questionario ira ainda contar com a recolha de dados quantitativos presentes
na quarta sec¢do, que serdo importantes indicadores de correlacdo com a retencdo e interligacédo

com a literatura suprarreferida.

6. Resultados

6.1.Resultado do Inquérito por Questionario

O método de recolha de dados utilizado foi um questionario a expatriados e ex-expatriados com
3 objetivos distintos: Compreender o nivel de satisfagdo dos expatriados com os sistemas de
recompensas oferecidos, perceber o nivel de comprometimento dos mesmos para com a

organizacdo; Compreender a capacidade de retencdo das organizacfes sobre 0s expatriados.
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Este questionario foi dividido nas 4 seccbes distintas, previamente referidas no
procedimento, sendo composto por 53 questdes. Nesta sec¢do do estudo irdo ser analisados 0s
resultados resultantes das diferentes secdes, as correlagdes entre estes, e testada a capacidade

de moderacdo do comprometimento organizacional.

6.2.Perfil demografico da Amostra

A amostra do presente estudo é composta por 151 participantes, estando representados 38 ex-
expatriados e 113 expatriados. A maioria dos participantes sao do sexo feminino (83), sendo os
restantes 67 do sexo masculino, com a excecdo de um dos participantes que preferiu nédo

responder a esta questéo.

Quadro 1 - Composi¢do demografica da amostra

Feminino Masculino Prefiro ndo dizer Total Geral
Ex-expatriado 23 15 38
Expatriado 60 52 1 113
Total Geral 83 67 1 151

No quadro 2, constata-se que a maioria da amostra € casada (57,6%), sendo que 45%
deste tém dependentes. A amostra tem uma representatividade de 21% de pessoas com o estado
civil “Solteiro(a)”, 17,9% deste grupo ndo tem dependentes.

No que concerne os dependentes, esta amostra é bastante representativa, uma vez que 40,4%
da mesma nédo tem dependentes e 59,6% da mesma tem. Isto podera ser bastante util ao analisar
as condices atribuidas aos expatriados e as suas familias, mas também para analisar os motivos

que levam este grupo a iniciar uma missao de expatriacao.

Quadro 2 - Estado Civil vs. dependentes da Amostra

Estado Civil vs. Dependentes Nao Sim Total Geral
Casado(a) 12,6% 45,0% 57,6%
Divorciado(a) 4,0% 3,3% 7,3%
Separada 0,7% 0,0% 0,7%
Solteiro(a) 17,9% 4,0% 21,9%
Unido de Facto 5,3% 7,3% 12,6%
Total Geral 40,4% 59,6% 100,0%

Constata-se que 49% dos participantes se encontravam na faixa etaria dos 36 aos 45
anos quando iniciaram a sua missao de expatriamento. 26,49% encontravam-se entre 0s 46 e 0s
55 anos. Denota-se que as faixas etarias dos extremos sdo as que tém menos representatividade,

sendo que a dos 26 e 35 anos apenas tem 11,92% e a de mais de 55 anos conta com apenas
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11,26% das respostas. A faixa etaria com menor expressividade é a de menos de 25 anos,
representando apenas 1,32% da amostra.

Quadro 3- Composicao da Faixa Etaria da Amostra

Faixa Etaria

Entre os 26 e 35 anos 11,92%
Entre os 36 e 0s 45 anos 49,01%
Entre os 46 e os 55 anos 26,49%
Mais de 55 anos 11,26%
Menos de 25 anos 1,32%
Total Geral 100,00%

Neste sentido conclui-se que a amostra deste estudo € maioritariamente composta por
expatriados entre 0s 36 e 0s 45 anos, casados e com dependentes. Esta caracterizagdo da amostra
podera ser bastante relevante para justificar tanto a satisfacdo com o pagamento e beneficios

como sua relagdo com o comprometimento organizacional e justificar a capacidade de retencao.

6.2.1. Confiabilidade do questionario

Para garantir a confiabilidade dos resultados € necessario proceder a avaliacdo da consisténcia
interna do instrumento. Esta foi medida através do método de Alfa de Cronbach (Quadro 4). O

valor obtido foi de .905, logo conclui-se que o questionario € apresenta consisténcia interna.

Quadro 4 - Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach com base
Alfa de Cronbach ) ) N de itens
em itens padronizados

.905 913 44

6.2.2. Satisfagéo organizacional

Nesta seccdo 0 questionario pretende-se retirar conclusbes sobre os niveis de satisfacdo
organizacional dos expatriados.

Uma vez que nesta sec¢do existem questdes que se encontram com conotacdo negativa,
é necessario uniformizar a mesma com a restante escala. Deste modo, as pessoas que
concordam totalmente, passam a discordar totalmente, as que concordam a discordar e vice-
versa, no caso das que ndo concordam nem discordam, mantém-se iguais. Estas questdes s&o:

“Os aumentos salariais sdo raros e muito distantes no tempo”, “Por vezes, sinto que o meu
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trabalho nio tem sentido”, “Ha beneficios que deviamos ter e ndo sdo tidos em conta” e “Sinto

frequentemente que ndo sei 0 que Se passa com a organizagao”.

Nas estatisticas de satisfacdo (Anexo D) identifica-se que em média os participantes
encontram-se satisfeitos com a organizagdo para a qual trabalham. Contudo salienta-se a
questdo “Estou satisfeito com as oportunidades de aumentos salariais” (3.05) e “Ha beneficios
que deveriamos ter e ndo sdo tidos em conta” (3.03) como 0s valores mais baixos, indicando
assim que a vertente na qual os expatriados se sentem mais insatisfeitos é a que respeita o
pagamento e os beneficios.

Por outro lado, no mesmo quadro observa-se que a vertente na qual 0s expatriados se
encontram mais satisfeitos € a da natureza do trabalho, uma vez que os valores mais elevados
sdo apresentados nas questdes “Sinto orgulho pelo trabalho que desempenho” (4.12) e “Gosto

de fazer as tarefas que fago no meu trabalho” (4.05).

6.2.3. Comprometimento Organizacional

Nesta seccdo analisa-se 0s resultados do questionario correspondente ao comprometimento
organizacional da amostra.

Nesta escala existem novamente questes com conotacdo negativa que deverdo ser
invertidas por forma a uniformizar as respostas. Assim como foi feito na segunda seccéo do
questionario as pessoas que concordam totalmente, passaram a discordar totalmente, as que
concordam a discordar e vice-versa, no caso das que ndo concordam nem discordam, manter-
se-a0 iguais. As questdes revertidas sdo as seguintes: “Nao me sinto emocionalmente ligado a
esta empresa”; “Nao me sinto como fazendo parte da “familia” nesta empresa” e “Sinto que

ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou”.

Avaliando os resultados presenteados no nas estatisticas do comprometimento
organizacional (Anexo E), denota-se que em média os niveis de comprometimento dos
expatriados face a organizagdo ndo sédo elevados, sendo que 0 mais baixo se encontra na questao
“sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa” (2.18), que corresponde a um
comprometimento normativo. O mais elevado corresponde a questdo “Sinto-me

emocionalmente ligado a esta organizacao” (3.74), que infere um comprometimento afetivo.
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6.2.4. Caracteristicas da missédo
No que concerne as caracteristicas da missdo, podem ser retiradas as seguintes analises, tendo

por base a evidéncia apresentada no Anexo F.

O ponto em que os expatriados se encontram mais de acordo é que a sua compensacao foi
ajustada ao nivel de vida do pais de acolhimento (3.66), indicando uma preocupacdo da
organizagdo em garantir aquando do estabelecimento de sistemas recompensas, em termos de
compensacéo.

Em média os expatriados que participaram neste questionario, assumem que as expectativas
foram cumpridas durante a misséo, em algumas organizagdes, uma vez este valor nos indica
uma média referente ao nao concordo, nem discordo (3.44).

O ponto mais relevante nesta analise é a capacidade de retencdo (2.93), que indica que em
média a maioria dos expatriados, ndo tem vontade de permanecer na sua organizacao, sendo

importante perceber as razdes para tal.

6.3.Criacdo de variaveis

De forma a facilitar a analise e interpretacdo dos resultados recolhidos, opta-se pela criagdo de
novas variaveis. Para verificar se é possivel agregar as variaveis deve proceder-se a analise em
componentes principais, o que implica a validacdo prévia de alguns pressupostos.

Para que a analise das componentes principais seja valida o primeiro pressuposto a ser
validado é que o nimero de observacfes deve ser pelo menos 5 vezes 0 nimero das variaveis
iniciais em andlise. O segundo pressuposto, pretende garantir que as variaveis originais estdo
correlacionadas, ou seja, o Kaiser-Meyer -Olkin (daqui para a frente referido como KMO) deve
ser igual ou superior a 0.7.

O terceiro pressuposto a ser cumprido para a validade desta analise é a rejeicdo da

hipbtese nula do teste de Bartlett (HO: As variaveis ndo estdo correlacionadas; H1: As variaveis
estdo correlacionadas).
Por fim é necessario validar o pressuposto da Comunalidade. Este pressuposto pretende analisar
a proporcao da variancia de cada variavel inicial que é explicada pelas componentes. A extracao
nunca pode ser menor que 0.5 de modo a garantir que a pelo menos 50% da informacéo da
variavel inicial é retirada, na criacdo da nova variavel.

Tendo a validacédo destes 4 pressupostos, a analise de componentes principais € valida

e e possivel proceder a criagdo de novas variaveis através da agregacdo das variaveis inicias.
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6.3.1. Satisfacdo Pagamento

Na analise fatorial da a satifacdo com o pagamento (Anexo G), primeiro pressuposto pode ser
verificado, uma vez que existem 151 observagdes para 4 variaveis iniciais.

Nesta andlise é também possivel verificar que tanto o pressuposto 2 como o 3 sdo
validados uma vez que o valor do KMO é de .708 e no teste de Bartlett, o Sig (.001) < a. (.05),
logo rejeita-se HO, o que indica a existéncia pares de variaveis significativamente

correlacionadas entre si.

Na analise do pressuposto da comunalidade, verifica-se (Anexo G), que a variavel “os
aumentos salariais sao raros e muito distantes no tempo” nao cumpre o critério de extracao
minima de 0.5, logo tera de se proceder novamente a analise de componentes principais

retirando a variavel problemaética.

Ao correr novamente a analise verifica-se (Anexo G) que o0 KMO aumentou de .708
para .736 e que o0 pressuposto é cumprido. O pressuposto do teste de Bartlett, também é valido

uma vez que Sig (.001) < a (.05), logo rejeita-se HO.

No Anexo G verifica-se o pressuposto da Comunalidade, uma vez que retirando a
variavel problematica todos os valores de extracdo sdo superiores a 0,5, logo vai reter-se a maior
parte da informac&o das variaveis iniciais.

Com a validacdo dos 4 pressuposto, procede-se em seguida a criacdo da variavel Satisfacdo

com o pagamento.

6.3.2. Satisfacdo com os Beneficios

Para a criacdo da variavel Satisfacdo com o Beneficios, vao ser analisadas as seguintes variaveis
iniciais: Estou satisfeito com os beneficios que recebo; Os beneficios que recebo sdo tdo bons
como 0s que as outras organizacOes oferecem; O pacote de beneficios que recebo € justo; Ha
beneficios que deveriamos ter e ndo séo tidos em conta.

O primeiro pressuposto desta anlise verifica-se, uma vez que existem 151 observagdes
para 4 variaveis iniciais.

No Anexo H o pressuposto 2 como o 3 sdo validados uma vez que o valor do KMO é
de .726 e no teste de Bartlett, o Sig (.001) < a (.05), logo rejeita-se HO.
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Na Anexo H o pressuposto da Comunalidade néo € verificado uma vez que, a variavel
“Ha beneficios que deviamos ter e ndo sdo tidos em conta” ndo cumpre o critério de extragéo.

Assim deve proceder-se a uma nova analise retirando esta variavel.

Correndo novamente a andlise verifica-se (Anexo H) que o KMO é .716 logo o
pressuposto é cumprido. O pressuposto do teste de Bartlett, também é valido uma vez que Sig
(.001) < a (.05), logo rejeita-se HO.

Relativamente ao pressuposto da Comunalidade, o Anexo H indica que se vai reter
maior parte da informacdo das variaveis iniciais, uma vez que todos os valores sdo >0.5.
Estando todos os pressupostos validados, procede-se a criagdo da variavel Satisfacdo com os

beneficios.

6.3.3. Satisfacdo com o Reconhecimento (Recompensas Contingentes)

Para a criacdo da varidvel Satisfacdo com o Reconhecimento prople-se a agregacao das
seguintes variaveis iniciais: Quando faco um bom trabalho, recebo o devido reconhecimento;
Sinto que o trabalho que fago é devidamente apreciado; Sinto que os meus esforcos séo
devidamente recompensados.

Como se verifica no Anexo I, 0 KMO é de .716 logo o pressuposto é cumprido. O
pressuposto do teste de Bartlett, também é valido uma vez que Sig (.001) < a. (.05), logo rejeita-
se HO.

O Anexo | demonstra que o pressuposto da Comunalidade € cumprido nas 3 variaveis
iniciais, ndo havendo a necessidade de retirar nenhuma delas da andlise. Desta forma, procede-

se a criacdo da varidvel Satisfacdo com o Reconhecimento.

6.3.4. Natureza do trabalho

No que concerne a variavel Satisfacdo com a natureza do trabalho, esta pretende incluir as

que o meu trabalho ndo faz sentido; Sinto orgulho pelo trabalho que desempenho; O meu

trabalho é agradavel.
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Nesta analise o pressuposto do KMO (Anexo J) verifica-se uma vez que este é de .746.
O teste de Bartlett, também é valido uma vez que Sig (.001) < a (.05), logo rejeita-se HO.

A variavel “Por vezes, sinto que o meu trabalho nio faz sentido” € apresenta-se como
um obstaculo a validacdo do pressuposto da Comunalidade (Anexo J), tendo em conta que a
extracdo é apenas de .111, o que indica que esta tem de ser retirada da analise.

Na nova andlise, o pressuposto de KMO (Anexo J) verifica-se, uma vez que este é de
.734. Da mesma forma, o pressuposto da Bartlett também ¢ valido pois Sig (.001) < a (.05),
logo rejeita-se HO.

No que respeita o pressuposto da Comunalidade, apds a retirada da variavel
problematica, verifica-se que todos se encontram em conformidade com os valores minimos.
Desta forma, procede-se a criacdo da varidvel Satisfacdo com a Natureza do Trabalho,

agrupando as 3 variaveis iniciais presentes no Anexo J.

6.3.5. Satisfacdo com a Comunicacao

Esta variavel pretende contar com as seguintes variaveis inicias: A comunicacdo ndo ¢ um
problema no meu local de trabalho; Os objetivos desta organizagdo sdo claros para mim; As
tarefas do meu trabalho séo totalmente explicadas; Sinto frequentemente que ndo sei 0 que se
passa com a organizagao.

Nesta andlise o pressuposto do KMO ¢€ valido, pois KMO=.705 (Anexo K) e o teste de
Bartlett também tendo em conta que Sig (.001) < a (.05) (Quadro 22), logo é possivel rejeitar
HO.

No Anexo K, constata-se que o principio da Comunalidade ndo é verificado, uma vez
que a variavel “Sinto frequentemente que ndo se 0 que se passa com a organizagdo” apresenta
um valor muito baixo no que concerne a extracdo de informacdo. Desta forma, é necessario

retirar a variavel.

Quando se corre novamente a analise, retirando a variavel problematica, averigua-se
que o valor do KMO baixa para 0.698, no entanto o pressuposto pode ser verificado uma vez
que ao arredondar este passa a 0.7, confirmando assim este pressuposto. No que concerne 0

teste de Bartlett este pressuposto ¢ validado pois Sig (.001) < a (.05) (Anexo K).
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Por fim, no Anexo K verifica-se que todos os valores de extragao das varidveis iniciais
se encontram acima de 0.5 o que indica que o pressuposto da Comunalidade é valido. Deste

modo, procede-se a criacao da variavel de Satisfagdo com a Comunicacao.

6.3.6. Comprometimento Afetivo

Para a criacdo da variavel de comprometimento afetivo vao ser agrupadas as seguintes variaveis
inicias: Ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresas; Esta empresa tem um grande
significado pessoal para mim; Ndo me sinto como fazendo parte da "familia" nesta empresa;
Sinto os problemas desta empresa como se fossem meus; Ficaria muito feliz em passar o resto
da minha carreira nesta empresa.

No Anexo L observa-se que, tanto o pressuposto de KMO como o pressuposto do Teste
de Bartlett sdo validados.

No que concerne o pressuposto da Comunalidade (Anexo L), todas as variaveis iniciais
se encontram acima de 0.5 o que valida o pressuposto.

A validacdo dos pressupostos indica que pode ser criada a variavel Comprometimento

Afetivo, agrupando todas as variaveis iniciais.

6.3.7. Comprometimento Calculativo

Para analise de componentes principais para a criacdo da variavel Comprometimento
Calculativo véo ser agrupadas as seguintes variaveis iniciais: Acredito que ha muito poucas
alternativas para poder pensar em sair desta empresa; Seria muito penalizador para mim sair
desta empresa; A saida requer um consideravel sacrificio pessoal porque uma outra empresa
podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui; Manter-me nesta empresa é tanto
uma questdo de necessidade material quanto de vontade pessoal; Se saisse da empresa sinto que
existiria escassez de alternativas de emprego disponiveis; Muito da minha vida seria afetada,
se decidisse sair desta empresa neste momento.

No, verifica-se que 0 KMO é de .758 (Anexo M), atestando a validade do pressuposto.
O teste de Bartlett também é validado sendo Sig (.001) < a (.05), e rejeitando assim HO.

Na andlise das Comunalidade (Anexo M), deparamo-nos com duas Vvariaveis
problemadticas, “Seria muito penalizador para mim sair desta empresa” e “Muito da minha vida

seria afetada se decidisse sair desta empresa neste momento”, no entanto apenas a primeira sera
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retirada uma vez que arredondando o valor da segunda temos 0,5 que corresponde ao valor
minimo de extracao.

Correndo a analise novamente, sem a variavel problematica, 0 KMO apresenta um valor
de 0,703, apesar de este ter baixado, continua a ser um valor que permite validar o pressuposto.
No que concerne o Teste de Bartlett (Anexo M) o pressuposto é novamente validado, sendo Sig
(.001) < a (.05), rejeitando assim HO.

Analisando as Comunalidade (Anexo M) verifica-se que os valores de extracdo
permitem a validacdo deste pressuposto, podendo proceder a criagdo desta variavel com as 5

variaveis iniciais.
6.3.8. Comprometimento Normativo

No que respeita a variavel Comprometimento Normativo, a analise de componentes principais
ird validar a possibilidade de agregar as seguintes varidveis: Sinto que tenho uma obrigacao
pessoal para com as pessoas que trabalham aqui; Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em
permanecer na empresa onde estou; Mesmo que fosse uma vantagem para mim sinto que ndo
seria correto deixar a empresa; Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa; Esta empresa

merece a minha lealdade.

Podemos criar a varidvel Comprometimento Normativo, sem retirar variaveis iniciais
uma vez que apesar do KMO ser .679 (Anexo N) quando arredondado este passa a 0.7 que
representa o valor minimo.

No que respeita a Comunalidade da variavel “Esta empresa merece a minha lealdade”
a extracdo € .499 (Anexo N), mas arredondada passa a 0.5 que € o valor minimo para a retencao
de informacdo. Tendo em conta a validacdo de todos 0s pressupostos pode criar-se a variavel

Compromisso Normativo.

6.3.9. Retencédo

Por fim, criou-se ainda uma variavel correspondente a retengéo, cuja Unica variavel inicial que

a compde ¢ “Nao me imagino a trabalhar noutra organiza¢ao”.

6.4.Regressao linear
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Para correlacionar a relacdo direta entre a satisfagéo organizacional e a capacidade de retencéo,
foi utilizado o meétodo estatistico de regressao linear maltipla. Neste método existe 1 variavel
dependente (retencdo) e 2 ou mais variaveis independentes (Satisfacdo com o pagamento,
satisfacdo com os beneficios, Satisfacdo com o reconhecimento, Satisfacdo com a Natureza do
trabalho, Satisfagdo com a Comunicacao).

A tabela de correlacGes lineares entre a satisfacao e a retencdo (Anexo O) representa as
correlagcdes existentes no modelo, através do indicador de Correlacdo de Pearson. Este
coeficiente permite perceber ndo sé a forca da correlacdo das variaveis, mas também se esta
correlacdo € positiva ou negativa. Os valores deste coeficiente sdo entre -1 e 1 e quanto mais

alto for mais forte € a correlagdo entre as variaveis.

Para proceder com a analise da regressdo linear multipla existe um conjunto de
pressupostos que devem ser validado.

Primeiramente deve ser validado o pressuposto da linearidade do modelo. Para tal é
necessario contruir o modelo tedrico: Y= R1+ R2+ 3+ R4+ 5+ €, que na pratica se traduz em
Retencdo = - 1.153 + .474 Satis_Pagamento + .076 Satis_Beneficios - .267
Satisf_Reconhecimento — .016 Satis_NaturezaTrab + .268 Satis_Comunicagéo + € (Anexo O).
Sendo possivel contruir um modelo teérico o pressuposto da linearidade do modelo esta
verificado.

O segundo pressuposto verifica-se , uma vez que a média dos residuos é constante, Ou
seja € = 0 (Anexo O).

A ndo correlacdo entre os residuos € um dos pressupostos que tem de ser validado para
gue a analise da regressdo linear seja valida. O valor de Durbin-Watson indica a correlacéo ou
ndo entre estes. Tendo em conta que este valor € de 1.798 (Anexo O) este se deve encontrar

sempre entre 1.5 e 2.5, o pressuposto é verificado.

O pressuposto que indica que as variaveis independentes ndo podem estar correlacionadas com
os residuos ndo standard, pode ser verificado, sendo o Coeficiente de Correlagdo de Pearson
entre estes residuos e as variaveis independentes é de 0 (Anexo O).

O pressuposto que indica que a variancia dos residuos deve ser constante, também pode
ser validado, através da analise da Figura 2, uma vez a maioria dos valores se encontra entre o

-2 e 0 2, ndo existindo evidéncia de comportamentos tendenciosos.
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Figura 2 - Gréfico de Disperséo dos Residuos Padronizados

Para a validacéo do pressuposto do comportamento normal dos residuos standard deve
ser analisado o teste Kolmogorov-Smirnov (Anexo O), uma vez que o nimero de casos em
observacao sdo 151, sendo uma amostra grande. Desta forma, sendo Sig. = .200 > a = .05, nao
se vai rejeitar HO (HO= Os residuos seguem uma distribuicdo normal), indicando a validade do
pressuposto.

Por fim, O pressuposto da Multicolinearidade também se verifica, uma vez que 0s
valores da tolerancia sdo todos superiores a 0,1 e que os valores do VIF sdo todos inferiores a
10 (Anexo O).

Tendo validado a andlise da regresséo linear, importa agora compreender as principais
correlagdes para o estudo.

Ao analisar as correlagdes lineares entre a satisfacdo e a retencdo (Anexo O) constata-
se que existem fortes e moderadas correlagBes entre as variaveis de satisfagdo e a capacidade
de retencao.

Tanto a variavel satisfacdo com o pagamento (.361), como a variavel satisfacdo com os
beneficios (.311) apresentam correlagbes moderadas com a variavel dependente “Capacidade
de retencao”.

As satisfacdo com o reconhecimento (.256) e a satisfagdo com a comunicagao (.276),
apesar de ainda terem correlagcdes moderadas com a capacidade de retenc¢éo, j& sdo consideradas
fracas dentro deste grupo.

Por fim, a variavel independente que apresenta menor correlacdo com a variavel
dependente ¢ a satisfacdo com a natureza do trabalho (.169), sendo que esta correlagéo ja é

considerada muito fraca.
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6.5.Moderacéao

Nesta sec¢do do estudo serd analisada a moderacdo presente nas hipdteses colocadas. A
moderagcdo ¢ um tipo de relagdo entre varidveis na qual “uma variavel afeta a direcdo o
intensidade da relacdo entre uma variavel independente e outra dependente” (Baron et. al.,
1986).

Para esta andlise recorreu-se a ferramenta Macro Process (Hayes, 2013), para se
conseguir testar a capacidade de moderacdo que os diferentes tipos de comprometimento
organizacional tém sobre a relacdo entre a satisfacdo organizacional e a capacidade de retencao
dos expatriados.

A HI indica que “O comprometimento organizacional afetivo modera a relagéo entre a

satisfacdo com o pagamento e a capacidade de retencdo dos expatriados”.

Quadro 55 - Significadncia da moderacédo do Comprometimento Afetivo na relagéo entre a Satisfagdo com
0 pagamento e Retencéo

b se

Constant .98 10
Pagamento .40 10
Comprometimento Afetivo .32 14
Interacgdes
Pagamento*Comprometimento

. *-.19 A1
Afetivo
R2 19
F 11.28

*p<.05;

No quadro 5, observa-se que a interagcdo do comprometimento afetivo, com a relagéo
entre a Satisfacdo com o pagamento e a capacidade de retencdo € significativa (B = -.19, p =
.05), verificando-se assim, a hipotese H1.

Uma vez que a existéncia de moderacdo é significativa, importa compreender quais sao

0s niveis de comprometimento afetivo que exercem melhor a moderacao nesta relagéo.

Quadro 6 Resultados da analise de moderacéo do comprometimento afetivo na relagdo entre a satisfacdo com
0 pagamento e a retencdo nos diferentes niveis

Retencéo
Moderador
Comprom_etlmento Nivel Efeito andlcmnal SE p
Afetivo Indireto
Baixo -.79 .55 14 .00
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Médio 0 40 10 .00
Alto .79 .25 14 .07

No Quadro 6, verifica-se que na existéncia de comprometimento afetivo baixo (B=.55,
p=.00), medio (B=.40, p=.00) ou alto (B=.25, p=.07) o efeito moderacdo € positivo e
significativo.

Apesar do efeito de moderagéo ser significativo para todos, 0 que se encontra mais
correlacionado é o nivel baixo (B=.55, p=.00), pelo que se assume que 0 comprometimento
afetivo baixo € o que mais influencia a relacdo entre a satisfacdo com o pagamento e a

capacidade de retencao.

Quadro 7 - Significancia da moderacao do Comprometimento Normativo na relagdo entre a Satisfagdo com o
pagamento e Retencd

b se
Constant 2.95 10
Pagamento .38 10
Comprometimento Normativo 46 14
Interacdes
Pagamento*Comprometimento -
Normativo -06 11
R2 19
F 11.59

*p<.05;

A analise do Quadro 7 permite conferir que existe uma interacdo significativa entre o
comprometimento normativo (B=-.06, p=.05) e a relacdo entre a satisfacdo com o pagamento
e capacidade de retencdo dos expatriados, podendo assim verificar a hipotese Hla: O
comprometimento organizacional normativo modera a relacdo direta entre a satisfagdo com o

pagamento e a capacidade de retencdo dos expatriados.

Quadro 8- Resultados da analise de moderagdo do comprometimento normativo na relagéo entre a satisfacéo
com 0 pagamento e a retencdo nos diferentes niveis

Retencéo
Moderador
Compromet_imento Nivel Efeito andicional SE P
Normativo Indireto
Baixo -.75 42 13 .00
Médio .00 .38 10 .00
Alto .75 .33 13 .01

31



Perante a existéncia de comprometimento normativo baixo (B=.42, p=.00), médio
(B=.38, p=.00) e alto (B=.33, p=.01), o efeito € positivo e significativo.

A analise (Quadro 8) permite ainda afirmar que o comprometimento normativo que se
encontra mais correlacionado é o nivel baixo, pelo que se assume gque 0 comprometimento
normativo baixo é o que mais influencia a relacdo entre a satisfacdo com o pagamento e a

capacidade de retengéo.

Quadro 9 - SignificaAncia da modera¢do do Comprometimento Calculativo na relagdo entre a Satisfagéo
com o pagamento e Retencédo

b se
Constant 2.94 .09
Pagamento 37 .09
Comprometimento Calculativo .76 A2
Interacgdes
Pagamento*Comprometimento
Calculativo -03% 11
R2 .33
F 24.58

*p<.05;

Através da analise do Quadro 9, observa-se que a interacdo do comprometimento
calculativo, com a relacdo entre a satisfacdo com o pagamento e capacidade de retencdo néo é
significativa (B=.03, p=.05).

Face a falta de significancia do comprometimento calculativo na relacdo entre a
satisfacdo com o pagamento e a capacidade de retencdo, ndo é possivel validar a hipétese 1b
(H1b) do estudo.

No que respeita a satisfagdo com os beneficios o estudo pretende demonstrar que “H2:0
comprometimento organizacional afetivo modera a relacdo entre a satisfagcdo com os beneficios
e a capacidade de reteng¢do dos expatriados”, que “H2a: O comprometimento organizacional
normativo modera a relacdo entre a satisfacdo com os beneficios e a capacidade de retencédo
dos expatriados” e que “H2b:O comprometimento organizacional calculativo modera a relagao

entre a satisfacdo com os beneficios e a capacidade de retenc@o dos expatriados”.

Quadro 10 - Significancia da moderacdo do Comprometimento Afetivo na relacdo entre a Satisfacdo com o
beneficios e Retencdo

Retenc¢do

b se
Constant 2,94 A1
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Beneficios .32 .10
Comprometimento Afetivo .38 14
Interacdes

o :
Bene_ﬂuos Comprometimento -03* 11
Afetivo
R2 14
F 8.17

Quadro 11 - SignificAncia da modera¢do do Comprometimento Normativo na relagdo entre a Satisfagédo

com o beneficios e Retencao

b se
Constant 2.93 A1
Beneficios 31 10
Comprometimento Normativo .50 14
Interacgdes
Beneficios*Comprometimento -
Normativo -03 12
R2 A7
F 9.84

*p<.05;

Os resultados da andlise evidenciam que nao existe uma interacdo significativa nem do

comprometimento afetivo (B=.02, P=.05) (Quadro 10), nem do comprometimento normativo

(B=.02, p=.05) (Quadro 11), na relacéo entre a satisfacdo com os beneficios e a capacidade de

retencdo dos expatriados. Deste modo, ndo é possivel verificar nem a varidvel H2 nem a H2a.

Contudo, o comprometimento calculativo tem uma interacéo significativa de moderacao
(B=.08, p=.05) na relacdo entre a satisfacdo com os beneficios e a capacidade de retencdo, como

se pode observar no Quadro 12, tornando-se possivel validar H2b.

Quadro 12 - SignificAncia da moderacdo do Comprometimento Calculativo na relacdo entre a Satisfacdo

com o beneficios e Retencéo

b se

Constant 2,92 10
Beneficios .29 .09
Compror_netlmento 73 12
Calculativo
Interacdes
Beneficios*Comprometimento

. .08* A1
Calculativo
R2 .30
F 20.84

*p<.05;
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No que respeita a capacidade de moderacdo do comprometimento calculativo, para com
a relacdo entre a satisfacdo com beneficios e a capacidade de retencéo, denota-se (Quadro 13)
que os trés niveis tém relacdes positivas e significativas sendo que o nivel alto (B=.35, p=.02)
é onde se observa a maior relacdo. Isto indica que o comprometimento calculativo alto é mais
eficaz na moderacéo da relacéo entre a satisfacdo de beneficios e a capacidade de retencdo dos

expatriados.

Quadro 13- Resultados da analise de moderacédo do comprometimento calculativo na relagdo entre a
satisfacdo com o beneficios e a retencéo nos diferentes niveis

Retencéo
Moderador
e Nl St o
Baixo -.84 .22 A1 .05
Médio .00 .29 .09 .00
Alto .84 .35 15 .02

Ao analisar os trés tipos de comprometimento como moderadores desta relacdo
compreende-se que o0 comprometimento calculativo alto é o mais eficaz como moderador. No
entanto, sendo que 2 das 3 componentes do comprometimento organizacional ndo apresentam
relacGes moderadoras significativas, ndo é possivel validar a hipétese 2.

Os quadros 14, 15 e 16 pretendem analisar a significancia da moderacao dos 3 diferentes
tipos de comprometimento na relagéo entre a satisfagdo com o reconhecimento e retencéo.

Quadro 14 -SignificAncia da moderacéo do Comprometimento Afetivo na relacdo entre a Satisfacdo com o
reconhecimento e Retencdo

b se
Constant 2.98 A1
Reconhecimento 27 12
Comprometimento Afetivo .39 14
Interacdes
Reconhecimento*Comprometimento
Afetivo -18% 13
R2 13
F 7.05

*p<.05;
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Quadro 15 - Significancia da moderac¢do do Comprometimento Normativo na relacéo entre a Satisfacéo

com o reconhecimento e Retengdo

b se
Constant 2.95 A1
Reconhecimento .25 12
Comprometimento Normativo .52 15
Interacdes
Reconhecimento*Comprometimento
Normativo -10% .13
R2 14
F 8.21

Quadro 16- Significancia da moderagdo do Comprometimento Calculativo na relacdo entre a Satisfagdo com

0 reconhecimento e Retencao

b se
Constant 2.95 .09
Reconhecimento .28 10
Comprometimento Calculativo .83 A2
Interacdes
Reconhecimento*Comprometimento
Calculativo - 157 11
R2 .30
E 21.39

*p<.05;

Na relacéo entre a satisfagdo com o reconhecimento, tanto 0 comprometimento afetivo

(B=-.18, p=.05), o comprometimento Normativo (B=-.10, p=.05) e o comprometimento

calculativo (B=-.16, p=.05) tém interacdes significativas na moderacdo da relacdo entre a

satisfacdo com o reconhecimento e a capacidade de retencdo, com € possivel observar nos

Quadros 14, 15 e 16 respetivamente, verificando-se as trés hipoteses inicialmente identificadas,

H3, H3a e H3b.

Quadro 17 - Resultados da anélise de moderacao do comprometimento afetivo na relacao entre a satisfacao
com o reconhecimento e a retencgéo nos diferentes niveis

Retencéo
Moderador
Comprom_etlmento Nivel Efeito Cc_)nd|C|onaI SE P
Afetivo Indireto
Baixo -79 40 16 .01
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Médio .00 .26 12 .03
Alto .79 A1 .16 .50

Tendo em conta que todas as relagdes moderadoras dos diferentes tipos de
comprometimento sdo significativas, importa compreender os niveis de moderacdo que tém
maior influéncia nesta relacéo.

Como moderador da relagéo entre a satisfagdo com o reconhecimento e capacidade de
retencdo dos expatriados, 0 comprometimento afetivo baixo € o mais eficaz, apresentando um
efeito positivo e significativo (B=.40, p=.01). O mesmo acontece com o0 nivel médio
comprometimento afetivo (B=.26; p=.03).

O comprometimento afetivo alto, por sua vez, ndo tem um efeito de moderacéao
significativo (B=.11, p=.50) na relag&o entre a satisfagdo com o reconhecimento e a capacidade
de retencdo. Isto indica que mesmo que um comprometimento afetivo elevado nao ira ter
impacto na relacdo direta do reconhecimento e da capacidade de retencdo. Contudo caso, 0

comprometimento afetivo seja baixo este vai ser um forte moderador desta relacao.

Quadro 18 - Resultados da andlise de modera¢do do comprometimento normativo na relacdo entre a
satisfacdo com o reconhecimento e a reten¢do nos diferentes niveis

Retencéo
Moderador
Coml\pl)(;’?rr:::ii\rgento Nivel EfeitoI r%?petigcional SE p
Baixo -.75 .32 15 .03
Meédio .00 .25 A2 .03
Alto 75 .18 A5 .24

No que respeita o papel de moderador do comprometimento normativo na relacdo entre
a satisfacdo com o reconhecimento e capacidade de retencdo dos expatriados, o nivel baixo é o
mais eficaz (B=.32, p=.03), como é passivel de observar no Quadro 18.

Neste tipo de comprometimento também o nivel médio (Quadro 18) detém um efeito de
moderagéo positivo e significativo (B=.25; p=.12).

Tal como no afetivo, 0 comprometimento normativo alto (Quadro 18), ndo tem um
efeito de moderacdo significativo (B=.18, p=.24), na relacdo entre a satisfacdo com o
reconhecimento e a capacidade de retencdo. Isto indica que o comprometimento normativo
elevado ndo ira ter impacto na relacdo direta do reconhecimento e da capacidade de retencéo.
No entanto, na eventualidade do comprometimento normativo ser baixo este vai ser um forte

moderador desta relacao.
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Quadro 19 - Resultados da anélise de moderacdo do comprometimento calculativo na relacdo entre a
satisfacdo com o reconhecimento e a reten¢do nos diferentes niveis

Retencéo
Moderador
Con&parlgmgiiiyoento Nivel EfeitoI r(]:dci)Fedti)cional SE P
Baixo -.84 41 A3 .00
Médio .00 .28 .10 .01
Alto .84 15 A5 31

Por fim, no Quadro 19 verifica-se que, 0 comprometimento calculativo baixo (B=.41
p=.13) e medio tém um efeito de moderacdo positiva e significativa na relacdo direta entre a
satisfacdo com o reconhecimento e a capacidade de retencdo. Ja o0 comprometimento negativo
alto, ndo tem um efeito de moderacéo significativo nesta relagdo (B=.15, p=-31).

No que respeita a satisfacdo com o reconhecimento a analise (Quadro 19) indica que 0s
diferentes tipos de comprometimento s6 sdo significativos se forem médios ou baixos, sendo
que os baixos sdo sempre o0s que tém melhor efeito de moderacéo desta relacao.

Para avaliar a veracidade da H4: O comprometimento organizacional afetivo modera a
relagdo entre a satisfagdo com a natureza do trabalho e a capacidade de retencdo dos
expatriados, da H4a: O comprometimento organizacional normativo modera a relacéo entre a
satisfacdo com a natureza do trabalho e a capacidade de retencdo dos expatriados e da H4b: O
comprometimento organizacional calculativo modera a relacdo entre a satisfacdo com a
natureza do trabalho e a capacidade de retencdo dos expatriados, é necessario proceder a analise
da capacidade moderadora dos diferentes tipos de comprometimento face a relacao.

Quadro 20 - SignificAncia da moderacao do Comprometimento afetivo na relacdo entre a Satisfacdo com a
natureza do trabalho e Retencéo

b se
Constant 3.03 A2
Natureza do Trabalho -.05 15
Comprometimento Afetivo .53 .16
Interacdes
Natureza do
Trabalho*Comprometimento -.28* .16
Afetivo
R2 11
F 5.82
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Quadro 21 - SignificAncia da moderacdo do Comprometimento normativo na relacédo entre a Satisfacéo
com a natureza do trabalho e Retencao

b se
Constant 2.96 A1
Natureza do Trabalho .05 14
Comprometimento Normativo .59 A5
Interacdes
Natureza do *p<.05;
Trabalho*Comprometimento -.12* 15
Normativo
R2 12
F 6.65

Quadro 22 - SignificaAncia da moderacdo do Comprometimento calculativo na relacdo entre a Satisfagdo
com a natureza do trabalho e Retencéo

b se
Constant 2.94 10
Natureza do Trabalho A5 A2
Comprometimento Calculativo 81 A2
Interacdes
Natureza do
Trabalho*Comprometimento -.09* 12
Calculativo
R2 27
E 17.95

*p<.05;

No que respeita interagdo de moderagdo com a relacéo entre a satisfagdo com o trabalho
e a capacidade de retencdo, os quadros 20, 21 e 22 respetivamente, indicam que tanto o
comprometimento afetivo (B=-.28, p=.05), o comprometimento normativo (B=-.12, p=.05),
como o comprometimento calculativo (B=-.09, p=.05) esta produzem efeitos significativos na
relacao.

Deste modo € possivel verificar as 3 hipoteses suprarreferidas (H4, H4a e H4b).

Quadro 23 - Resultados da andlise de moderagao do comprometimento afetivo na relacéo entre a satisfacio
com a natureza do trabalho e a retencéo nos diferentes niveis

Retencéo

Moderador
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Comprometimento Efeito Condicional

Afetivo Nivel Indireto SE P
Baixo -79 .18 .16 .26
Médio 0 -.04 A5 .78

Alto .79 -.26 .23 .25

Na capacidade moderadora do comprometimento afetivo na relacdo entre a satisfagéo
com a Natureza do Trabalho e a Capacidade de Retencéo, denota-se (Quadro 23) que apenas 0
comprometimento afetivo alto tem um efeito significativo apesar de este ser negativo (B=-.26
p=.25).

Quadro 24 - Resultados da andlise de moderagdo do comprometimento normativo na relacdo entre a
satisfacdo com a natureza do trabalho e a retencéo nos diferentes niveis

Retencéo
Moderador
Coml\[l)g?rrrr]]:ttii\r/r;ento Nivel EfeitoI rijc;pedt:)cional SE P
Baixo -.75 A4 A5 .35
Meédio 0 .05 A4 .69
Alto 75 -.04 .20 .86

No que concerne a efeito moderador do comprometimento normativo (Quadro 24) na
relacdo entre a natureza do trabalho e a capacidade de retencdo, verifica-se que nenhum dos

niveis tem efeitos significativos na moderacédo da relacao.

Quadro 25 - Resultados da anélise de moderacdo do comprometimento calculativo na relagdo entre a
satisfacdo com a natureza do trabalho e a retengdo nos diferentes niveis

Retencéo
Moderador
Conprometments el G Condcons g
Baixo -.84 .23 14 .09
Meédio 0 A5 A2 A9
Alto .84 .08 17 .65

O comprometimento calculativo baixo (Quadro 25) condiciona significativamente e
positivamente a relacdo entre a Natureza do Trabalho e a Capacidade de retengéo (B=.23,
P=.09). Na moderacdo desta relacdo, nenhum dos outros niveis de comprometimento

calculativo é significativo.
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Nos diferentes tipos de comprometimento existem também diferentes niveis que se
apresentam significativos para a capacidade de moderacdo da relacdo. Contudo ao recorrer a
analise de comprometimento normativo, conclui-se que nenhum € significativo, isto indica que
independentemente da intensidade do comprometimento normativo, a relacdo vai ndo vai ser
afetada.

Sendo que na anélise de significancia todos os tipos de comprometimento revelaram ser
significativos, é possivel concluir que se verifica a hipotese 4.

Para validar o ultimo grupo de hipdteses do estudo ird recorrer-se a mesma analise

utilizada para a validacgio das restantes.

Quadro 26 - SignificAncia da moderacao do Comprometimento afetivo na relacdo entre a Satisfacdo com a
comunicacdo e Retencéo

b se
Constant 2.92 A1
Comunicacao .25 A1
Comprometimento Afetivo 37 A5
Interacdes
Comunica¢ao*Comprometimento
Afetivo 03% 12
R2 A1
F 6.29

*p<.05;

Na interacdo de moderacdo do comprometimento afetivo e a relagcdo entre a satisfacdo
com a comunicagdo e capacidade de retencdo (Quadro 26), ndo existe um efeito moderador

significativo (B=.03, p=.05)., ndo se podendo verificar H5.

Quadro 27- Significancia da moderagdo do Comprometimento normativo na relacdo entre a Satisfagdo com
a comunicacdo e Retencéo

b se
Constant 2.93 A1
Comunicacao .25 A1
Comprometimento Normativo .50 15
Interacdes
Comunicag¢do*Comprometimento
Normativo 03% 13
R2 15
F 8.37

*p<.05;
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Na andlise da capacidade de moderacdo do comprometimento normativo (B=.02,
p=.05), na relacdo entre a satisfacdo com a comunicacao e a retencao dos expatriados, é possivel
identificar que ndo existe significancia na moderacdo, como indica o Quadro 27, ndo sendo

possivel verificar H5a.

Quadro 28- SignificAncia da moderacao do Comprometimento calculativo na relacdo entre a Satisfacio com
a comunicacéo e Retencéo

b se
Constant 2.94 .09
Comunicacao .32 .09
Comprometimento Calculativo .82 A1
Interacgdes
Comunicacdo*Comprometimento
Calculativo -12% 10
R2 .32
F 2291

*p<.05;

Por fim, é possivel verificar H5b, uma vez que, o comprometimento calculativo (Quadro
29) detém um efeito moderador significativo (B=- .12, p=.05) na relacdo entre a satisfacdo com

a comunicacao e a capacidade de retencdo dos expatriados.

Quadro 29- Resultados da andlise de moderacdo do comprometimento calculativo na relagdo entre a
satisfacdo com a comunicacgao e a retengdo nos diferentes niveis

Retenc¢éo
Moderador
Comproreineo e Ee0 ool g
Baixo -.84 42 A2 .00
Meédio 0 .32 .09 .00
Alto .84 21 13 10

Na relacdo entre a satisfacdo com a comunicacéo e a capacidade de retencdo identifica-
se que todos os niveis de comprometimento calculativo sdo significativos e positivos, sendo
que 0 mais baixo é o que ird deter mais impacto na moderag&o da relacdo (B=.42, p=.00). Apesar
disto, ndo é possivel concluir a validade da hipotese 5:” O comprometimento organizacional
modera a relacdo entre a satisfagdo com a comunicacdo e a capacidade de retencdo dos
expatriados”, tendo em conta que 2 dos 3 elementos que compdem o comprometimento

organizacional ndo tém uma relagcdo moderadora significativa.
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7. Discussao

O presente estudo teve como principal objetivo compreender se a satisfacdo organizacional e a
capacidade de retencdo dos expatriados estdo correlacionadas e se 0 comprometimento
organizacional é capaz de moderar a relagdo das mesmas.

Tendo por base a apresentacao dos resultados retirados do questionario a expatriados e
ex-expatriados, € possivel retirar diversas conclusées que por si préprias complementam a
literatura recolhida no presente estudo.

A satisfagdo com o pagamento esta diretamente correlacionada com a Retencdo (.361)
(Anexo O). O mesmo acontece com a correlagdo entre a satisfacdo com os beneficios e a
Retencdo (.311).

Através da analise da capacidade moderadora que os diferentes tipos de
comprometimento, podem ou ndo exercer sobre esta relagdo conclui-se que, 0
comprometimento afetivo (B = -.19, p = .05). e o comprometimento normativo (B=-.06, p=
.05), sdo moderadores significativos nesta relacdo. Mais ainda é possivel compreender que em
ambos o nivel baixo de comprometimento é o que indica maior capacidade de moderacdo. Na
pratica isto implica que niveis de comprometimento afetivos e normativos baixos influenciam
mais esta relacdo, ou seja, se 0 expatriado nao estiver satisfeito com o0 seu pagamento e caso 0s
seu niveis de comprometimento afetivo e normativos sejam baixos, € mais provavel que este
siga em frente com a sua decisdo de saida do que se estes fossem altos.

Apesar disto, o0s resultados ndo revelarem significancia na moderacdo do
comprometimento calculativo, no que respeita a satisfagdo com o pagamento.

A literatura indica que a o comprometimento organizacional € algo mais estavel e
duradouro que o a satisfacdo organizacional, neste sentido se a organizacdo quiser apostar na
retencdo do expatriado, tera de apostar numa l6gica de satisfazer os expatriados com beneficios
e pagamentos adequados, uma vez que confiar apenas na premissa de que o colaborador ira
ficar na organizacdo apenas pelo comprometimento que detém para com a mesma, ndo é o
suficiente.

Isto implica que para satisfazer os expatriados a nivel do pagamento e garantir a sua
retencdo, a organizacao deve olhar para esta faceta como uma “ferramenta para amplificar os
objetivos da organizagdao” (Noe et al, 2010), e apostar tanto no nivel salarial oferecido.

Na ldgica dos beneficios a organizacdo devera levar em conta que estes sdo cruciais

para a aceitacdo e sucesso da missdo, e uma vez que esta satisfacdo tem uma correlacéo
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moderada (.311) com a retengdo como é suportado tanto pelos resultados (Anexo O),
complementando-se através da falta de significancia observada na moderacdo do
comprometimento organizacional afetivo e normativo e pela literatura, quando se constréi um
sistema de recompensas internacional para os expatriados a organizacdo deve ter em conta que
esta ¢ composta tanto “por compensagdes financeiras e nao-financeiras”.

Um exemplo de compensagdes ndo financeiras é o apoio dos custos de deslocagéo para
0 expatriado e para a sua familia (alojamento, escola, viagens, seguros, etc.). Em média (3.17)
0s expatriados que participaram no estudo, consideram que nem sempre foi 0 caso, uma vez
que respondem que ndo concordam nem discordam (Anexo F). Isto significa que apesar de
algumas organizagdes o terem feito, esta ndo foi a regra geral. Deduz-se assim, que existe uma
certa insatisfacdo ao nivel dos beneficios, o que explica a média reduzida (Anexo F), na
capacidade de retencdo dos expatriados (2.93). Na pratica isto implica que a amostra deste
estudo, por ndo se encontrar satisfeita com estes beneficios, pode ndo querer permanecer na
organizacao.

Aliando isto, a capacidade moderadora significativa (B=.08, p=.05) do
comprometimento calculativo, isto é, ao comprometimento pelo qual “0 colaborador permanece
na organizagdo porque tem a necessidade de o fazer” (Allen et. al., 1991) é possivel
compreender que a Unica forma pela qual a relagdo entre a satisfagdo com os beneficios e a
capacidade de retencdo pode ser amplificada é caso o expatriado tenha a necessidade de
permanecer na organizacao. Isto €, se 0 expatriado, estiver insatisfeito com os seu beneficios e
a ponderar sair da organizacdo, s6 ndo o fara caso a necessidade de permanecer seja alta. A
andlise de resultados apoia esta afirmacdo, evidenciando que o comprometimento calculativo
alto (B=.35, p=.02) é o que tem maior poder moderador sobre esta relacéo.

Bonache et. al. (1997) referem ainda que a compensacdo de um expatriado € uma
ferramenta essencial para, garantir a equidade e encorajar 0 mesmo a aceitar a missdo. Contudo
através da correlacdo entre a satisfacdo com o pagamento e retencdo e a correlacdo entre
satisfacdo com beneficios e retencdo, € possivel compreender que se esta ferramenta ndo for
estruturada da forma correta desde o inicio da missdo, ndo s6 compromete a chances de
aceitacdo da mesma como de retencéo do expatriado e por sua vez o sucesso da misséo.

O sistema de recompensas € muito importante quando se inicia uma missao de
expatriacdo, uma vez que como afirma Maley (2020) com base na teoria da troca social, para
que seja eficaz terd de ser mutuamente benéfico. Desta forma, a organizacdo ndo deve optar por

“uma abordagem standard de pacotes de compensacdo” (Gupta & Shaw, 2014, cit por Maley
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et al. 2020), uma vez que o que funciona resulta para uma determinada missao ou expatriado,
pode ndo resultar para o outro.

Quando se determina o tipo de sistemas de recompensas, no inicio da missao deve ser
tido em conta que este ndo s6 deve ser adequado, mas também o mais fixo possivel, isto € ndo
deve sofrer grandes alteracbes ao longo da misséo, pois estas acabam por destabilizar a
reciprocidade entre o expatriado e a organizacdo (Cropanzano et. al., 2005).

Uma das questdes presentes no questionario, permite compreender que o pacote de
recompensas desta amostra em média foi alterado ao longo da missdo (2.66), aliando esta
alteracdo as expectativas que em média apenas foram cumpridas algumas vezes (3.44) (uma
vez que os expatriados ndo concordam, nem discordam), e a literatura ja apresentada, é facil
compreender o porqué de a capacidade de retencdo destes expatriados se encontrar num valor
baixo (2.93).

O reconhecimento gera um tipo de satisfacdo que, de acordo com a literatura, € medido
com base na “satisfagdo face as promessas, trocas e reconhecimento pelo bom trabalho”
(Robins et. al., 2009).

Mowday (1979), fala de comprometimento organizacional na Otica de este ser uma “forca
relativa com a qual um individuo se identifica com sua organizacdo, bem como o0 seu
envolvimento na mesma”. Perante ambos 0s conceitos, seria possivel assumir que o
comprometimento organizacional modera a relacdo entre a satisfacdo com reconhecimento e a
capacidade de retencdo, uma vez que, quanto maior a satisfacdo do individuo com o
reconhecimento que lhe é dado, maior sera a “vontade de exercer um esforgo consideravel em
prol da organizagdo” (Mowday et. Al, 1979), e por isso menor serd a probabilidade de turnover.

Os resultados da analise de moderagdo permitem confirmar que, de facto, o
comprometimento organizacional, nas suas 3 componentes, modera a relacdo entre o
reconhecimento e a capacidade de retencdo. Apesar da evidéncia empirica afirmar que todos 0s
tipos de comprometimento sdo moderadores da relacéo, esta destaca também que estes s6 tém
significancia se forem niveis médios ou baixos, isto é caso 0s expatriados ndo queiram ficar na
organizacao (afetivo), ndo sintam que tém a obrigacdo de o fazer (normativo), ou ndo tenham
a necessidade de o fazer (calculativo), e ndo se encontrando satisfeitos com o reconhecimento
que lhes € dado, € mais provavel que estes abandonem a missdo. Por outro lado, se estes se
encontrarem insatisfeitos com o reconhecimento, mas os seus niveis de comprometimento

forem altos, € menos provavel que abandonem a organizacéo.
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A natureza do trabalho é um fator importante para motivar qualquer colaborador. Lewis
(2014), define-a como a variabilidade do trabalho que é dado, isto &, rotina, caracteristicas e
descricdo do trabalho.

Apesar de existir uma correlacdo entre a satisfacdo com a natureza do trabalho e
capacidade de retencdo (Anexo O), esta é bastante fraca (.169), por isso, o papel de moderacéo
do comprometimento organizacional apresenta-se bastante relevante nesta relagdo. Como
referido no capitulo dos resultados, os diferentes tipos de comprometimento organizacional
apresentam todos uma moderacdo significativa nesta relacdo. No que respeita o
comprometimento afetivo, isto é, “a vontade de permanecer na organizagdo acontece por
vontade propria do colaborador” (Allen et, al., 1991), denota-se que apenas o nivel alto é
significativo e que este € negativo, 0 que na pratica indica caso o expatriado ndo se encontrar
satisfeito com a variabilidade de trabalho que Ihe € presenteada, e pretenda sair da organizacéo,
o facto de ter um comprometimento afetivo alto, ira afetar a sua decisao final.

Ja no caso da moderacdo do comprometimento calculativo, ocorre o oposto, isto é,
guanto mais baixo for o comprometimento calculativo, maior sera o impacto que este tera na
decisdo de abandonar ou ndo a organizacao, caso nao se encontre satisfeito com a natureza do
seu trabalho.

Noe et al. (2010), indicam que a satisfacdo com a comunicagdo se refere ao manter
informados os colaboradores do retorno do seu investimento nos beneficios. A comunicacdo é
assim algo que pode influenciar bastante a capacidade de retencdo do expatriado na sua missao,
especialmente se redirecionarmos essa comunicacdo para tudo o que envolva sistemas de
recompensas, nomeadamente pagamento e beneficios, que como ja foi identificado, tém uma
relacdo direta com retencdo do colaborador.

A literatura identifica que quando existem grandes alteraces no sistema de
recompensas durante a missdao na qual a comunicacdo nao é feita da forma correta leva a uma
quebra do contrato psicolégico, ou seja, “percecdes dos colaboradores, face as obrigagdes e
promessas que a organizagao fez para com eles” (McNulty, 2014).

O tema da comunicagédo afigura-se ainda, mais relevante para o caso dos expatriados,
uma vez que a literatura considera que o contrato psicoldgico € um grande preditor do sucesso
da missdao” (McNulty et. al., 2011). Na pratica, isto revela que a quebra do contrato psicoldgico
podera afetar a retencdo do expatriado, e tendo em conta que esta quebra é muitas vezes
provocada pela falta de comunicacédo frequente entre a organizacao e o expatriado, € importante

ter este tema em conta quando se fala de retengéo. No entanto quando se relaciona satisfagéo

com a comunicacao e capacidade de retencdo, importa realcar que esta relagdo tem uma relagéo
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moderada fraca (.276), e por isso importa olhar também para a varidvel moderadora,
comprometimento organizacional.

McNulty (2014) refere que, a falta de comunicacdo reduz também o comprometimento
organizacional, através da limitacdo do contrato psicoldgico.

Apesar da falta de comunicagéo poder reduzir o comprometimento organizacional, isto
n&o significa que este comprometimento nédo tenha capacidade de moderar a relagdo entre esta
satisfacdo e a retencéo.

Contrariamente ao que seria expectavel, os dados deste estudo ndo conseguiram validar
0 pressuposto de que o comprometimento organizacional afetivo e normativo moderam a
relacdo direta entre a satisfacdo com a comunicacdo e capacidade de retencdo. A Unica
evidéncia de efeito moderador significativo foi verificada no comprometimento calculativo
(B=-.12, p=.05). Os resultados demonstram que um comprometimento calculativo mais baixo
ira afetar positivamente a relagdo, comparativamente a um comprometimento calculativo mais
elevado, que ndo tera tanta capacidade de moderacdo. Por exemplo, se 0 expatriado que ndo
tenha a necessidade de permanecer na organizacgdo, vai ter mais preocupacdo com o nivel de
satisfacdo com a comunicacao quando pensa na retencdo do que um que tenha uma necessidade
de permanecer na organizacao.

Verifica-se que em média 0s expatriados, ndo concordam, nem discordam (3.17) que
“A comunicagdo com a organiza¢do-mae foi clara e continua” (Anexo F). O mesmo se verifica
com “as minhas expectativas foram cumpridas durante a missdo” (3.44), o que indica que 0s
expatriados ndo se encontravam totalmente satisfeitos com a comunica¢do com a organizacao,
e que as suas expectativas nem sempre foram cumpridas. Se se relacionar estes dados com a
literatura, é possivel deduzir que existiu aqui uma quebra do contrato psicoldgico, que por sua
vez resultou numa capacidade de retencéo reduzida, uma vez que a média de retenciol. é de
2.93.

8. Conclusdes e Implicacdes Praticas

Na literatura existem diversos estudos que relacionam a satisfagdo organizacional, o
comprometimento e a capacidade de retengdo. No entanto, poucos destes estudos se focam nos

expatriados.

! Relembra-se que a retengio, respeita a questio “Ndo me imagino a trabalhar noutra organizagio”, indicando
este valor que em média os expatriados discordam desta afirmacéo.
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Compreender o que afeta a retencdo desta populacdo alvo afigura-se de extrema
importancia para garantir que o investimento que a organizacéo faz no expatriamento ndo é em
vao, assim como garantir que estas missdes sdo bem-sucedidas, e que trazem valor acrescentado
a organizacdo. Neste sentido, trata-se de uma questéo estratégica crucial para as empresas.

O tema da retencdo de expatriados é complexo pelas diversas componentes que 0
afetam, e pelo grande investimento que é feito pela organizacdo. Por isso, € importante
compreender o que afeta a retencéo deste grupo de colaboradores e de que forma.

No presente estudo foi possivel compreender que a retengdo dos expatriados se encontra
diretamente interligada, com a satisfacdo com o pagamento e com a satisfagdo com o0s
beneficios, e que nem todos os tipos comprometimento organizacional tém efeitos
significativos nesta interacdo, alertando as organizacdes para a importancia de estabelecerem
sistemas de recompensas adequados e estaveis do principio ao fim da misséo.

No que respeita a propria relacdo entre a satisfacdo organizacional e o
comprometimento, compreende-se que nem todos os tipos de satisfacdo organizacional
estudados estdo moderadas ou fortemente, correlacionados com os diferentes tipos de
comprometimento organizacional, sendo possivel dar uma resposta a questdo que tem vindo a
ser colocada por diversos autores, de se estes sdo conceitos distintos, mas correlacionados, ou
se estes podem ou n&o ser considerados conceitos completamente distintos.

O presente estudo adota a perspetiva de autores como Porter et. al. (1974), que
consideram estes conceitos distintos, mas correlacionados, uma vez que face a evidéncia
apresentada, nem todos os tipos de satisfacdo tém correlagdes fortes o suficiente, para serem
consideradas “atitudes que ndo podem ser completamente distintas” como referem Shore et. al.

(1989), citados por Leite (2006).

8.1.Limitacdes e pesquisas futuras

Como em qualquer estudo, existem limitagdes inerentes que condicionam os resultados desta
investigacdo, bem como a sua anélise.

A primeira limitagdo que se pode identificar é a utilizagdo de uma metodologia
guantitativa, através de questionario, que permite apenas compreender a perspetiva do
expatriado em relagdo ao tema, descorando a perspetiva da organizagdo. Para investigagdes

futuras, sugere-se uma metodologia combinada, que passe por entrevistas a Diretores de
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Recursos Humanos de organizag6es multinacionais, por forma a conseguir compreender os dois
lados da moeda, enriquecendo as reflexdes e a profundidade da analise.

Outra limitacdo do estudo encontra-se no tamanho da amostra. Uma amostra de 151
expatriados e ex-expatriados, € uma dimensao pequena face a populacéo alvo, ndo sendo assim
possivel admitir que este estudo tem uma grande representatividade na populagdo dos
expatriados e ex-expatriados.

A ultima limitacdo identificada na presente investigacdo € o facto de néo ser possivel
prever a honestidade dos participantes no questionario. Devido a natureza andnima do
instrumento de recolha de dados ndo é possivel garantir que os participantes foram 100%
honestos na resposta a0 mesmo, criando assim uma limitagdo as conclusdes retiradas deste
estudo.

A presente investigacao pretendeu acrescentar valor a literatura quanto a capacidade de
retencdo dos expatriados, identificando quais sdo os fatores de satisfacdo que a influenciam
diretamente, e quais sdo os fatores de satisfacdo que beneficiam do comprometimento

organizacional como moderador desta relagéo.
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10. Anexos

Anexo A — Questionario Realizados Aos Expatriados

Caro(a) participante,

Gostaria de comecar por agradecer a sua participacdo neste estudo.

O meu nome ¢é Catarina Emidio e encontro-me a concluir o Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos e Consultadoria Organizacional no ISCTE Business School.

Como projeto final encontro-me a realizar um estudo, com o objetivo de compreender que
estratégias de desenho e atribuicdo de sistemas de recompensas sdo mais eficazes na retencao
dos expatriados.

Neste sentido solicito a sua colaboracdo através do preenchimento deste questionario, cujo
objetivo é analisar a perspetiva do expatriado face ao presente tema.

Estima-se que o tempo médio de resposta ao questionario seja entre 10 a 15 minutos.

A confidencialidade das respostas é assegurada na totalidade, sendo esta informacdo apenas
utilizada para o presente estudo.

Para qualquer esclarecimento adicional podera contactar-me através do meu email institucional:
cmame@iscte-iul.pt .

Mais uma vez agradeco a sua disponibilidade,

Catarina Emidio
Secc¢do 1 - Dados Sociodemograficos

Atualmente sou:
a. Expatriado
b. Ex-expatriado

Género:

a. Masculino

b. Feminino

c. Prefiro ndo dizer
Idade:
Menos de 25 anos
Entre 26 e 35 anos
Entre 36 e 45 anos
Entre 46 e 55
Mais de 55 anos

®oo0 o

Estado Civil:
a. Solteiro
b. Casado
c. Viavo
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d. Divorciado
e. Unido de facto

f. QOutro
Tem dependentes:

a. Sim

b. Néo

Se sim, quantos?

Antiguidade na organizacédo a data da missao:
Menos de 1 ano

Entre 1 e 5 anos

Entre 6 e 10 anos

Entre 11 e 15 anos

Mais de 15 anos

o0 T

Seccdo 2 - Satisfacdo no trabalho

Caso seja ex-expatriado devera responder as questdes com base no periodo de expatriacéo.
Assinale de 1 a 5 (1- Discordo Totalmente 2- Discordo; 3-N&o concordo, nem discordo; 4-
Concordo; 5-Concordo Totalmente) a resposta que mais se adequa. *

Acho que estou a ser pago de 1 2 3 4 5
forma justa pelo trabalho que

faco.

Os aumentos salariais sédo rarose 1 2 3 4 5
muito distantes no tempo.

Sinto que sou apreciado pela 1 2 3 4 5
organizacdo quando penso no que

me pagam.

Estou satisfeito com as 1 2 3 4 5
oportunidades de aumentos

salariais.

Estou satisfeito com os beneficios 1 2 3 4 5
gue recebo.

Os beneficios que recebo séo tao 1 2 3 4 5
bons como os que as outras

organizaces oferecem.

O pacote de beneficios que recebo 1 2 3 4 5
é justo.

Hé& beneficios que deveriamos ter 1 2 3 4 5
e ndo sdo tidos em conta.

Quando faco um bom trabalho, 1 2 3 4 5
recebo o devido reconhecimento.

Sinto que o trabalho que faco é 1 2 3 4 5
devidamente apreciado.

Sinto que 0os meus esforgos sao 1 2 3 4 5
devidamente recompensados.

Gosto de fazer as tarefas que facgo 1 2 3 4 5
no meu trabalho.

Por vezes, sinto que 0 meu 1 2 3 4 5
trabalho néo faz sentido.

Sinto orgulho pelo trabalho que 1 2 3 4 5
desempenho.

O meu trabalho é agradavel. 1 2 3 4 5
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A comunicacdo ndo é um 1 2 3 4 5
problema no meu local de

trabalho.

Os objetivos desta organizacao 1 2 3 4 5

sdo claros para mim.

As tarefas do meu trabalho sédo 1 2 3 4 5

totalmente explicadas.

Sinto frequentemente que ndosei 1 2 3 4 5
0 gue se passa com a organizacao.

Seccdo 3 - Comprometimento Organizacional

Caso seja ex-expatriado devera responder as questdes com base no periodo de expatriagao.
Assinale de 1 a 5 (1- Discordo Totalmente 2- Discordo; 3-N&o concordo, nem discordo; 4-
Concordo; 5-Concordo Totalmente) a resposta que mais se adequa. *

Acredito que ha muito poucas alternativas para 1 2 3 4
poder pensar em sair desta empresa.

N&o me sinto emocionalmente ligado a esta 1 2 3 4
empresas.

Seria muito penalizador para mim sair desta 1 2 3 4
empresa.

Sinto que tenho uma obrigacéo pessoal para com as 1 2 3 4
pessoas que trabalham aqui.

Sinto que nao tenho qualquer dever moral em 1 2 3 4
permanecer na empresa onde estou.

Esta empresa tem um grande significado pessoal 1 2 3 4
para mim.

N&o me sinto como fazendo parte da "familia' nesta 1 2 3 4
empresa.

Mesmo que fosse uma vantagem para mim sinto que 1 2 3 4
ndo seria correto deixar a empresa.

Sinto os problemas desta empresa como se fossem 1 2 3 4
meus.

Esta empresa merece a minha lealdade 1 2 3 4
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha 1 2 3 4
carreira nesta empresa.

Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa. 1 2 3 4
A saida requer um consideravel sacrificio pessoal 1 2 3 4
porgue uma outra empresa podera nao cobrir a

totalidade de beneficios que tenho aqui.

Manter-me nesta empresa é tanto uma questéo de 1 2 3 4
necessidade material quanto de vontade pessoal.

Se saisse da empresa sinto que existiria escassez de 1 2 3 4
alternativas de emprego disponiveis.

Muito da minha vida seria afetada, se decidisse sair 1 2 3 4
desta empresa neste momento.

N&o considero atualmente a possibilidade de 1 2 3 4

trabalhar numa outra empresa

Seccdo 4 — Caracteristicas da missao

A minha misséo foi de:

a. Curta duragédo
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b. Longa duragéo

Os motivos que me levaram a aceitar a missao foram:
Melhores condi¢es salariais

Progresséo de carreira

Concretizacdo de um sonho de longa data
Aventura pessoal/ familiar

Outro

P00 T

Assinale de 1 a 5 (1- Discordo Totalmente 2- Discordo; 3-N&o concordo, nem discordo; 4-
Concordo; 5-Concordo Totalmente) a resposta que mais se adequa. *

Mantive-me sempre ligado a organizacio- 1 2 3 4 5
mae.

Fui transferido para uma subsidiaria da 1 2 3 4 5
organizacio-mae.

Mantive-me no sistema de Seguranca Social 1 2 3 4 5
do meu pais de origem.

A minha compensacio foi ajustada ao nivel 1 2 3 4 5
de vida do pais de acolhimento.

O meu pacote de recompensas nunca foi 1 2 3 4 5
alterado ao longo da missao

A minha organizacao suportou os custos de 1 2 3 4 5
deslocacio e integracdo da minha familia.

As minhas expectativas foram cumpridas 1 2 3 4 5
durante a missao.

A comunica¢io com a organizacio-mae foi 1 2 3 4 5

continua e clara.

Obrigada pela sua participagéo!
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Anexo B — Job Satisfaction Survey de Spector (1975), traduzido por
Malheiro (2009)

Escala Pagamento
(1) Acho que estou a ser pago de forma justa pelo trabalho que faco
(10) Os aumentos sao muito poucos e espacados entre si (R)
(19) Quando penso no que me pagam, sinto que nao sou apreciado pela organizagao (R)
(28) Sinto-me satisfeito com as minhas oportunidades de aumentos salariais

Escala Promogbes
(2) No meu trabalho, ha realmente poucas oportunidades para promogdes (R)
(11) Aqueles que fazem bem o seu trabalho tém boas oportunidades de serem promovidos
(20) As pessoas progridem aqui tao rapidamente como em outros locais
(33) Estou satisfeito com as minhas oportunidades de promogao

Escala Supervisdo
(3) O meu supervisor (A minha supervisora) & competente em fazer o seu trabalho
(12) O meu supervisor (A minha supervisora) € injusto/a comigo (R)
(21) O meu supervisor (A minha supervisora) mostra muito pouco interesse pelos sentimentos dos
subordinados (R)
(30) Gosto do/a meu/minha supervisor/a

Escala Fringe Benefits
(4) Mao estou satisfeito com os beneficios que recebo (R)
(13) Os beneficios que recebemos sao tao bons como os que a maioria das outras organizacoes oferece
(22) O pacote de beneficios que temos é justo
(29) Ha beneficios que nao temos e deviamos ter (R)

Escala Recompensas Contingentes

(5) Quando fago um bom trabalho, recebo o devido reconhecimento

(14) Nao sinto que o trabalho que faco seja apreciado (R)

(23) Ha poucas recompensas para aqueles que trabalham aqui (R)

(32) Mao sinto que os meus esforgos sejam recompensados como deviam (R)

Escala Condigbes Operativas
(6) Muitas das nossas regras e procedimentos tornam dificil fazer um bom trabalho (R)
(15) Os meus esforcos para fazer um bom trabalho raramente sao blogueados por burocracias
(24) Tenho demasiadas tarefas para fazer no meu trabalho (R)
(31) Tenho demasiado trabalho burocratico (R)

Escala Colaboradores
(7) Gosto das pessoas com quem trabalho

(16) Penso que tenho que trabalhar mais duramente na minha fun¢ao por causa da incompeténcia de
pessoas com as quais trabalho (R)

(25) Gosto dos colaboradores desta organizacao
(34) Ha demasiadas lutas e conflitos no trabalho (R)

Escala Natureza do Trabalho
(8) Por vezes sinto que o meu trabalho nao tem sentido (R)
(17) Gosto de fazer as tarefas que faco no meu trabalho
(27) Sinto orgulho em desempenhar o meu trabalho
(34) O meu trabalho & agradavel

Escala Comunicacao
(9) As comunicacbes dentro desta organizacdo parecem boas
(18) Os objetivos desta organizacdo nao sao claros para mim (R)
(26) Sinto frequentemente que ndo sei o que se passa com a organizagao (R)
(36) As tarefas do meu trabalho nao s3o completamente explicadas (R)
(R) Item revertido




Anexo C —Escala de Avaliacdo do Comprometimento Organizacional, de
Meyer e Allen (1991), traduzido por Nascimento (2010)

¢ E e g o !E' -
HE B
- = = Fa § - "3 = i
1. Acredito que hi muito poucas alternativas | | 2 3 4 5 6 7
para poder pensar em sair desta empresa
2. Nio me sinto “emocionalmente ligado™ a esta [ | 2 3 4 5 6 7
empresa

3. Seria materialmente muito penalizador para
mim, neste momento, sair desta empresa,
mesmo que o pud fazer

4. Eu nlio iria deixar esta empresa neste
momento porque sinto que tenho uma | 2 3 4 5 6 7
obrigag@io pessoal para com as pessoas que
trabalham aqui

5. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em
permanecer na empresa onde  estou
actualmente

6. Esta empresa tem um grande significado | 1 2 3 4 5 6 7
pessoal para mim

7. Ndo me sinto como “fazendo parte da| 2 3 4 5 6 7
familia™ nesta empresa

8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim,
sinto que ndo seria correcto deixar esta
empresa no presente momento

9. Na realidade sinto os problemas desta| 2 3 4 5
empresa como se fossem meus

10. Esta empresa merece a minha lealdade 1 2 3 4 5

|l &
~

11. Ficaria muito feliz em passar o resto da| | 2 3 4 5
minha carreira nesta empresa

12. Sentir-me-ia  culpado se deixasse esta| | 2 3 4 5 6 7
empresa agora

13. Uma das principais razdes para eu continuar a
trabalhar para esta empresa ¢ que a saida iria
requerer um considerdvel sacrificio pessoal, | ! 2 3 4
porque uma outra empresa poderd niio cobrir
a totalidade de beneficios que tenho aqui

14, Neste momento, manter-me nesta empresa é
tanto uma questio de necessidade material | | B 3 4 | 5|6
quanto de vontade pessoal

15.Ndo me sinto como fazendo parte desta| | 2 3 4 5 6 7
empresa

16. Uma das consequéncias negativas para mim
se saisse desta empresa resulta da escassez de | ! 2 3 4 5 6 7
alternativas de emprego que teria disponiveis

17. Muito da minha vida iria ser afectada se
decidisse querer sair desta empresa neste | ! 2 3 4 5 6 7
momento

18. Sinto que tenho um grande dever para com | | 2 3 4 5 6 7
esta empresa

19.Como ja4 dei tanto a esta empresa, ndo
considero actualmente a possibilidade de| ! | 2 [ 3 | 4 [ 5 | 6 | 7
trabalhar numa outra

Fonte: Nascimento (2010:339-340)
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Anexo D —Estatisticas de Satisfacéo

Acho Os Sinto que Estou Estou Os (0] Ha Quando fago Sinto que oSinto que os Gosto Por  Sinto Omeu A Os As Sinto
que  aument sou satisfeito  satisfeito beneficios pacote beneficiosum bom trabalho meus de vezes, orgulho notrabalhocomunicag objetivos tarefas frequenten
estou a o0s apreciado com as comos que recebo de que trabalho que fago é esforcossdo fazer sinto trabalho ¢é dondoé desta do meu te que nao
ser salariaispela oportunidad beneficiosdo tdo benefici deveriam recebo o devidamen devidamente as queo que agradav um organizag trabalho sei o que se
pago sdo organizag es de dque bonscomo osque ostere devido te recompensad tarefas meu  desempen el problema &o séo sao passa ha
de rarose &o quandoaumentos recebo 0sque recebo é ndo sdo reconhecimenapreciado os que trabalhho no meu claros totalmen organizaca
forma muito pensono salariais outras justo  tidosem to faco noo nédo local de  paramim te 0
justa distante que me organizacd conta meu faz trabalho explicada
pelo  sno pagam es trabalhsentido S
trabalhtempo oferecem o}
o que
faco

Vélidol51 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151

N -
omissg g g 0 0 o0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0
Média 3.58 3.17 3.48 3.05 350 318 340 3.03 3.63 3.71 341 405 3.87 412 3.79 3.44 369 352 3.62

Mediana 4.00 3.00 4.00 3.00 400 3.00 400 3.00 4.00 400 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 400 4.00 4.00
Modo 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

59



Anexo E —Estatisticas do Comprometimento Organizacional

Acredit N&dome Seria Sinto Sinto Esta N&o me Mesmo Esta Sinto Ficaria  Sentir- Asaida Se Manter  Muito Né&o
0 que sinto muito que que empres  sinto que empres  0S muito me-ia requer  saisse -me da conside
ha emocio  penaliz  tenho nao a tem como fosse a proble  felizem culpad um da neste minha ro
muito nalmen ador uma tenho um fazend uma merece  mas passar 0 se conside empres empres vida atualm
poucas te para obrigag qualgu grande o parte vantag a desta 0 resto deixass  ravel a sinto a é seria ente a
alterna  ligado mim ao er signific  da em minha  empres da e esses sacrific que tanto afetada  possibil
tivas a esta sair pessoal  dever ado “famili  para lealdad a como minha  empres o existiri  uma , se idade
para empres  desta para moral pessoal  a” mim e se carreir a pessoal a questd  decidis de
poder a empres com as em para nesta sinto fossem  a nesta porque escasse o0 de se sair trabalh
pensar a pessoas perma  mim empres  que meus empres uma z de necessi desta ar
em sair que necer a nao a outra alterna  dade empres  numa
desta trabalh  na seria empres tivasde materi a neste outra
empres am empres correto a empreg alcomo momen empres
a aqui a onde deixar poderd o de to a
estou a nao disponi  vontad
empres cobrir veis e
a a pessoal
totalid
ade de
benefic
ios que
tenho
aqui
N valido 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151 151
Omisso 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Meédia 2.85 3.74 3.07 3.09 325 3.32 3.67 234 3.40 3.07 291 218 298 2.77 3.16 3.2 293
1
Media 3.00 4.00 3.00 3.00 3.00 3.00 4.00 2.00 400 3.00 3.00 200 3.00 3.00 3.00 3.0 3.00
na
0
Modo 2 5 3 3 3 3 4 2 4 4 3 3 2 4 4 4
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Anexo F —Estatisticas das Caracteristicas da missao

Mantive-me Fui Mantive-me A minha O meu pacote A minha As minhas A Retencado
sempre transferido  nosistemade compensacdo de organizacdo  expectativas  comunicacao
ligado a para uma Seguranca foi ajustada  recompensas  suportou o0s foram coma
organizacao- subsidiaria Social do ao nivel de nunca foi custos de cumpridas organizacao-
mée. da meu pais de vida do pais alterado ao deslocacéo e durante a mae foi
organizacao- origem de longo da integracdo da miss&o continua e
mae acolhimento missao minha clara
familia
N Vaélido 151 151 151 151 151 151 151 151
Omisso 0 0 0 0 0 0 0 0
Média 3.17 251 2.34 3.66 3.34 3.17 3.44 3.17 2.9338
Mediana 4.00 2.00 2.00 4.00 4.00 3.00 4.00 3.00 3.0000
Modo 4 1 1 4 5 5 4 3 4.00
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Anexo G —Analise de componente principal - Satisfacdo com Pagamento

Teste KMO e Bartlett (Satisfacdo com o pagamento)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem .708
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  296.587
al 6
Sig. .000

Comunalidade (Satisfacdo com o pagamento)

Inicial Extracio
Acho que estou a ser pago de forma justa pelo trabalho que faco 1.000 .803

Os aumentos salariais sdo raros e muito distantes no tempo 1.000 .082

Sinto que sou apreciado pela organizacdo quando penso no que me pagam 1.000  .843

Estou satisfeito com as oportunidades de aumentos salariais 1.000 .808

Teste 2 KMO e Bartlett (Satisfacdo com o pagamento)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem 736
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  275.849
al 3
Sig. .000

Comunalidade 2 (Satisfacdo com o pagamento)

Inicial Extracéo
Acho que estou a ser pago de forma justa pelo trabalho que faco 1.000 .836

Sinto que sou apreciado pela organizacdo quando penso no que me pagam 1.000 .864

Estou satisfeito com as oportunidades de aumentos salariais 1.000 .784

Método de Extracdo: analise de Componente Principal

Anexo H — Analise de componente principal - Satisfacdo com
Beneficios

Teste KMO e Bartlett (Satisfagdo com os beneficios)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem 126




Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  281.237
gl 6
Sig. .000

Comunalidade (Satisfagdo com os beneficios)

Inicial Extracéo

Estou satisfeito com os beneficios que recebo 1.000 .827

Os beneficios que recebo sdo tdo bons como os que as outras organizacdes oferecem 1.000 .711

O pacote de beneficios que recebo € justo 1.000 .866

Ha beneficios que deveriamos ter e ndo séo tidos em conta 1.000 .130

Método de Extracdo: anélise de Componente Principal

Teste KMO e Bartlett 2 (Satisfacdo com os beneficios)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem 716
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  269.243
al 3
Sig. .000

Comunalidade 2 (Satisfagdo com os beneficios)

Inicial  Extracéo

Estou satisfeito com os beneficios que recebo 1.000 .829
Os beneficios que recebo séo tdo bons como os que as outras organizacgdes 1.000 .750
oferecem

O pacote de beneficios que recebo é justo 1.000 873

Método de Extracdo: anélise de Componente Principal

Anexo | — Anélise de componente principal - Satisfacdo com
reconhecimento

Teste KMO e Bartlett (Satisfacdo com o reconhecimento)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 729

adequacdo de amostragem

Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 246.691
o] 3
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Sig. .000

Comunalidade (Satisfacdo com o reconhecimento)

Inicial Extracéo
Quando faco um bom trabalho, recebo o devido reconhecimento 1.000 .852

Sinto que o trabalho que fago é devidamente apreciado 1.000 .805
Sinto que os meus esfor¢os sao devidamente recompensados 1.000 .771

Meétodo de Extracéo: analise de Componente Principal

Anexo J — Analise de componente principal - Satisfacdo com natureza do
trabalho

Teste KMO e Bartlett (Satisfacdo com a natureza do trabalho)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 746
adequacdo de amostragem
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 228.161
ol 6
Sig. .000

Comunalidade (Satisfacdo com a natureza do trabalho

Inicial Extracdo

Gosto de fazer as tarefas que fago no meu trabalho 1.000 .796
Por vezes, sinto que 0 meu trabalho néo faz sentido 1.000 .111
Sinto orgulho pelo trabalho que desempenho 1.000 .800
O meu trabalho é agradavel 1.000 .745

Método de Extracdo: analise de Componente Principal

Teste KMO e Bartlett 2 (Satisfacdo com a natureza do trabalho)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 734
adequacéo de amostragem
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 222.090
gl 3
Sig. .000
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Comunalidade 2 (Satisfacdo com a natureza do trabalho)

Inicial Extracéo

Gosto de fazer as tarefas que fago no meu trabalho 1.000 .815
Sinto orgulho pelo trabalho que desempenho 1.000 .811
O meu trabalho é agradavel 1.000 .757

Método de Extracdo: analise de Componente Principal

Anexo K — Analise de componente principal - Satisfacdo com comunicacao

Teste KMO e Bartlett (Satisfacdo com a comunicagao)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de amostragem .705
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  277.423
gl 6
Sig. .000

Comunalidade (Satisfacdo com a comunicacéo)

Inicial Extracao

A comunica¢do ndo é um problema no meu local de trabalho 1.000 .716
As tarefas do meu trabalho séo totalmente explicadas 1.000 .879
Os objetivos desta organizacéo séo claros para mim 1.000 .804

Sinto frequentemente que ndo sei 0 que se passa com a organizacdo 1.000 .105

Método de Extracdo: analise de Componente Principal

Teste KMO e Bartlett 2 (Satisfagdo com a comunicacgéo)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de amostragem .698
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  269.701
al 3
Sig. .000

Comunalidade 2 (Satisfacdo com a comunicag&o)

Inicial Extracdo
A comunicag¢do ndo é um problema no meu local de trabalho 1.000 .735

As tarefas do meu trabalho séo totalmente explicadas 1.000 .882
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Os objetivos desta organizacgdo séo claros para mim 1.000 .821

Método de Extracdo: analise de Componente Principal

Anexo L — Analise de componente principal - Comprometimento afetivo

Teste KMO e Bartlett (Comprometimento Afetivo)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem .700
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  137.476
al 10
Sig. .000

Comunalidade (Comprometimento Afetivo)

Inicial Extracao

Nao me sinto emocionalmente ligado a esta empresa 1.000 .693
Esta empresa tem um significado pessoal para mim 1.000 .671
Nio me sinto como fazendo parte da “familia” nesta empresa 1.000 .746
Sinto os problemas desta empresa como se fossem meus 1.000 .688

Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa 1.000 .594

Método de Extracdo: analise de Componente Principal

Anexo M — Analise de componente principal - Comprometimento
calculativo

Teste KMO e Bartlett (Compromisso Calculativo)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem .758
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  207.598
al 15
Sig. .000

Comunalidade (Comprometimento Calculativo)

Inicial Extracéo

Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa 1.000 .770

Seria muito penalizador para mim sair desta empresa 1.000 .389

A saida requer um consideravel sacrificio pessoal porque uma outraempresa podera 1.000 .703
ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui
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Manter-me nesta empresa é tanto uma questao de necessidade material quanto de 1.000 .696
vontade pessoal
Se saisse da empresa sinto que existiria escassez de alternativas de emprego 1.000 .710
disponiveis
Muito da minha vida seria afetada, se decidisse sair desta empresa neste momento  1.000  .498
Meétodo de Extragdo: analise de Componente Principal
Teste KMO e Bartlett 2 (Comprometimento Calculativo)
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem .703
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  166.768
gl 10
Sig. .000
Comunalidade 2 (Comprometimento Calculativo)
Inicial Extracéo
Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair destaempresa 1.000 .760
A saida requer um consideravel sacrificio pessoal porque uma outraempresa podera 1.000 .725
néo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui
Manter-me nesta empresa é tanto uma questdo de necessidade material quanto de 1.000 .699
vontade pessoal
Se saisse da empresa sinto que existiria escassez de alternativas de emprego 1.000 .762
disponiveis
Muito da minha vida seria afetada, se decidisse sair desta empresa neste momento  1.000 .521
Método de Extracdo: analise de Componente Principal
Anexo N — Analise de componente principal - Comprometimento
Normativo
Teste KMO e Bartlett (Comprometimento Normativo)
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem .679
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado  134.539
gl 10
Sig. .000
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Comunalidade (Comprometimento Normativo)

Inicial Extracao
Sinto que tenho uma obrigacéo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui 1.000 .552
Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou  1.000 .756
Mesmo que fosse uma vantagem para mim sinto que ndo seria correto deixar a 1.000 .775
empresa
Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa 1.000 .687
Esta empresa merece a minha lealdade 1.000 .499

Meétodo de Extracdo: analise de Componente Principal
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Anexo O — Analise de Regressao Linear — Correlacdo linear entre satisfacdo organizacional e retencéo

Correlagdes lineares entre a Satisfacédo e Retencéo

Reten  Satis_ Paga Satis_Bene Satis_Reconhec Satis_Naurez Satis Comun Comp_Af Comp_Nor Comp_Calcu
céo mento ficios imento aTrab icacio etivo mativo lativo
Correlag Retencéo 1.000 .361 311 .256 .169 276 .293 .337 .503
do de
Pearson
Satis_Pagament .361 1.000 791 .763 .360 466 271 .288 162
0
Satis_Beneficio 311 791 1.000 .662 .388 441 281 .261 217
S
Satis_Reconhec  .256 763 .662 1.000 .598 .635 .326 .299 110
imento
Satis_NaurezaT  .169 .360 .388 .598 1.000 .665 492 374 124
rab
Satis_Comunic 276 466 441 .635 .665 1.000 427 313 .069
acdo
Sig. (1  Retencéo .000 .000 .001 .019 .000 .000 .000 .000
extremid
ade)
Satis_Pagament  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .023
0
Satis_Beneficio .000 .000 .000 .000 .000 .000 .001 .004

S
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Satis_Reconhec .001 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .090
imento

Satis_NaurezaT .019 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .065
rab

Satis_Comunic .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .200
acao

Retengdo 151 151 151 151 151 151 151 151 151
Satis_Pagament 151 151 151 151 151 151 151 151 151
0

Satis_Beneficio 151 151 151 151 151 151 151 151 151
S

Satis_Reconhec 151 151 151 151 151 151 151 151 151
imento

Satis_NaurezaT 151 151 151 151 151 151 151 151 151
rab

Satis_Comunic 151 151 151 151 151 151 151 151 151

acao
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Coeficientes

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t Si Estatisticas de
padronizados padronizados g. colinearidade
B Erro Erro Beta Tolerancia VIF
1 (Constante) 22 .0
1.153 524 0L 29
Satis_Pagamen 24 .0
o A74 .196 .363 20 17 .259  3.866
Satis_Benefici 076 162 o0 T8 361 2.772
0S 3 37
Satis_Reconhe - 2
cimento -.267 210 -184 12 279  3.588
05
72
Satis_Naureza ©
Trab -.016 A74 -.010 .09 2'7 482  2.074
2
Sattis_Comunic 268 147 204 18 0 468 2.135
acao 27 170
a Variavel Dependente: Retencéo
Estatistica de Residuos
Minimo Maximo Média ErroDesvio N
Valor Previsto 1.4150 4,0847 2.9338 54099 151
Residuo -2.82681  3.22486 .00000 1.25283 151
Erro Valor Previsto -2.807 2.127 .000 1.000 151
Erro Residui -2.218 2.531 .000 983 151

a. Variavel Dependente: Retencao

Resumo do Modelo

Modelo R

R quadrado

R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa Durbin-Watson

1 .396a .157

128

1.27425

1.798

a Preditores: (Constante), Satis_Comunicacdo, Satis Beneficios, Satis_NaurezaTrab, Satis_Reconhecimento,

Satis_Pagamento

b Varidvel Dependente: Retencdo
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Correlacdes com os residuos ndo standardizados

Satis_Pagament Satis_Benefici Satis_Reconhecimen Satis NaturezaTrabal Satis Comunica¢  Unsatandardize

0 0 to ho ao d Residual

Satis_Pagamento Correlacéo 1 J791%* J763** .360** A466** .000

de Pearson

Sig (2 .000 .000 .000 .000 1.000

extremidade

S

N 151 151 151 151 151 151
Satis_Beneficio Correlagdo ~ .791** 1 .662** .388** A41** .000

de Pearson

Sig (2 .000 .000 .000 .000 1.000

extremidade

s

N 151 151 151 151 151 151
Satis_Reconhecimento  Correlagdo  .763** .662** 1 .598** .635** .000

de Pearson

Sig (2 .000 .000 .000 .000 1.000

extremidade

s

N 151 151 151 151 151 151
Satis_NaturezaTrabal Correlagdio  .360** .388** .598** 1 .665** .000

ho de Pearson
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Sig 2
extremidade

S

.000 .000 .000 .000 1.000

N 151 151 151 151 151 151
Satis_Comunicacao Correlacdo  .466** A41** .635** .665** 1 .000

de Pearson

Sig (2 .000 .000 .000 .000 1.000

extremidade

s

N 151 151 151 151 151 151
Unsatandardized Correlagdo  .000 .000 .000 .000 .000 1
Residual de Pearson

Sig (2 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000

extremidade

N 151 151 151 151 151 151

Teste de Normalidade dos residuos standard

Kolmogorov-Smirnov®  Shapiro-Wilk

Estatistica gl  Sig.

Estatistica gl  Sig.
.060 151 .200* .988 151 221

Standardized Residual

*, Este é um limite inferior da significancia verdadeira.
a.Correlagdo de Significancia de Lilliefors
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