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A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

RESUMO

A globalizacéo, associada a crise financeira que se abateu sobre os mercados ocidentais, levou
a que a expatriacdo de profissionais, nomeadamente para as economias emergentes, tenha
conhecido um consideravel impeto nos altimos anos. Este trafego global de profissionais
levou a adaptacdo das organizacdes e ao desenvolvimento de novas politicas, como é o caso
das politicas de mobilizacéo e expatriacdo de quadros. Indissociavel destes conceitos, convive
0 compromisso organizacional, que acompanha estes profissionais e se molda face ao
posicionamento das organizacdes neste contexto migratorio. Posto este cenério, no trabalho
desenvolvido faz-se uma abordagem sobre a influéncia exercida pela politica de expatriacdo
sobre aquele que é o tipo e intensidade de compromisso dos colaboradores de uma dada

organizacao.

No ambito conceptual faz-se um levantamento dos principais conceitos relacionados com o
compromisso e a expatriacdo. Relativamente ao compromisso organizacional sdo descritos 0s
modelos multidimensionais de referéncia sobre esta tematica e a influéncia exercida pelas
praticas de recursos humanos no compromisso dos colaboradores. No que concerne a
expatriacdo, sdo focados os principais aspectos ligados ao funcionamento das componentes da

Gestdo Internacional de Recursos Humanos.

No ambito empirico é feita uma analise por questionario a uma amostra de colaboradores de
um grande Grupo Construtor e tem como intuito obter a percepg¢do destes sobre a eficcia das
praticas de Gestdo Internacional, enquanto parte integrante da politica de expatriacdo e aferir

a forma de compromisso predominante.

Com base no tratamento dos dados (feito a partir do método correlacional e do SPSS), é
possivel analisar de que forma a expatriagdo pode causar impacto na vinculagdo do
colaborador a organizacdo bem como aferir qual o grau (intensidade) e sentido da relacao

entre os dois conceitos: expatriagdo e compromisso organizacional.

Palavras-chave: internacionalizacéo, politica de expatriagdo, praticas da Gestdo Internacional

de Recursos Humanos e compromisso dos colaboradores.

JEL Classification System: F- 23 Multinational Firms and International Business e M-12

Personnel Management.
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ABSTRACT

In recent years, the globalization associated with the financial crisis that hit the western
markets, has led to a considerable increase of the expatriation of professionals, particularly to
the emerging economies. This overall traffic of professionals led to changes of the
organizations and development of new policies, such as the mobilization policies and the
expatriation of the staffs of the organizations. The organizational compromise is linked with
these concepts which accompanies these professionals and is adapted due to the positioning of
the organizations in this migratory context. Due to this scenario, an approach about the
influence of the expatriation policies on the type and intensity of the compromises of the

organization collaborators is performed.

A survey of the main concepts related to the compromise and the expatriation was carried out.
Regarding the organizational compromise multidimensional reference models and the
influence of the practices of the human resources on the compromise of the collaborators of
the organizations are described. Regarding expatriation, the main aspects associated to the
functioning of the components of the International Management of Human Resources are

focused.

In the empirical context, an analyze of the questionnaire made to a sample of the collaborators
within a Construction Group is conducted in order to obtain their perception about the
effectiveness of the international management practices, as part of the expatriation policies
and assess the mode of the predominant compromise.

Based on the analysis of the data (made from the correlation method and the SPSS), it is
possible to analyze the impact of the expatriation on the linking of the collaborators to the
organization, and assess the strength and the meaning of the relation between the two

concepts: expatriation and the organizational compromise.

Keywords: Internationalization, Expatriation policy, practices of International Management

of Human Resources and Compromise of the collaborators.

JEL Classification System: F-23 Multinational Firms and International Business and M-12

Personnel Management.
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SUMARIO EXECUTIVO

O compromisso organizacional é um tema bastante actual e interessante, pois encontra-se
relacionado com variaveis de extrema importancia do ponto de vista organizacional: maiores
niveis de compromisso contribuem para menores indices de absentismo, melhor desempenho,
atitudes mais favoraveis ao fendmeno da mudanca, maior incremento na pontualidade, maior
envolvimento em comportamentos de cidadania organizacional e maior permanéncia do
individuo na organizacdo. No entanto, o compromisso também pode assumir repercussdes
nefastas: maiores niveis de stress para os individuos que exibem niveis mais elevados de
compromisso na organizacdo e maior vulnerabilidade destes perante pressdes psicoldgicas

relacionadas como os problemas do trabalho.

Por sua vez, a necessidade de expansdo da carteira de negdcios de uma empresa é um
processo cada vez mais frequente face ao aumento da competitividade que impera em
contexto organizacional. Com a internacionalizacdo, a expatriagdo tem conhecido um novo
patamar nos Ultimos anos, sendo bastante dificil de gerir ao nivel do individuo e das
organizagcOes. Assim, cabe a estas assegurarem um processo de expatriacdo cuidadoso, que
favoreca a ligacdo afectiva do colaborador a sua empresa.

O desenvolvimento deste documento procura compreender a relacdo entre as politicas de
expatriacdo e o compromisso dos colaboradores expatriados, através da aplicacdo de um
questionario aos colaboradores pertencentes aos quadros de um dos maiores grupos

construtores nacionais, e em forte expanséo internacional, o Grupo Construtor.

De entre outras conclusdes foi possivel apurar que, segundo a percep¢do dos expatriados,
existe um maior nivel de comprometimento da U.P - Angola para com a Formacdo e um
menor nivel de comprometimento para com a Repatriagdo. A organizagdo deve assim
procurar assegurar um processo de repatriamento que prepare eficazmente o regresso do

expatriado ao pais de origem.

Por outro lado, a pratica que melhor contribui para o desenvolvimento do compromisso
afectivo é a Avaliacdo de Desempenho. Ja o que diz respeito a0 compromisso normativo, sao
as Recompensas que mais contribuem para o desenvolvimento deste tipo de ligagdo. Por
término, salienta-se ainda que a pratica de Recompensas contribui também, mas

moderadamente, para 0 compromisso de continuidade.



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

INDICE
INTRODUGAOD ..ot s st saneas 10
CAPITULO I — QUADRO TEORICO ....ouririiiiirisriseisissssssessessssssesssesssssssssssssseens 12
1.1 — Compromisso Organizacional: conceito, contextualizacdo e importancia do tema........ 12
1.2 — Compromisso Organizacional: de construto unidimensional a multidimensional.......... 13
1.3 — Modelos multidimensionais do compromisso organizacional .............c.cc.ccoevvviniiicnienn, 13
1.3.1 — Modelo de Meyer € AIIEN ..o 14
1.3.1.1 — Escalas do compromisso organizacional ............c.ccceeeevieiieiesiieseese e 16
1.3.1.2 — Fragilidades do MOGEI0............ccviieiieiiiic e 16
1.3.2 — Modelo de O’Reilly € Chatman ...........ccccviieiieiinieiieseeeee s 17
1.4 — Antecedentes do COMPromMisS0O N& OFJANIZAGED ...........erverreruereeieeeere et see e 18
1.4.1 — MOGEIOS CAUSAIS .....cuvvvereeiieieseeieeie sttt 18
1.4.2 — MOGEI0S PrOCESSUAIS .......cuveuitiieiieiesieieie sttt 19

1.4.3 — A influéncia das praticas de Gestdo de Recursos Humanos nas componentes do

COMProMIsSO OrganiZaCioNal .............ccciiiiiiiiicieece e 22
1.5 — Consequentes do COMPromisso Organizacional.............coceviieeieienenene e 25
1.6 — A BXPALITAGED. .....eeeiteeieeieetiee ettt bbbttt bbbt 26
1.6.1 — Factores de Sucess0o Na eXPAIIaCaD ........cc.eiveieerieiieieere e 26
1.6.2 — Choque cultural e chogue cultural INVErS0............ccecveieiieieeiececeee e 27
1.6.3 — Processo de EXPAtriaCa0 .........cccueiuereiieeiieiie it see sttt 27
1.7 — Componentes da Gestdo Internacional de Recursos HUMANOS ...........cccccovverenenenienn. 28
1.7.1 — Recrutamento € SEIECCAD ......c.oiuiiiriiiiiieiee e 28
O o] 0 11 Tox (o F RSO SUPR R 30
1.7.3 — GESEAO U8 CAITEITAS ....ueeteeniiiiie ittt sttt sttt et nae e enes 31
1.7.4 — Compensacao € MOTIVAGAD ..........cecereririeieiesie ettt 33
1.7.5 — Avaliagdo de DeSemMPennO........ccoiiiiiiiiieeese e 35
1.7.6 — Equilibrio Trabalho - Familia ..........ccccoveiiiiiiiee s 37
1.7.7 — Processo de REPAtrIAGHD .........cceiiiiriiieieie st 38



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

1.8 — Condicionantes as componentes de Recursos HUManos............cccccvevveeeceeece e cveesnene 41
1.9 — Custos do fracasso d0 eXPAtrIAdO ..........ccvrveierierieriesi et 42
CAPITULO Il = METODOLOGIA ........oooieteeeeeeeeeeeteeee s es s sen s sesssss s 43
2.1 — Problema € ODJECLIVOS ........cciiiicece e 43
2.2 — CaracterizaGio da EMPIESaA ........cccooiiiiiiiiieieee e 43
2.2.1 — Estratégias de Gestdo do Grupo CONSLIULON..........coveirerieenenieesere e 43
2.2.2 — Posicionamento no Mercado do Grupo CONSEIULON ..........ccevvevvenieieninisieeeiene, 44
2.2.3 = VOIUME U8 NEJOCIOS.....cveeeiirieiieeiecie et e et re e sre et sreenne e 45
2.2.4. — Apresentacao do Grupo CONSLIULON ........c.ecveieerieiieiee et 46
2.2.5—Servigo Voltado para 0 CHENE .........cccviiiiiiiieee e 46
2.2.6 — A Gestdo de Recursos Humanos no Grupo CONSLIULOr ..........ccceevereeririnenienennn, 47
2.2.6.1 — Modelo de Gestao de COMPELENCIAS.........c.cceereiiereeieeie e, 48
2.2.6.2 — Modelo de Avaliacdo de DeSEMPENNO .......ccceevvveieiieiicieceere e, 48
2.2.6.3 — MOAEI0 08 CAITEITAS. ... .cueitiieieeiesieieiesie sttt 49
2.2.6.4 — MOdelo de REMUNEIAGOES........ccueiviriiiieeiieieie ettt 49
2.2.6.5 — Modelo de Gestao da FOrMAGAD .........cccveverieriirieriesie e 50
2.2.7 — Caracterizacdo da Equipa de Recursos Humanos do Grupo Construtor............... 50
2.3 — Caracterizacao da POPUIACAD..........coueiieiecie et 51
2.3.1 — Método de SelecGa0 da aMOSEIA .......ccveveiueiiiieiicie e 52
2.3.1.2 — DefinNiGa0 A8 AMOSIIA .....c.veiiiiiiiiisiieieeiie et 52
2.4 — Procedimento para recolha de dados...........ccoovviiiiiiiic i 52
2.5 — Procedimentos para tratamento de dadosS ...........ccveivieiieiiieciic e 54
CAPITULO Il - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .......cccovvveerreerereieesnenean, 56
3.1 - Caracterizagdo demografica dos expatriados e ndo expatriados...........cceeervverververeennnn, 56
3.2 — Praticas de Gestédo Internacional de Recursos HUMAanOs ..........cccccovrveinincecnncnecne, 60

3.2.1 — Préticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos nos colaboradores
0= L T o [0S SRS 61



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

3.2.2. Préticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos em fungéo da
caracterizagdo dos colaboradores eXpatriados ............cccoerereririnieeiieiese e 66

3.3— Compromisso OrganizaCional.............cccooiiiiiiiiieeee e 76
3.3.1 — Compromisso organizacional dos colaboradores expatriados e ndo expatriados. 76

3.3.2 — Compromisso Organizacional em funcéo da caracterizacéo dos colaboradores .. 80

3.4 — Préticas e Compromisso Organizacional............ccccoveieieiniieinese e, 86
3.4.1. Relagdo entre indicadores das praticas e dimensées do cOmpromisso ................... 86

3.4.2. Préticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos e Compromisso

OrganizaCional ...........coviiiiie e e nre s 89
CAPITULO IV - CONCLUSODES .......oevieetcteeeees et ee s s sen st 92
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt 97
ANEXOS ..ttt et h et R e b e b e e bt nhe et e e teeenne e 100

Anexo A — Definigdo de Multinacional e Globalizago..............ccoceiiiiiiniiiiicce, 100
Anexo B — Principais ajudas de custo de um pacote de Compensacao Internacional........ 100
Anexo C — Avaliacdo de DesemMPENNO .........ccveviiiiiieieee e 100
Anexo D — Caracterizagdo da POPUIAGAD .........ccceeveiiiieiiiieiesieesece e, 101
Anexo E — Questionario do Compromisso € EXPatriaG8o .........ccccevvrerreeenenereneneieeenes 103
Anexo F — Caracterizagdo DemOgrafiCa..........ccoovrerieiriniiciseeee e 108
Anexo G — Préticas de Gestéo Internacional de Recursos HUMaN0S ...........cccccevvenenieienne. 111
Anexo H — Compromisso OrganizaCional.............cccceiveveiieieeie e 121
Anexo | — Relagéo entre as Praticas € 0 COMProMISSO .......c.ovvrerieieerierienesiesiesieseeeeeen, 133

Iindice de Figuras

Figura 1: Volume de NEQOCIOS. .......ccuiiiiiieie ettt ettt sre e ans 45
FIQUIa 2: GrUPO CONSIIULON ......vievieiieeitie ettt sttt ettt e e et e et e e sreeanbeesreeanree e 46
Figura 3: CHENtE CONSIIULON.......ccueiiieeiic ittt e e et eaeee e 47
Figura 4: Idade d0S eXPatriatos ...........coeiiiiiieieiesiese ettt bbbt 56
Figura 5: Idade dos NA0 EXPALrIAU0S. ......ccverueieeieeresie e e e e ae e sre e enes 57


file:///C:/Users/Mafalda/Documents/Documentos/Mestrado/Tese%20de%20Mestrado%20em%20GRH/Tese%20de%20Mestrado,%20Compromisso%20Organizacional%20e%20Expatriação%20v.3.docx%23_Toc291715299
file:///C:/Users/Mafalda/Documents/Documentos/Mestrado/Tese%20de%20Mestrado%20em%20GRH/Tese%20de%20Mestrado,%20Compromisso%20Organizacional%20e%20Expatriação%20v.3.docx%23_Toc291715300

A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Figura 6: Ocupacéo profissional dos eXpatriados ..........cccceeeererrenieieeneeiee e 57
Figura 7: Ocupacado profissional dos N30 eXpatriados............ccoeririeiereneiesese e 58
Figura 8: Habilitacdes literarias dos eXpatriados ...........ccccveeeiieieeie s 58
Figura 9: Habilitacdes literarias dos N0 eXpatriados...........ccvvvereeriesieeieere e 59
Figura 10: Areas de formagio académica dos eXpatriados ............ccceeeerervreeerecrerereeesseceenennnn, 59
Figura 11: Areas de formagio académica dos nd0 expatriados ............c..ccceweeveeeererrreerceenennn, 60
Figura 12: Média da percepcdo do comprometimento em fungdo do género ..........ccocceeveee. 66
Figura 13: Média da percepcdo do comprometimento em funcdo da faixa etéria ................... 67
Figura 14: Média da percepcdo do comprometimento em funcao da escolaridade ................. 67

Figura 15: Média da percepcdo do comprometimento em funcdo da &rea de formacéo
ACABIMICA ... .cuiiiteeie ettt et et e et e e e e s be e st e et e s b e e beeatesbeeebeeneeebeebeenteabeeeteeneeabeeare e 68

Figura 16: Média da percepcao do comprometimento em funcdo da ocupacdo profissional

(ESTIUTUI) ...tttk bbbt b ettt bbbt bbb e ene e 68
Figura 17: Média da percepcao do comprometimento em funcgdo da ocupacdo profissional

(PTOTUGED) ...ttt bbbttt bbbt bbb 69
Figura 18: Média da percepcdo do comprometimento em func&o do género ..........ccccceeeeee. 70
Figura 19: Média da percepcdo do comprometimento em funcdo da idade...............cccvvenene. 70
Figura 20: Média da percepcdo do comprometimento em funcdo da escolaridade ................. 71

Figura 21: Média da percepcao do comprometimento em funcdo da area de formacéo
FTor= 10 (1o oF: WSS PSR 71

Figura 22: Média da percepcao do comprometimento em func¢éo da ocupagdo profissional

(ESTIUTUI) ...tttk bbbt b et e ekt b et b et b e ene e e 72
Figura 23: Média da percepcdo do comprometimento em funcao da ocupacao profissional

(PTOTUGED) ...t bbbt bbbttt b et b et 72
Figura 24: Média da percepgdo do comprometimento em funcao do género ..........cceceeevennee. 73
Figura 25: Média da percepcdo do comprometimento em funcdo da idade.............ccccvevvennenee. 73
Figura 26: Média da percepcdo do comprometimento em funcdo escolaridade....................... 74
Figura 27: Média da percepcéo do comprometimento em funcéo da Area de Formag&o........ 74

Figura 28: Média da percepcdo do comprometimento em funcao da Ocupacéo Profissional
(S 100 ) OSSOSO 75


file:///C:/Users/Mafalda/Documents/Documentos/Mestrado/Tese%20de%20Mestrado%20em%20GRH/Tese%20de%20Mestrado,%20Compromisso%20Organizacional%20e%20Expatriação%20v.3.docx%23_Toc291715313
file:///C:/Users/Mafalda/Documents/Documentos/Mestrado/Tese%20de%20Mestrado%20em%20GRH/Tese%20de%20Mestrado,%20Compromisso%20Organizacional%20e%20Expatriação%20v.3.docx%23_Toc291715313

A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Figura 29: Média da percepcao do comprometimento em fungdo da Ocupacéo Profissional
(R (00 [ 0% T ) OSSPSR 75

Figura 30: Média de identificacdo do compromisso ao nivel de expatriados e ndo expatriados

Figura 31: Média de identificacdo do compromisso em funcdo do género dos expatriados ... 81

Figura 32: Média de identificacdo do compromisso em funcéo do género dos ndo expatriados

.................................................................................................................................................. 81
Figura 33: Média de identificacdo do compromisso em funcédo da faixa etaria dos expatriados
.................................................................................................................................................. 82
Figura 34: Média de identificacdo do compromisso em funcao da faixa etaria dos nao

Lo 0= LT Lo [0SR 82
Figura 35: Média de identificacdo do compromisso em funcao da escolaridade dos

Lo 0= LT Lo [0SR 83
Figura 36: Média de identificacdo do compromisso em funcao da escolaridade dos ndo

Lo 0= T Lo [0 USSP 83

Figura 37: Média de identificacdo do compromisso em funcgdo da area de formacgdo académica
(0 [0 1SJ ) q o= L T Lo (oSSR 84

Figura 38: Média da percepcao do compromisso em fungdo da area de formacdo académica
(0 [0TSR g Lo TN =y o LU g = To 0 1SS 84

Figura 39: Média de identificacdo do compromisso em func¢éo da ocupacdo profissional dos
eXPALriAd0S (ESTIULTUIA) ......ocviiiiiiiiiieiie bbb 85

Figura 40: Média de identificacdo do compromisso em func¢éo da ocupacdo profissional dos
EXPALriA00S (PTOUUGAD) ... cvitiiteriieieeieeiee ettt bbbttt bbbttt 85

Figura 41: Média de identificacdo do compromisso dos ndo expatriados ao nivel da ocupacao
ProfisSIONAl (ESIFULUIA)......cveiieiieie ettt e e eneeeneesreeeennes 86

Figura 42: Média de identificacdo do compromisso dos ndo expatriados ao nivel da ocupacgao

ProfisSIONal (PrOUUGAD) .......viveiuieiieieiete ettt bbb 86
Figura 43: Relacdo entre praticas e 0 compromisso afeCtivo..........ccoverereveneiineeiieieeieen 90
Figura 44: Relacdo entre praticas e 0 COmMpromisso NOIMALIVO ........ccevververeneiesesieeerieieens 91
Figura 45: Relagdo entre as Recompensas e 0 compromisso de continuidade ...............c........ 91


file:///C:/Users/Mafalda/Documents/Documentos/Mestrado/Tese%20de%20Mestrado%20em%20GRH/Tese%20de%20Mestrado,%20Compromisso%20Organizacional%20e%20Expatriação%20v.3.docx%23_Toc291715340
file:///C:/Users/Mafalda/Documents/Documentos/Mestrado/Tese%20de%20Mestrado%20em%20GRH/Tese%20de%20Mestrado,%20Compromisso%20Organizacional%20e%20Expatriação%20v.3.docx%23_Toc291715341
file:///C:/Users/Mafalda/Documents/Documentos/Mestrado/Tese%20de%20Mestrado%20em%20GRH/Tese%20de%20Mestrado,%20Compromisso%20Organizacional%20e%20Expatriação%20v.3.docx%23_Toc291715342

A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Indice de Tabelas
Tabela 1: As trés componentes mais comuns do compromisso organizacional ...................... 14

Tabela 2: Medidas descritivas dos indices das préaticas de Gestdo Internacional de Recursos

HUMBNOS. ... ettt ettt sa et e ekt e e s abe e e e br e e sneeeanneee s 61
Tabela 3: Dimens0es do COMPIOMISSO.........couiiiririirieieiesie sttt sie e 77
Tabela 4: Medidas descritivas do Compromisso Organizacional .............cccccceeevviiiiiienienen, 77
Tabela 5: Relacéo entre as Praticas e 0 Compromisso Organizacional ...............cccccvevveiieennenn, 90

indice de Tabelas dos Anexos

Tabela F1: Distribuicdo dos expatriados € N80 eXpatriados.........ccccvvververeereereerieseeseereenns 108
Tabela F2: Distribuicdo dos expatriados POr g8NEIO.........ccveieeiieeiieiiere e 108
Tabela F3: Distribuicdo dos expatriados POr g8NEIO.........ccveieeiieerieiieie e 108
Tabela F4: Distribuicdo dos expatriados por faixa etaria............cccccevvvevveveiieiieene e 108
Tabela F5: Distribuigdo dos ndo expatriados por faixa etaria...........ccceeevevviiieiniscienenens 108
Tabela F6: Distribui¢io dos expatriados pelo cargo que OCUPaM..........ccevvereerereriereeieeieenns 109
Tabela F7: Distribui¢do dos ndo expatriados pelo cargo que 0CUPamM .........cc.ccveveveervrennenne 109
Tabela F8: Distribuicdo dos expatriados pela escolaridade .............ccccoovveveiieieeceic e 109
Tabela F9: Distribuicdo dos ndo expatriados pela escolaridade ..........ccccoocvvvvrveveiininennenne 110
Tabela F10: Distribuicdo dos expatriados pela area de formacdo académica........................ 110
Tabela F11: Distribuicdo dos ndo expatriados pela area de formacdo académica................. 110
Tabela G1: Consisténcia interna do Recrutamento € SeleCG80.........ccevevereieiiieiieieieens 111
Tabela G2: Consisténcia Interna da Avaliagdo de Desempenho..........cccocevvieniiiniiicinnnenn, 111
Tabela G3: Consisténcia Interna da Gestdo de Carreiras..........cooevvevreereneieneseseseeeeneens 111
Tabela G4: Consisténcia Interna das RECOMPENSAS ........c.ecvveiieirieieiieie e 112
Tabela G5: Consisténcia Interna da FOrMAGA0 ..........coevereiiieieiieieieiee e 112
Tabela G6: Consisténcia Interna da EStrUtUra............coeoeiiiiiiiiiiiecc e 112
Tabela G7: Analise da Consisténcia Interna do Equilibrio Trabalho-Familia....................... 113



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Tabela G8: Analise da Consisténcia Interna da RepatriaGao ..........c.cccevereriieneneiencnieieiee 113
Tabela G9: Medidas descritivas do Recrutamento e SeleCGa0..........cevvererveriiiiinicicieen 114
Tabela G10: Distribuicdo do Recrutamento € SeleCCa0.........ccevvevievieiecie i 114
Tabela G11: Medidas descritivas da Avaliacdo de Desempenho ..........ccccceevvevveveieevnenienne 114
Tabela G12: Distribuicdo da Avaliago de Desempenio...........ccooveveiereieieni e 114
Tabela G13: Medidas descritivas da Gestdo de Carreiras. .........ccooveveverenereneneseseeieeeens 115
Tabela G14: Distribuicao da GeStao € CarreirasS.........cccevvereerieereeieneerieeie e siesee e seeseesees 115
Tabela G15: Medidas descritivas das RECOMPENSAS..........cceieerreeiieiiereeieseese e see e 115
Tabela G16: Distribuicao das RECOMPENSAS .......ccuviveiverieeieieesie et sre s 116
Tabela G17: Medidas descritivas da FOrmMaga0 ...........ccccereririiiniiieeee e 116
Tabela G18: DistribuiGao da FOrMAGEOD ........cceieriiieieieiesie e 116
Tabela G19: Medidas descritivas da ESITUTUIa...........ccerereieiiiinineeee e 117
Tabela G20: DistribuiGao da EStrULUIa............coveiiiie i 117
Tabela G21: Medidas descritivas do Equilibrio Trabalho-Familia...............cccccoeeiiiiinennne. 117
Tabela G22: Distribuicdo do Equilibrio Trabalho-Familia.........c..cccoeveveiiiinieiicce 118
Tabela G23: Medidas descritivas da REPAriaCa0 .........ccervereririeriiieieee e 118
Tabela G24: Distribuicao da Repatriaao ...........ccceevveieeiieiiiiiie e 118
Tabela G25: Relacao entre as dimensdes das praticas € 0 GENEro...........ccceeveveerveseesvrernennes 119
Tabela G26: Relago entre as dimensdes das praticas e a Faixa etaria...........c.ccoceevrereeennne 119
Tabela G27: Relacdo entre as dimens@es das praticas e a Escolaridade..............ccccveevevenne. 120
Tabela G28: Relagdo entre as dimensdes das praticas e a Area de formagao..................... 120
Tabela G29: Relacdo entre as dimensdes das praticas e 0 cargo (EStrutura) ..........cc.ceeveneee. 120
Tabela G30: Relacdo entre as dimensdes das praticas e 0 cargo (Produgéo)..........cccceevenee. 121
Tabela H1: Analise da Consisténcia Interna do Compromisso Afectivo..........c.ccoevvvvvennne. 121
Tabela H2: Analise da Consisténcia Interna do Compromisso Normativo ................cc.c....... 121
Tabela H3: Analise da Consisténcia Interna do Compromisso Instrumental......................... 122



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Tabela H4: Analise FACIOMAl..........coveiiiiiiieie e 123
Tabela H5: Medidas descritivas do Compromisso Afectivo dos expatriados...............ccc...... 124
Tabela H6: Distribuicdo do Compromisso Afectivo dos expatriados...........ccccevevveveerirenenne 125
Tabela H7: Medidas descritivas do Compromisso Afectivo dos ndo expatriados................. 125
Tabela H8: Distribui¢do do compromisso Afectivo dos ndo expatriados..........ccceveeervenenne. 125
Tabela H9: Medidas descritivas do Compromisso Normativo dos expatriados .................... 126
Tabela H10: Distribuicdo do Compromisso Normativo dos expatriados ..........c.cccecevvennenne. 126
Tabela H11: Medidas descritivas do Compromisso Normativo dos ndo expatriados............ 126
Tabela H12: Distribuicdo do compromisso Normativo dos ndo expatriados..............c.c....... 127
Tabela H13: Medidas descritivas do Compromisso de Continuidade dos expatriados ......... 127
Tabela H14: Distribuicdo do Compromisso de Continuidade dos expatriados ..................... 127
Tabela H15: Medidas descritivas do Compromisso de Continuidade dos ndo expatriados... 128
Tabela H16: Distribuicdo do Compromisso de Continuidade dos ndo expatriados............... 129
Tabela H17: Medidas descritivas do Compromisso dos expatriados..........c.cccceeevvervevirennenne. 129
Tabela H18: Medidas descritivas do Compromisso dos ndo expatriados.............c.ccecveveenne. 129
Tabela H19: Relacdo entre 0 Compromisso e 0 Género dos expatriados ............ccccvevevenenne. 129
Tabela H20: Relacao entre 0 Compromisso e 0 Género dos ndo expatriados ....................... 129
Tabela H21: Relacdo entre 0 Compromisso e a Faixa etaria dos expatriados ....................... 130
Tabela H22: Relacdo entre 0 Compromisso e a Faixa etéria dos ndo expatriados................. 130
Tabela H23: Relag&o entre o Compromisso e a Area de Formagio Académica dos expatriados
................................................................................................................................................ 130
Tabela H24: Relag&o entre o Compromisso e a Area de Formagio Académica dos ndo

(23 q 0oL € F- 10 (0L TP U TP PSPPI 130
Tabela H25: Relacao entre 0 Compromisso e a Escolaridade dos expatriados ..................... 131
Tabela H 26: Relacdo entre 0 Compromisso e a Escolaridade dos ndo expatriados.............. 131
Tabela H27: Relagdo entre 0 Compromisso dos expatriados e o cargo (estrutura) ............... 131
Tabela H28: Relagéo entre 0 Compromisso dos ndo expatriados e o cargo (estrutura)......... 132
Tabela H29: Relacao entre o0 compromisso dos expatriados e o cargo (Producéo) ............... 132



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Tabela H30: Relagdo entre 0 compromisso dos ndo expatriados e o cargo (Producéo) ........ 132

Tabela 11: Relagdo entre Recrutamento e Selec¢do e o0 Compromisso Organizacional......... 133

Tabela 12: Relacdo entre a Avaliacdo de Desempenho e 0 Compromisso Organizacional ... 133

Tabela 13: Relacéo entre a Gestéo de Carreiras e 0 Compromisso Organizacional............... 133
Tabela 14: Relacdo entre as Recompensas e 0 Compromisso Organizacional....................... 133
Tabela 15: Relacéo entre a Formacéo e 0 Compromisso Organizacional ...............ccccceevenee. 134
Tabela 16: Relacdo entre a Estrutura e 0 Compromisso Organizacional..............cccccccvvenneane. 134
Tabela 17: Relacdo entre o Trabalho-Familia e 0 Compromisso Organizacional................... 134
Tabela 18: Relagéo entre a Repatriacdo e 0 Compromisso Organizacional .............ccccceeee.ee. 134
Tabela | 9: Préticas influenciadoras do compromisso afectivo...........ccocvevvininnciicienennn 135
Tabela | 10: Préticas influenciadoras do compromisso NOrMAatiVo ...........ccccceeeverieieeiieenenne 135
Tabela | 11: Préticas influenciadoras do compromisso de continuidade .............c.c.cccevvennenne. 136



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

INTRODUCAO

O compromisso organizacional (organizational commitment) tem assumido uma crescente
popularidade nas ultimas décadas (primeiro como constructo unidimensional e posteriormente
como constructo multidimensional), atraindo a atengdo dos investigadores centrados na

importancia do comportamento organizacional.

Na comunidade cientifica portuguesa, o conceito de commitment (expressdo anglo-saxénica)
tem sido submetido a varias traducGes. No entanto, aquela que apresenta um significado
marcadamente positivo e por conseguinte mais condizente com a significacdo original deste

conceito é a de compromisso organizacional.

O compromisso organizacional é definido como o estado psicoldgico, determinado pela
componente afectiva, normativa e de continuidade, que vai assumir diferentes intensidades e
através do qual se “caracteriza a relacdo do colaborador com a organizacao, e tem implicacdes

na deciséo deste continuar membro da organizagiao” (Meyer & Allen, 1991:67).

O grande numero de pesquisas empiricas, realizadas sobre 0 compromisso, evidencia que o
mesmo pode ter implicacdes sobre variaveis de desempenho de enorme relevancia ao nivel da
eficiéncia e eficacia organizacional, nomeadamente o absentismo, o turnover, a pontualidade,
0s comportamentos de cidadania, a propensdo para a mudanca e o desempenho dos membros
organizacionais. A associacdo do compromisso organizacional a estas variaveis tornou-o

como uma das principais preocupacgdes da actualidade.

Com o fendmeno da globalizacdo é cada vez mais frequente as empresas apostarem na
expansdo dos seus negocios de forma a rentabiliza-los. O impeto desafio colocado as
organizag¢Oes multinacionais e transnacionais, reside na gestéo eficaz dos recursos humanos a
escala global, procurando maximizar o potencial de cada individuo. A expatriacdo representa
a estratégia de recursos humanos mais dispendiosa para uma multinacional (ver Anexo A),

mas continua a ser um método viavel na gestdo de negdcios a escala global.

O expatriado é um colaborador enviado pela empresa-mée para desempenhar fungdes na
respectiva filial situada no exterior do pais de origem (Aycan & Kanungo, 1997 citado por
Lee, 2006).

A gestdo dos expatriados € um processo bastante complexo e enfrenta diversos desafios, tais

como: o recrutamento e seleccdo dos colaboradores mais adequados, a preparacdo para a
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missdo internacional, a gestdo do desempenho, a gestdo da carreira e a elaboragéo de

estratégias que permitam aumentar o indice de motivacdo dos expatriados.

A problemaética central do presente trabalho consiste em perceber qual a influéncia exercida pelas
componentes da Gestdo Internacional de Recursos Humanos, enquanto parte integrante da politica
de expatriacdo, sobre o nivel de compromisso dos colaboradores expatriados. Mais
especificamente, pretende-se com este estudo: (1) estudar em que medida as dimensfes
organizacionais afectas a expatriagdo podem causar impacto no nivel de compromisso dos
expatriados; (2) compreender, caso a politica de expatriacdo tenha efeito no compromisso dos
expatriados, quais as razdes que estdo na origem dessa influéncia e (3) comparar o0s niveis de

compromisso entre expatriados e ndo expatriados.

O presente trabalho encontra-se estruturado em trés capitulos: (1) Quadro Teorico; (2)

Metodologia; (3) Analise e Discussdo dos Resultados e (4) Conclusdes.

No primeiro capitulo, é apresentada uma abordagem ao enguadramento teoérico, no sentido de
contextualizar os temas em analise. Assim, primeiro é referido o conceito, o significado e a
importancia do compromisso organizacional. Seguidamente, é explicada a evolugdo ocorrida na
dimensionalidade do compromisso e apresentados os modelos multidimensionais de referéncia
neste tema bem como as suas fragilidades (e.g. Meyer e Allen, 1997 e O Reilly e Chatmam,
1986). Os antecedentes e consequentes do compromisso sao questdes também abordadas no
presente trabalho. Apds a contextualizagdo do tema em analise, 0 compromisso, é abordada a
expatriacdo e a repatriacdo e, ainda, descritos quais sdo os factores de sucesso que contribuem
para uma eficaz expatriacdo; as fases deste processo; as componentes chave da Gestao
Internacional de Recursos Humanos e as suas condicionantes, bem como os custos associados ao

fracasso do expatriado numa misséo internacional.

No segundo capitulo, é explicada a metodologia do trabalho, caracterizando-se o método
adoptado, a empresa em estudo e as técnicas de recolha e tratamento de dados utilizadas para
alcancar os resultados. Por fim, no terceiro capitulo, sdo apresentados e interpretados os resultados
obtidos.

As conclus@es apresentadas no quarto capitulo sintetizam os principais resultados obtidos a luz da

informacéo recolhida e compilada do Quadro Teorico, elaborado no capitulo I.
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CAPITULO I - QUADRO TEORICO
1.1 — Compromisso Organizacional: conceito, contextualizacédo e importancia do tema

Para Meyer e Allen (1997) referido por Stephen (2007), de entre a diversidade de variaveis
estudadas sobre o comportamento organizacional, 0 compromisso é aquela que possui maior
capacidade explicativa acerca do mesmo. Este tornou-se assim, numa das preocupacoes

centrais na area da gestdo e do comportamento organizacional.

Segundo Meyer e Allen (1990), o compromisso € um estado psicologico que caracteriza a
relacdo do colaborador com a organizacdo e tem implicacdes para a decisdo deste continuar

ou ndo membro da mesma.

Meyer e Herscovitch (2001:301) referem ainda que 0 compromisso organizacional,
subentendido como um compromisso, "é uma forca que une um individuo a um curso de

accao de relevancia para um ou mais destinos”.

O elo comum entre as varias definicbes de compromisso organizacional esta na assumpcao de
que este é uma ligacdo psicoldgica entre o individuo ¢ a organizacdo e que: “é uma forca
estabilizadora ou facilitadora; “da direccdo ao comportamento”, ou ainda, confere sentido a
uma pertenca social ou organizacional (Meyer & Herscovitch, 2001:301 citado por
Nascimento, 2008).

O compromisso organizacional, desde ha varias décadas, tem assumido um enorme interesse
entre os investigadores de diversas areas cientificas, sendo uma tematica primordial para 0s
individuos que se debrucam sobre o estudo de atitudes e comportamentos em contexto
organizacional (Mowday, Porter e Steers, 1982; Meyer, Allen e Gellatly, 1990; Meyer, Allen
e Smith, 1993 e Meyer & Allen, 1997 referido por Stephen, 2007).

A principal razdo apontada para a crescente importancia do conceito prende-se com a
associacao do compromisso (na vertente organizacional) a varidveis organizacionais de relevo
tais como: o absentismo, o turnover, a pontualidade, o desempenho e 0os comportamentos de
cidadania organizacional (Meyer e Allen 1997 e Meyer et al. 2002 referido por Stephen,
2007).

Meyer e Allen (1997) salientam que o conhecimento do compromisso é fundamental, pois

permite aos gestores e as organizacdes uma gestdo mais eficiente da mudanga. Assim, as
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empresas ndo podem ignorar a vinculagdo que une o individuo as mesmas, sendo fundamental
manterem-se atentas as politicas e préaticas passiveis de influenciar o desenvolvimento do

compromisso.
1.2 — Compromisso Organizacional: de construto unidimensional a multidimensional

Segundo Nascimento (2008), houve uma evolu¢do na dimensionalidade do compromisso
organizacional, primeiramente como construto unidimensional e, posteriormente, como
multidimensional, o que permitiu compreender melhor o comportamento individual em
determinado contexto organizacional (Allen & Meyer, 1990; Meyer et al. 2004 e Hunt &
Morgan, 1994 e Rego et al. 2004).

De acordo com Mottaz (1988), os principais desenvolvimentos tedricos e estudos empiricos
focavam-se maioritariamente nas intencdes atitudinais ou afectivas, por serem as mais
favoraveis a organizacdo, abordando escassamente as intencBes comportamentais ou

calculativas.

Inicialmente pensava-se que sendo o compromisso afectivo indicador do grau de
identificacdo, envolvimento e lealdade do individuo com os valores, objectivos, filosofia e
praticas da organizacdo, os colaboradores que mantinham uma ligacdo de continuidade a sua

empresa eram impossibilitados de serem considerados empenhados (Meyer e Allen, 1984).

Segundo Nascimento (2008), nos anos setenta foi finalmente introduzida a escala do
compromisso de continuidade no ‘Questionario do Compromisso na Organizagdo” *, 0 que
abriu caminho a outras formas de conceptualizar o compromisso, no trilho da
multidimensionalidade. Para Meyer e Allen (1990), a percepcdo dos custos decorrentes da
saida leva o individuo a permanecer ao servi¢co da organizacdo. Este constitui 0 &mago do
compromisso comportamental. Nesta perspectiva, 0 compromisso traduz ndo sé o que as
pessoas sentem e dizem (dimensdo atitudinal), mas também o que elas fazem (dimenséo

comportamental).
1.3 — Modelos multidimensionais do compromisso organizacional

Segundo o0 modelo das trés componentes do compromisso organizacional de Meyer e Allen

(1996), “Three-Component Model of Organizational Commitment ”, sintetizado na Tabela 1, o

! Concebido por Porter, Steers, Mowday e Boulian (1974) e Mowday, Steers e Porter (1979).
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compromisso organizacional quanto a natureza, pode ser agrupado em trés grandes categorias:
as que tém em comum uma orientacdo afectiva, as que sdo baseadas em custos e as que
implicam uma responsabilidade moral por parte do individuo em relacdo a organizacédo
(Meyer & Allen, 1997; Stephen, 2007 e Landry 2010). Por outro lado, 0 compromisso pode
ser classificado em funcdo do objecto para o qual estd orientado: organizacdo, funcéo,
ocupacdo, carreira, objectivos, mudancas organizacionais, estratégias, sindicato, familia
(Nascimento, 2008).

Existe ainda um modelo alternativo do compromisso organizacional de O’Reilly e Chatman

(1986), que serd abordado posteriormente.

Tabela 1: As trés componentes mais comuns do compromisso organizacional

Adaptado de Pina e Cunha et al. (2007)

: e A pessoa permanece na Estado
Categorias Caracterizacao

organiza¢io porque... | psicolégico

Grau em que o colaborador se sente
) . ) . ... sente que quer .
Afectivo emocionalmente ligado, identificado e Desejo
) o permanecer.
envolvido na organizacgéo.

Grau em que o colaborador se
o . L ) ... sente que tem
mantém ligado a organizacdo devido ) )
Continuidade ) necessidade de Necessidade
ao reconhecimento dos custos
) ; permanecer.
associados com a sua saida da mesma.
Grau em que o colaborador possui um
) ) ... sente que deve )
Normativo sentido da obrigagédo de permanecer Obrigacéo

o permanecer.
na organizacao.

1.3.1 — Modelo de Meyer e Allen

De acordo com Meyer e Allen (1996) referido por Bambacas e Bordia (2009) e Bloemer
(2010), os colaboradores de uma organizacdo estdo comprometidos atraves de relacbes de
caracter emocional (compromisso afectivo), de relagbes transaccionais baseadas num
investimento pessoal com vista a um determinado retorno (compromisso de continuidade) e
de sentimentos de obrigacdo e de dever moral para com a organizagdo (compromisso

normativo).
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De acordo com o0s autores anteriores, 0s membros organizacionais com elevados niveis de
compromisso afectivo estdo na organizacdo por vontade propria, isto €, porque gostam. Este
tipo de compromisso encontra-se positivamente correlacionado com o desejo de sugerir
melhorias e aceitar as coisas como estdo e negativamente correlacionada com a tendéncia de

posicionamento passivo ou de ignorar situagGes insatisfatorias.

Por sua vez, para Meyer e Allen (1997) referido por Guylaine (2010), o compromisso de
continuidade ndo se relaciona com o desejo de propor melhorias, mas relaciona-se fortemente
com a resposta de negligéncia ou de reac¢do passiva com a situacao insatisfatoria. Este tipo de
compromisso reflecte em que medida o individuo percebe que esta unido, ligado, ou preso a
uma determinada organizacdo devido a perda potencial dos investimentos feitos (tempo,
esforco, entre outros). Os individuos que reportam lacos instrumentais vigorosos permanecem

na organizacao por necessidade ou por julgarem que é do seu interesse.

O compromisso de continuidade reflecte 0 compromisso baseado no custo. No entanto, os
estudos demonstram-nos que a componente de continuidade engloba dois factores: a
percepcao da falta de alternativas de emprego e o sacrificio pessoal, sendo que a segunda tem
mais peso do que a primeira na decisdo de permanecer ou ndo na organizacdo (Meyer, Allen,
& Gellatly, 1990; Dunham, Grube, & Castaneda, 1994; Jaros, 1997; Powell & Meyer, 2004;
Bentein, Vandenberghe, e Stinglhamber, 2005; Meyer & Stinglhamber, 2005 referido por
Guylaine, 2010).

Por ultimo, o compromisso normativo baseado no sentido de obrigacdo de permanecer na
organizacdo desenvolve-se sobretudo por efeito da internalizagdo das normas, valores e
expectativas organizacionais, do dever de lealdade, ou aceitacdo dos termos do contrato
psicolégico. Os membros organizacionais com elevado compromisso normativo tendem a
ficar na organizacdo porque sentem que devem (Meyer e Allen, 1997 referido por Guylaine,
2010).

Segundo Meyer e Allen (1997) estas trés dimensfes ndo sdo mutuamente exclusivas, dado
gue um individuo pode estar de forma afectiva, por continuidade e normativamente
comprometido na sua organizacgdo. Isto é, pode acontecer que alguns colaboradores sintam
uma forte necessidade e obrigacdo de permanecer na organizacdo, mas ndo tenham qualquer
vontade de o fazer. Enquanto outros podem ndo sentir qualquer necessidade ou obrigacéo,
mas sim um forte desejo de permanecer nesta. Assim, o compromisso de um individuo na

organizacao é o somatorio de cada um destes estados psicoldgicos.
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E de referir ainda que as componentes (afectiva, normativa, o elevado sacrificio e a auséncia
de alternativas de emprego) sdo interdependentes, sendo por isso dimensdes distintas do

compromisso organizacional (Guylaine, 2010).
1.3.1.1 — Escalas do compromisso organizacional

De acordo com Nascimento (2008), os itens das escalas devem ser formulados de acordo com
0s elementos cognitivos ou comportamentais e os elementos afectivos do comportamento

organizacional.

Tendo em conta que o compromisso organizacional € um constructo multidimensional, cada
uma das suas trés componentes, afectiva, de continuidade e normativa, pode ser medida
através de uma escala especifica: Escala de Compromisso Afectivo (“Affective Commitment
Scale”), Escala de Compromisso Continuidade (“Continuance Commitment Scale™) e Escala
de Compromisso Normativo (“Normative Commitment Scale”). Estas escalas sdo constituidas
por afirmacdes representativas da dimensdo especifica que esta a ser medida. A resposta é
dada numa escala de tipo Likert de 7 pontos, na qual (1) corresponde a “Discordo

Totalmente” e (7) a “Concordo Totalmente” (Nascimento, 2008).

Numa primeira versdo (Allen & Meyer, 1990) as trés escalas eram constituidas por 8 itens

cada, num total de 24 itens, e apresentavam consisténcia interna.

Na ultima versdo proposta (Meyer & Allen, 1997), as escalas foram revistas passando a ser
constituidas por seis itens para a afectiva (trés dos quais devem ser invertidos), seis para a de
continuidade e seis para a normativa (dos quais um item) deve ser invertido. A Escala de
Compromisso Normativo foi profundamente revista e alterada, tendo sido proposta uma nova
formulacdo dos itens. As trés sub-escalas, na versdo revista, apresentam uma consisténcia

interna aceitavel (Nascimento, 2008).
1.3.1.2 — Fragilidades do modelo

Este modelo de compromisso tem sido usado pelos investigadores para predizer importantes
comportamentos do colaborador, incluindo o turnover, os comportamentos de cidadania, 0

desempenho, o absentismo e os atrasos (Meyer et al. 2002).
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Segundo Stephen (2007), referido por Meyer e Hersovitch (2007), o modelo em questdo deve
medir trés escalas: a afectiva, de continuidade e a normativa e fazer referéncia ao objecto, ou

seja, se € uma organizacao, equipa, meta, entre outros.

Para Pina e Cunha et al. (2007), o modelo de Meyer e Allen (1997), apresenta como limitacéo
o facto das varias dimensdes de compromisso (afectivo, continuidade e normativo)
enfatizarem demasiado as caracteristicas individuais; as caracteristicas da funcéo e os factores
estruturais e situacionais da organizacgdo, secundarizando os efeitos da vida privada sobre o
comportamento dos individuos no local de trabalho e mostrando indiferenca pelas esferas

extra-laborais.

Para Stephen (2007), as limitagdes do modelo circunscrevem-se aos itens da escala. Este
considera que os itens utilizados para aferir cada um dos tipos de compromisso nem sempre
sdo 0s mais adequados. Desta forma, os resultados poderdo ser predictores de outras relaces

que ndo aquelas que nos sdo dadas a conhecer através dos itens escolhidos.
1.3.2 — Modelo de O’Reilly e Chatman

Em relacdo a este modelo, Pina e Cunha et al. (2007) sugerem que a relacdo de vinculacdo do
individuo para com a organizacdo pode assumir trés formas distintas: (1) a complacéncia, que
aparece quando os individuos adoptam certas atitudes e comportamentos com o intuito de
beneficiarem de determinadas recompensas ou evitarem certas punigdes; (2) a identificacéo,
qgue ocorre quando os colaboradores ao adoptarem certas atitudes e comportamentos
pretendem satisfazer um desejo de afiliacdo para com a organizacao e (3) a internalizacdo, que
decorre quando as pessoas adoptam atitudes e comportamentos em resultado da congruéncia

entre a sua hierarquia de valores e o0s valores e objectivos organizacionais.

Estes trés tipos de lagos psicologicos, passiveis de vérias combinacgdes, resultam no
compromisso do colaborador para com a organizacdo e podem ter origem em diferentes
antecedentes e relacionar-se de forma diversa com 0s comportamentos de retirada

organizacional (tais como o turnover).

Apesar do modelo proposto por O’Reilly e Chatmam (1986) possuir como vantagem a
sensibilizacdo dos investigadores para a natureza multidimensional do compromisso na
organizacdo, este apresenta duas limitagdes principais: alguns autores questionam se a
complacéncia pode ser considerada como uma verdadeira dimensdo do compromisso e por

outro lado, sentem dificuldade na disting&o entre identificagéo e internalizacéo.
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1.4 — Antecedentes do compromisso na organizagao

Meyer e Allen (1997) salientam que o estudo das causas ou antecedentes do compromisso
organizacional da-se no &mbito de trés grandes correntes de investigacdo: 0os modelos causais;
0S processuais e mais recentemente as politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH).

1.4.1 — Modelos Causais

Segundo Meyer e Allen (1997) referido por Bloemer (2010), relativamente aos modelos
causais, de entre a diversidade de variaveis estudadas, destacam-se as caracteristicas pessoais,
as caracteristicas do posto de trabalho, os factores situacionais e as caracteristicas estruturais
da organizagé&o.

De acordo com o0s autores anteriores, as caracteristicas pessoais estdo relacionadas com
variaveis demogréaficas (sexo, idade, estado civil, antiguidade e educacao) e disposicionais
(personalidade e valores). Os estudos empiricos mostram ainda que as variaveis demogréaficas

encontram-se particularmente associadas ao compromisso de continuidade.

Ja no que diz respeito as caracteristicas do posto de trabalho, estas prendem-se essencialmente
com o contetdo do trabalho, o grau de autonomia, a diversidade de tarefas, a ambiguidade, o
estilo de lideranga e o conflito de papéis organizacionais (Cohen, 1992 referido por Bloemer,
2010).

O autor anterior refere ainda que a autonomia® na funcéo, isto é, o maior controlo sobre a
situacdo de trabalho, surge relacionada com o compromisso na organizacdo. O conflito e a
ambiguidade de papéis surgem negativamente relacionadas com 0 compromisso,

evidenciando relagdes positivas com 0s comportamentos de saida organizacional.

Os resultados meta-analiticos de Mathieu e Zajac (1990) referido por Bloemer (2010),
demonstraram que existe um conjunto de aspectos relacionados com o ambiente de trabalho
que estdo positivamente relacionados com o0 compromisso na organizacdo (tais como, a
comunicacdo do lider com os colaboradores, o estilo participativo de lideranca e a
interdependéncia da tarefa). E ainda com determinadas variaveis ao nivel macro, tais como a

estrutura, a dimensdo, os mecanismos de coordenacéo, a centralizacdo e a formalizacéo.

2 Autonomia no trabalho refere-se ao grau de liberdade do individuo para realizar o seu trabalho (Breaugh, 1999
referido por Aubé et al. 2007).

18



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Para além dos antecedentes anteriormente referidos (caracteristicas do posto de trabalho,
factores situacionais, caracteristicas estruturais da empresa e ainda, das praticas de GRH),
Bloemer (2010) baseado no estudo de Pritchard et al. (1999), refere que existe um conjunto
de antecedentes de natureza psicoldgica, relacionados com a motivacdo intrinseca do

colaborador que tem impacto na retencéo e desempenho deste:

(1) ldentificacdo organizacional, que surge quando um colaborador se identifica com o0s

valores e principios da organizacao (Freedman, 1964);

(2) Escolha voluntaria da organizacdo, que consiste na escolha livre da organizacdo para a

qual o colaborador revela pretenséo de trabalhar (Pritchard et al. 1999);

(3) Complexidade informacional, que corresponde ao grau em que o colaborador desenvolve

estruturas cognitivas complexas pertencentes a uma organizacao (Pritchard et al. 1999).

Os resultados deste estudo demonstram que os antecedentes de ordem psicoldgica podem
contribuir para o desenvolvimento do compromisso afectivo (36%), normativo (18%) e de
continuidade (7%). Mais especificamente, a identificacdo organizacional estd positivamente
relacionada com o compromisso afectivo e normativo e negativamente com 0 compromisso
de continuidade. Por sua vez, a complexidade informacional esta relacionada positivamente
com o compromisso afectivo e de continuidade e negativamente com o normativo. Por Gltimo,
a escolha voluntéria da organizacdo traduz-se no menor compromisso afectivo e normativo

ndo tendo qualquer impacto no compromisso de continuidade.
1.4.2 — Modelos Processuais

Relativamente aos modelos processuais, existem determinadas varidveis que detém
implicacdes sobre o compromisso do colaborador na organizacéo, tais como: a percepcao de

suporte organizacional e a percepcao de justica organizacional.

Segundo Eisenberger et al. (1986) referido por Aubé et al. (2007), a primeira traduz o grau
em que os individuos percebem que a respectiva organizagdo valoriza os seus contributos e
mostra preocupagdo com o seu bem-estar. Os estudos desencadeados por Meyer e Allen
(1997) mostram que esta variavel aparece positivamente relacionada com o compromisso na
organizacdo. Ou seja, os individuos tendem a empenhar-se afectivamente quando percebem

que a organizacdo se preocupa com o bem-estar destes, tratando-0s e recompensando-0s com
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justica. Assim, o compromisso afectivo na organizagdo e a percepcdo de suporte

organizacional surgem positivamente relacionados.

Por sua vez, as percepcdes de justica também aparecem relacionadas com o compromisso
organizacional. Meyer e Smith (2000) revelam que, genericamente, os individuos que se
sentem tratados com justica tendem a revelar niveis mais elevados de compromisso
organizacional, menores comportamentos de retirada organizacional, menores indices de
absentismo, maior tendéncia para manifestarem comportamentos de cidadania organizacional

e melhor desempenho.

Liu (2009) corrobora com Meyer e Allen (1997), a0 demonstrar no seu estudo que a
percepcdo de suporte organizacional relaciona-se positivamente com o compromisso afectivo
e 0s comportamentos de cidadania organizacional dos expatriados. Assim, os resultados
demonstram a importancia de desenvolver e melhorar 0s servicos e apoios prestados aos
expatriados, dado que a percepcdo de suporte organizacional (quer pela sede ou pela filial)
pode levar ao compromisso afectivo, reflectindo-se em comportamentos e atitudes positivos

dirigidas a organizacao.

A relacdo positiva entre a percep¢do de suporte organizacional e o compromisso
organizacional, evidenciada pelos autores anteriores é reforcada no estudo de Herrbach et al.
(2009), que se debruca sobre o estudo do compromisso enquanto questdo de suporte ou de
imagem. Através deste estudo, podemos constatar que a percepcao de suporte organizacional
é determinante para a formacdo do compromisso, logo o compromisso é uma questdo de

suporte.

O estudo de Aubé et al. (2007), permite compreender melhor as rela¢des entre a percepcao de
suporte organizacional e as componentes do compromisso organizacional (compromisso
afectivo, de continuidade e normativo), e ainda testar o efeito moderador do locus de

controlo® e autonomia no trabalho.

Através deste estudo consegue-se inferir que quando o nivel de autonomia é baixo e existe

falta de suporte organizacional®, o nivel de compromisso afectivo e normativo pode diminuir

% De acordo com Spector (1982) referido por Aubé et al. (2007), esta disposicdo pessoal representa o grau em
gue os individuos tendem a atribuir o que lhes acontece a factores internos (competéncias, esforcos e
perseveranca) ou a factores externos (sorte, azar).
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e aumentar o nivel de compromisso de continuidade. Mas, perante um baixo nivel de
autonomia no trabalho e um elevado nivel de suporte organizacional, aumenta o nivel de

compromisso afectivo e normativo e reduz-se o nivel de compromisso de continuidade.

Assim, os resultados deste estudo sdo congruentes com os outputs dos estudos anteriores,
sendo ainda pioneiros ao comprovar que a existéncia de suporte organizacional é
positivamente relacionada com o compromisso afectivo, mas também com o0 normativo;
destacam ainda o efeito moderador do locus de controlo e autonomia no trabalho no que diz

respeito a relacdo entre o suporte organizacional e 0 compromisso afectivo.

O estudo anterior enfatiza a importancia de dar apoio aos colaboradores, a fim de promover o
compromisso afectivo e normativo. Além disso, salienta a necessidade de intervencdes de
gestdo destinadas a reforcar a percepcdo de controlo e, consequentemente, minimizar 0s
efeitos negativos da falta de suporte organizacional, pois a percepcdo de suporte € vista como
uma demonstracdo de compromisso por parte da organizagcdo para com os colaboradores, 0
que por sua vez leva ao compromisso dos colaboradores com a organizagao (Eisenberger et
al. 1990; Shore e Tetrick, 1991; Shore e Wayne, 1993; Guzzo et al. 1994; Jones et al. 1995;
Garstka Hutchison, 1996; Settoon et al, 1996; Hutchison, 1997 e Rhoades el al. 2001 referido
por Aubé et al. 2007).

Por fim, o estudo de Whitener (2001) salienta ainda que as praticas de GRH moldam a relacdo
entre a percepcdo de suporte organizacional e 0 compromisso organizacional. Isto significa
que a percepcdo de suporte organizacional se converte em compromisso desde que a
organizacao se preocupe com o bem-estar dos colaboradores e desenvolva praticas que vao de
encontro as expectativas dos mesmos. Por sua vez, a equidade interna afecta
significativamente a relacdo entre a percepcdo de suporte organizacional e 0 compromisso
organizacional, de tal forma que este é maior quanto maior forem as recompensas. Por seu
turno, a avaliacdo de desempenho e a gestdo de recompensas surgem mais positivamente

relacionadas com a confianca na gestdo do que com a formacao e o recrutamento e selecgéo.
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1.4.3 — A influéncia das praticas de Gestao de Recursos Humanos nas componentes

do compromisso organizacional

Segundo Meyer e Allen (1997), a percepcdo que os trabalhadores tém acerca das praticas de
GRH, é bastante importante no desenvolvimento do compromisso organizacional. O estudo
conduzido por Bambacas e Bordia (2009) teve como principal intuito demonstrar se o

desenvolvimento destas praticas conduz a diferentes formas de compromisso organizacional.

Segundo Bambacas e Bordia (2009), o compromisso afectivo tem-se mostrado
particularmente reforcado pelo desenvolvimento de competéncias, atraves da formacéo, pelas
oportunidades de crescimento, através do desenvolvimento de carreira, pela prestacdo de
missOes desafiantes, incluindo as de natureza internacional e pela orientagdo profissional e
melhoria da comunicacao. Assim, a relacdo existente entre as praticas organizacionais ligadas
ao desenvolvimento do colaborador e a ligacdo afectiva do colaborador a organizacdo €

bastante notoria.

Bambacas e Bordia (2009) esmiGicam ainda 0s possiveis impactos da formacdo profissional e
gestdo de carreiras no nivel de compromisso dos colaboradores. No caso da primeira, 0
reconhecimento por parte do colaborador de que a organizagdo investe no desenvolvimento
das suas competéncias, pode levar a que o mesmo se sinta implicado afectivamente na
organizagdo. Mas por outro lado, pode contribuir para que este sinta a obrigacdo de retribuir o
investimento feito em si, desenvolvendo-se o compromisso normativo. Por ultimo, se a
formacéo proporcionar ao colaborador beneficios que ndo possam ser transferidos para outras
organizacles, a vinculacdo do colaborador a organizacdo torna-se estreitamente por

necessidade (compromisso de continuidade).

Segundo Rei, Xia, Quick & Sethi (2005) referido por Bambacas e Bordia (2009), é deveras
importante fornecer apoio no desenvolvimento da carreira® dado incentivar os colaboradores

com alto potencial a permanecer na organizagéo.

Para Meyer & Smith (2001), as préaticas de desenvolvimento de carreira encontram-se
positivamente relacionadas com o compromisso normativo e afectivo. Esta relacdo €

comprovada no estudo recente de Bambacas e Bordia (2009), que cujo intuito foi demonstrar,

% Segundo Bambacas e Bordia (2009), o desenvolvimento da carreira é definido como as oportunidades
oferecidas pela organizacdo para o avanco individual de uma das perspectivas de carreira, tais como fumgdes
desafiantes e aconselhamento de carreira.
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por um lado, que as organizagdes que apostam no desenvolvimento da carreira dos seus
colaboradores incrementam a sua ligagéo afectiva para com as mesmas. E que, por outro lado,
estas praticas estdo negativamente relacionadas com a dimensdo de continuidade, e
positivamente relacionadas com a dimensdo normativa do compromisso organizacional,
denotando-se um sentimento de obrigacdo de permanecer na organizacdo devido as
oportunidades de desenvolvimento de carreira que sdo percebidos como benéficos pelo
colaborador. Em suma, estas oportunidades podem gerar simultaneamente sentimentos de

reciprocidade e desejo de permanecer na empresa.

Por sua vez, a auto-gestdo da carreira encontra-se negativamente correlacionada com o
compromisso afectivo e normativo, dado que os colaboradores ao gerirem a sua propria
carreira ndo percebem que estdo a ser apoiados ou que precisam de permanecer na

organizacdo e retribuir (Bambacas e Bordia, 2009).

Assim, o estudo anterior suporta os desenvolvimentos tedricos que nos elucidam de que a
percepcao que os colaboradores tém acerca da eficiéncia das praticas de GRH da origem a

diferentes formas de compromisso.

Segundo Wright, Dunford e Snell (2001), referido por Gellatly et al. (2009), as organizac6es
desenvolvem, através de suas praticas de GRH, capacidades de forga de trabalho que sdo
raras, valiosas, inimitaveis e insubstituiveis, e que lhes permitem explorar as oportunidades
e/ou neutralizar as ameacas ambientais. Desta forma, conseguem assegurar vantagens

competitivas sustentaveis e fazer face a concorréncia.

De acordo com Gellatly et al. (2009), para que o investimento nos recursos humanos seja
sustentado a longo-prazo, o0s colaboradores devem permanecer comprometidos na
organizacdo. Assim, cabe a cada organizacdo desenvolver esforgos no sentido de cultivar o
compromisso dos colaboradores, pois um dos potenciais riscos é, apds o investimento feito
nos membros organizacionais, estes decidirem mudar de organizacdo e transferirem 0s

conhecimentos apreendidos.

A questdo colocada pelos autores anteriores € a mesma de Bambacas e Bordia (2009), isto é,
que tipo de compromisso dos colaboradores de uma organizacdo se desenvolve atraves das

suas praticas de GRH.

Para Gellatly et al. (2009), as praticas de GRH foram agrupadas em trés categorias: de

desenvolvimento, que visam dotar os colaboradores de competéncias, de forma a aumentar a

23



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

sua capacidade de autonomia, como a formacdo; de estabilidade, com vista a proporcionar aos
colaboradores estabilidade e seguranca no emprego (salarios estaveis e seguranca no trabalho)
e de recompensas que se destinam a motivar os colaboradores, a dar-lhes maior poder de

autonomia e controlo externo, como a avaliacdo de desempenho e a gestdo de recompensas.

Relativamente as préticas de desenvolvimento, os resultados deste estudo reforgam a ideia
presente no estudo de Bambacas e Bordia (2009) e sdo congruentes com a literatura (Meyer e
Herscovitch, 2001 e Meyer et al.2004), isto €, que as praticas de desenvolvimento contribuem

para que 0s membros organizacionais desejem permanecer na organizacao.

O estudo conduzido por Gellatly et al. (2009), demonstra-nos ainda que as préaticas ligadas as
recompensas dos colaboradores estdo correlacionadas positivamente com 0 compromisso
afectivo e negativamente com o compromisso de continuidade. A explicacdo possivel para
estes resultados, dada pelo autor anterior, é que a percepcdo de remuneragdes eficientes e
justas aumentam a motivacdo intrinseca do colaborador, pois este ao percepcionar um maior
interesse, desafio e significado atribuido ao trabalho, vé aumentada a sua ligacdo afectiva. Por
outro lado, no estudo em questdo deu-se primazia a utilizacdo de variaveis de remuneragédo
variavel, o que pode ter culminado no decréscimo do compromisso de continuidade, pois as
variaveis da remuneracdo fixa normalmente surgem mais associadas a esta forma de

compromisso.

Por fim, como nos demonstra a literatura através de Gellatly et al. (2009), as préaticas
orientadas para a estabilidade, aumentam a percep¢do do colaborador para a existéncia de
suporte organizacional e consciencializacdo dos riscos associados a sua saida da empresa, 0

que contribui para 0 compromisso de continuidade.

E de realcar o estudo conduzido por Conway (2004), pois analisa quais sio as melhores
praticas que conduzem a um maior compromisso e a uma maior performance conforme o
momento da carreira no qual os colaboradores se encontrem. A titulo de exemplo, no inicio de
carreira, 0 compromisso afectivo tende a ser menos evidente. Assim, as praticas de GRH
relativas a progressdo da carreira e envolvimento do colaborador tendem a reforcar o
compromisso normativo. Por sua vez, o compromisso do colaborador tende a ser mais
favoravel a meio da carreira (a partir dos 30 anos). Nesta fase destaca-se a formacdo, o
desenvolvimento da carreira, 0 desempenho e a empregabilidade para aumentar o

compromisso afectivo.
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Pode-se assim concluir que as praticas de recursos humanos afectam o0s resultados
organizacionais e podem moldar os comportamentos e atitudes dos colaboradores, criando
condicdes para que estes se sintam altamente envolvidos na organizacdo (Arthur, 1994;
Huselid, 1995; Wood & de Menezes, 1998 referido por Conway, 2004).

1.5 — Consequentes do compromisso organizacional

Segundo Bloemer (2010), a literatura é clara quanto a ideia de que individuos comprometidos
para com a organizacdo exibem menos comportamentos de retirada organizacional, como o
absentismo (Farrell e Peterson, 1984; Mathieu e Kohler, 1990; Gellatly, 1995; Chen e
Francesco, 2000) e o turnover (Porter et al.1974; Blau e Boal, 1987; Somers, 1995), ou
intengBes de turnover (Shore e Martin, 1989 e Chen e Francesco, 2000). Por outro lado,
maiores niveis de compromisso na organizacdo aparecem associados a um aumento na
pontualidade (Mathieu e Zajac, 1990), a um maior envolvimento em comportamentos de
cidadania organizacional (O’Reilly e Chatman, 1986 e Schappe, 1998) e a uma melhoria no
desempenho individual (Mathieu e Zajac, 1990). O aumento do desempenho, a diminuigdo do
nivel de absentismo e da rotacdo de pessoal, levard a que o compromisso beneficie quer o

trabalhador, quer a organizacéo (Reilly e Orsak, 1991).

De acordo com Hunter et al. (2007), o0 compromisso organizacional tem impacto no nivel de
stress dos colaboradores. Na mesma linha de pensamento, o elevado compromisso

organizacional traduz-se no aumento do stress que, por sua vez, gera uma maior performance.

Segundo 0 mesmo autor, os colaboradores expostos a situacoes de stress tendem a focalizar-se
em tarefas primordiais e a serem mais produtivos. Se por um lado, o desempenho pode ser
causado pelos niveis de stress, por outro, este stress quando é excessivo pode-se traduzir-se no
aumento do turnover, absentismo, diminuicdo do compromisso organizacional, entre outros.
Assim, é importante dar mais autonomia aos trabalhadores e envolvé-los no processo de
tomada de decis@o da organizagdo, para que estes sintam maior pressdo e atinjam as metas de
desempenho esperadas. No entanto, perante reestrutura¢fes nas condicdes de trabalho, ha que
ser cuidadoso, pois a pressdo exercida nos colaboradores pode enfraguecer o compromisso

organizacional.

Em seguida, serd introduzida a tematica da expatriacdo onde se pretende esmiugar as
principais componentes da Gestdo Internacional de Recursos Humanos (GIRH) que podem

afectar o compromisso organizacional.
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1.6 — A expatriagdo

Dados recentes revelam-nos que operam 850 mil multinacionais a escala mundial. Este estudo
demonstra o crescimento do nimero de expatriados, sendo esperado o seu aumento ao longo

do tempo (Caligiuri e Colakoglu, 2008).

De acordo com os autores, sdo considerados expatriados os colaboradores pertencentes a
organizagOes de negocios que sdo enviados para outro pais temporariamente para realizar um

objectivo internacional num dado periodo de tempo.

De acordo com Caligiuri e Colakoglu (2008), de entre as varias vantagens na assumpc¢éo de
uma missdo internacional destacam-se as seguintes: (1) maior facilidade na comunicacgéo e
coordenacgdo na empresa subsidiaria: o colaborador tendo primeiro exercido funcbes na sede
da empresa podera, mais facilmente, transmitir os seus objectivos, metas e visdo para a
empresa filial; (2) aumento da competitividade das empresas no exterior e (3) difusdo do
conhecimento (a expatriacdo é uma ferramenta que estimula a aquisicéo, a partilha e a difuséo
do conhecimento, tornando as memorias organizacionais mais ricas e proporciona o alcance

de vantagens competitivas face as complexidades da gestdo internacional).

Cabe a GIRH a gestdo eficaz dos expatriados através de uma adequada politica de expatriacdo
que tenha em conta a estratégia da organizacdo e os interesses dos colaboradores presentes
numa missdo internacional. Caso uma misséo internacional falhe as consequéncias séo
bastante nefastas: baixo desempenho, custos para a organizacdo e falta de motivacao para o

expatriado, afectando-o psicologicamente (Olsen at al Martins, 2009).
1.6.1 — Factores de sucesso na expatriagio

Segundo Brewster, Sparrow e Vernon (2007), existe um conjunto de factores que contribuem
para 0 sucesso dos expatriados: (1) competéncias técnicas ou profissionais, de gestdo e de
lideranca; (2) capacidades relacionais, de comunicagéo (incluindo a capacidade de comunicar
a lingua do pais de acolhimento), de tolerancia cultural, de empatia, de tolerancia perante a
ambiguidade, de flexibilidade, de adaptacdo perante novos comportamentos e atitudes e de
adaptacdo ao stress; (3) grau de motivacdo para participar numa misséo internacional e (4)
nivel de estabilidade familiar (disponibilidade e vontade da familia em acompanhar o

expatriado na misséo internacional).
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A capacidade de adaptacdo de um colaborador ao pais de acolhimento aumenta a
probabilidade deste desempenhar eficazmente as suas tarefas (Gregersen e Black, 1990; Yun,
Takeuchi e Russel, 2002; Takeuchi, Yun e Lepak Tesluk, 2005 referido por Olsen e Martins,
2009).

O estudo de Olsen e Martins (2009) debruca-se sobre o efeito das caracteristicas demograficas
na expatriacdo e concluiu que as mais importantes sdo: (1) a idade, quando valorizada pelo
pais de acolhimento, os expatriados sdo vistos como detentores de maior prestigio e de
experiéncia, quando nédo valorizada, os colaboradores encontram-se nas mesmas condicGes de
igualdade; (2) género: 20% dos expatriados sdo mulheres (GMAC, 2007). Perante uma
empresa dominada pelo género masculino hé a necessidade de um maior apoio por parte do
pais de acolhimento ao género feminino; (3) raca e etnia: quanto maior for o prestigio e
valorizacdo feita a origem étnica e racial do expatriado, maior tende a ser o apoio prestado
pelo pais de acolhimento e (4) a origem nacional: quanto maior a distancia cultural entre a
cultura do expatriado e a cultura do pais de acolhimento maior serd a tendéncia para este ser

alvo de distanciamento e atitudes de exclusdo por alvo do pais de acolhimento.
1.6.2 — Choque cultural e choque cultural inverso

Segundo Louis (1980) referido por Olsen e Martins (2009), o choque cultural corresponde ao
processo psicolégico que afecta os colaboradores que vivem fora do pais de origem e é
caracterizado pelas saudades de casa, sentimentos de depressdo, inseguranca e injustica.
Numa filial é provavel que os colaboradores sejam maioritariamente do pais de acolhimento,
0 que resulta numa cultura organizacional mais parecida com a deste pais do que com a
cultura do expatriado. O que implica que os expatriados facam um esforco de adaptacédo aos

comportamentos, normas e valores de um ambiente multicultural.

Enquanto o choque cultural inverso é um processo psicolégico de readaptacdo a cultura de
origem. Existem métodos que visam a reducdo dos seus efeitos, tais como: programas de
reorientagdo da cultura de origem; sessbes de aconselhamento e programas de
desenvolvimento de carreira, antes do regresso do expatriado ao seu pais de origem

(Brewster, Sparrow e Vernon, 2007).
1.6.3 — Processo de Expatriagao

De acordo com Sparow e Hiltrop (1994), o processo de expatriagdo &€ composto pelas

seguintes fases: (1) pré-planeamento: atribuicdo do cargo ao expatriado no pais de
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acolhimento (sendo que quanto maior for a distancia cultural entre o pais de origem e o pais
de acolhimento, mais complexo é o processo de atribuicdo da tarefa; (2) expatriacéo (que
corresponde a colocacdo do individuo no pais estrangeiro). Para tal, é fundamental uma
comunicagdo formal que informe o expatriado durante a sua auséncia, sobre o estado da sede
da empresa, com vista a poder desenvolver posteriormente uma estratégia de reentrada

pessoal e (3) repatriacdo: preparacdo do regresso do expatriado ao pais de origem.
1.7 — Componentes da Gestdo Internacional de Recursos Humanos

A Gestdo Internacional de Recursos Humanos (GIRH), conceptualizada e desenvolvida
primeiramente nos Estados Unidos da América e depois replicada na Europa, consiste na
aquisicdo de bens e servicos, na alocagéo, utilizacdo e motivacdo dos recursos humanos na
area internacional. As politicas e praticas organizacionais, a legislacdo do emprego, a
educacdo e as leis de mercado sdo alguns dos factores que afectam o nivel de eficacia da
GIRH (Brewster, 2004).

Para Kirkbride (1994), a GIRH tem trés orientacOes principais: o sistema adaptativo (que
procura imitar as praticas da GRH); o sistema de exportacao (que procura replicar o sistema
de GRH do pais de origem para o pais de acolhimento) e o sistema integrador que procura

enfatizar a integracdo global, embora permitindo alguma adaptacéo local.
Em seguida, serdo apresentadas as componentes da GIRH.
1.7.1 — Recrutamento e Seleccéo

O processo de recrutamento engloba primeiramente identificar e atrair um leque de candidatos
qualificados para as vagas disponiveis. Enquanto, a seleccdo de recursos humanos visa
divulgar a empresa e a necessidade de angariar potenciais candidatos (Roberts, 2004).
Segundo Brewster, Sparrow e Vernon (2007), o recrutamento e seleccdo € um passo

importante na gestdo eficaz dos expatriados.

A fase do recrutamento deve estender-se aos colaboradores que apresentem elevado grau de
motivacdo para aceitar e integrar uma colocagdo internacional. O recrutamento externo® tem-

se tornado numa necessidade para as organizagdes. Existem vérias motivacGes para tal

® O recrutamento externo ocorre quando uma empresa atrai um leque de candidatos para as vagas disponiveis,
mas que nao pertence a organizagdo que esta a recrutar enquanto o recrutamento interno destina-se apenas aos
colaboradores que exercem funcfes na empresa que esta a desenvolver o processo de recrutamento (Sparrow e
Hiltrop, 1994).
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ocorrer: promover a competitividade na organizacdo; trazer “sangue novo para a mesma;
fornecer a organizacdo a possibilidade de contratar economicamente um colaborador

qualificado, especialmente quando a oferta no mercado € escassa (Sparow e Hiltrop, 1994).

Na seleccdo ha quer ter em conta caracteristicas, tais como: a empatia, 0 respeito, o interesse
pela cultura local, a flexibilidade, as competéncias técnicas, a capacidade de iniciativa, a
abertura de espirito, a sociabilidade e uma auto-imagem positiva. Quanto aos métodos de
seleccdo mais conhecidos destacam-se as entrevistas, 0s testes psicotécnicos, 0s assessment

centres e os work samples (Gellatly, 2009).

Existem determinados critérios de seleccdo que devem ser levados em conta: exigéncias
especificas da organizacao (como a necessidade de competéncias especificas ou a localizacédo
da empresa); o conhecimento da lingua do pais de acolhimento e a capacidade de a comunicar
eficazmente; a capacidade para preencher os cargos em periodos de tempo curtos e a
qualidade da situacéo familiar (Brewster, Sparrow e Vernon, 2007).

Esta pratica esta sujeita a mudancas devido a certos factores: falta de competéncias; aumento
da participacdo feminina; défices demograficos; novos modelos de carreira; desenvolvimento
de novas competéncias de gestdo; construcdo de forcas de trabalho internacionais; fusdes e
integracOes dos sistemas de GRH; mercados de trabalhos regionais; diferencas legislativas
nacionais e alteracdo dos valores da forca de trabalho (Sparrow e Hiltrop, 1994 e Brewster,

Sparrow e Vernon, 2007).

Apesar da importancia dos factores psicossociais (caracteristicas de personalidade,
estabilidade da situacdo familiar e competéncias linguisticas) e dos melhores métodos na
seleccdo de colaboradores, esta € uma pratica com bastante complexidade e determinante para

a correcta atribuicdo de cargos internacionais (Caligiuri e Colakoglu, 2007).

No recrutamento e seleccdo os principais problemas surgem associados a dificuldade em
definir quem sdo os potenciais candidatos; a possibilidade de recusa por parte dos expatriados,
nomeadamente, quando a missdo se estende a um pais onde predomina a insegurancga politica
e existe tendéncia para contratar recursos humanos do mercado externo; a falta de validade
dos instrumentos de avaliagdo; a dificuldade em avaliar o impacto do trabalho no colaborador;
a complexidade em avaliar a possibilidade de choque cultural; a falta de um programa padréo
gue permita preparar eficazmente os gestores expatriados e a complexidade de avaliar com
sucesso 0 impacto na situacdo familiar (Casa et al. 2004; Mayerhofer et al. 2004; Novicevic
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and Harvey 2004; Scullion and Novicevic e Harvey 2004; Scullion e Collings 2006 referido
por Hervey e Moler, 2009).

Eis alguns passos que permitem um recrutamento e seleccdo eficaz: identificar um
colaborador adequado a missdo; prognosticar o seu desempenho num ambiente potencial e
culturalmente novo; lidar com resultados e problemas pessoais relacionados com a familia;
conceber um pacote de compensacgdo apropriado e aceitar os métodos do pais de acolhimento

(Brewster, Sparrow e Vernon, 2007).

Os autores anteriores referem ainda que para prever e suprimir as necessidades dos recursos
humanos é necessario, numa primeira fase, elaborar o inventario dos actuais colaboradores,
numa segunda fase analisar as necessidades futuras de recursos humanos para a organizacao
e, por ultimo, desenvolver um plano para recrutar e seleccionar pessoas de forma a preencher

antecipadamente as novas vagas.
1.7.2 — Formacéao

A formacdo consiste em dotar os colaboradores de competéncias de forma a aumentar a sua
produtividade. Esta pratica € considerada como um investimento para impulsionar o
desempenho de um expatriado, sendo cada vez mais uma necessidade permanente e um factor
estratégico que permite classificar os seus recursos humanos. Assim, 0s programas de
formagdo e desenvolvimento sdo uma parte integrante de um sistema de gestdo de

desempenho eficaz (Cardim et al. 1998).

Segundo Harzing e Ruysseveldt (1995), referido por Culigiuri e Colakoglu (2007), os estudos
realizados nos ultimos 20 anos indicam que muitas organizacdes ndao fornecem formacdo
adequada antes da partida do colaborador para uma missdo internacional. Assim, um

programa de formac&o deve ser constituido pelos seguintes elementos:

(1) Consciéncia cultural, cujo designio principal é aumentar a compreensdo do expatriado
em relagdo ao pais de acolhimento, facultando-lhe consideragdes culturais sobre o0 mesmo e
desenvolvendo aptidfes linguisticas que permitam facilitar a adaptacdo do expatriado ao pais
de acolhimento. Salienta-se que estes programas ndo tém um caracter universal, pois a sua
elaboracdo depende do pais onde se ird realizar a missdo, a natureza da fungdo, o tempo
disponivel para se iniciar a formacéo, entre outros. H& que ter em consideracdo, trés
dimensGes importantes para uma formacéo eficaz: os métodos de formacéo, o nivel de rigor e

a duracdo da formacgédo. Assim, quando as interaccOes entre o expatriado e os membros da
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cultura do pais de acolhimento sdo escassas e existe uma acentuada diferenca entre a cultura
dos expatriados e da cultura de acolhimento, o rigor da formacéo pode ser baixo e a formacao
pode durar menos de uma semana com palestras, sessfes culturais, filmes e livros. Caso, a
interacgcdo entre 0s membros dos nativos do pais de origem e 0s do pais de acolhimento seja
elevada e a semelhanca entre as duas culturas notoria, entdo o rigor da formagdo pode ser
elevado recorrendo-se a workshops e experiéncias interculturais, durante um periodo de 2

MESES;

(2) Visitas preliminares, que consistem no envio de expatriados para o pais de acolhimento,
antes do inicio da missdo e tém como intuito avaliar o seu nivel de adaptacdo, o seu interesse

no cargo e proporcionar uma melhor preparagao antes do inicio da misséo;

(3) Formacdo linguistica, que permite uma maior familiarizacdo do expatriado com a lingua
do pais de acolhimento, 0 que se traduzird no aumento da sua capacidade negocial e num
desempenho eficaz; numa maior capacidade de adaptacdo cultural; na possibilidade de
interagir mais facilmente com os stackeholders e na facilidade de aceder e recolher
informacdo sobre o pais de acolhimento. As aptiddes linguisticas sdo muitas vezes omitidas
nos programas de formacdo, devido ao factor tempo e a dificuldade em monitorizar as

apeténcias linguisticas dos colaboradores.

De acordo com Brewster, Sparrow e Vernon (2007), é unanime que todos os expatriados
deveriam receber formacdo antes do inicio de uma missdo internacional, mas na pratica as
organizagcbes ddo prioridade a formacdo dos nativos do pais de origem negligenciando as

necessidades da formacao dos nativos do terceiro pais.
1.7.3 — Gestéo de carreiras

Segundo Sparow e Hiltrop (1994), os estudos empiricos demonstram-nos que 59% dos planos
de carreira sdo formalmente abordados. Na perspectiva dos colaboradores, 69% dos mesmos
considera a experiéncia internacional bastante util para o desenvolvimento da carreira. De
acordo com Bonache (2005) referido por Benso (2010), 61% dos repatriados aplica em

contexto de trabalho as competéncias adquiridas na missdo internacional.

Haslberger (2009) corrobora com os autores anteriores ao referir que a experiéncia
internacional é fundamental para a evolucdo na carreira e gestdo da mesma com sucesso.
Acrescenta ainda que para o desenvolvimento eficaz da carreira é fundamental que haja uma

adaptacdo do expatriado ao trabalho e a organizagdo internacional.
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O autor foca ainda dois factores que influenciam a adaptacdo do colaborador numa missao
internacional: capital intelectual (soma de conhecimentos e competéncias dos individuos
numa organizacao) e organizacdo social (estrutura das relagdes sociais internas e externas
dentro de uma organizagdo e 0 compromisso organizacional, j& anteriormente abordado). Se o
expatriado tiver dificuldades em se adaptar a organizacdo e ao trabalho, aumenta a
probabilidade do mesmo sofrer um choque cultural impedindo-o de ser produtivo e
comprometendo a sua permanéncia na organizagdo internacional bem como o

desenvolvimento da sua carreira.

Por sua vez, o estudo de Benson (2010), teve como intuito estudar as percepgdes dos
expatriados, repatriados e colaboradores locais quanto ao impacto da expatriagdo no

desenvolvimento da carreira destes.

Para Benson (2010), a missao internacional permite aos expatriados o desenvolvimento de
competéncias e proporciona oportunidades de aprendizagem e crescimento. Assim, a
literatura evidencia que a expatriacdo é percepcionada de forma positiva pelos colaboradores
no desenvolvimento da sua carreira dado que permite-lnes o desenvolvimento de

competéncias e oportunidades de aprendizagem.

Apesar do lado positivo da expatriacdo, o autor destaca também outros resultados que podem
de alguma forma penalizar ou defraudar as expectativas de carreira do expatriado, tais como:
a probabilidade de ocorrer uma despromocao na carreira dos expatriados quando regressam a
sede da empresa; os expatriados quando comparados com os colaboradores do pais de origem
estdo menos expostos ao recrutamento externo (apesar dos primeiros desenvolverem um
conjunto de redes sociais mais amplo); a partir do momento em que um colaborador ingressa
numa missdo internacional este deixa de fazer parte da rede de contactos da empresa no pais
de origem; os expatriados e repatriados tém aumentado as expectativas relativamente aos
beneficios da expatriagdo, independentemente de terem ou ndo usufruido destes e ainda,
relativamente a progressdo na carreira interna e externa, independentemente de a terem

experimentado.

Ainda no ambito da gestdo de carreiras, salienta-se que a taxa de rotatividade € superior nos
expatriados do que nos colaboradores sem experiéncia internacional (GMAC, 2005 referido
por Benson, 2010).

32



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

1.7.4 — Compensacgao e Motivagao

E fundamental o desenvolvimento de uma politica de compensacdo internacional, por um
lado, consistente com a estratégia global, com a estrutura e com as necessidades do negécio
da organizacao internacional e por outro lado, que seja competitiva, equitativa, de facil gestéo
e consiga atrair e reter os recursos humanos. Ha que referir que as expectativas dos
colaboradores face a estas politicas de compensacdo internacionais podem diferir das da
organizacdo. Assim, é fundamental alinhar os objectivos e as expectativas dos expatriados em
consonancia com 0s objectivos das organizagdes internacionais, de forma a reduzir a
ambiguidade e a incerteza em torno do expatriado (Dowling e Welch, 2004 referido por
Caligiuri e Colakoglu, 2007).

De acordo com Caligiuri e Colakoglu (2007), para estimular os niveis de motivacdo dos
expatriados é importante oferecer compensacfes justas, isto é, de acordo com o seu
desempenho; oferecer incentivos de carreira e tarefas desafiantes, com responsabilidade e

autonomia.

Para Harzing e Ruysseveldt (1995) e Brewster, Sparrow e Vernon (2007), as componentes
chave do programa de compensacdo internacional para expatriados englobam: salario base
pago na moeda do pais de acolhimento/pais de origem conforme a politica de expatriacdo da
empresa; prémio pela dificuldade de embarque ligado a deslocacdo do expatriado para o pais
de acolhimento; ajudas de custo (ver Anexo B); beneficios (protec¢do financeira através da
seguranca social; férias pagas para o expatriado e para a familia deste; descanso de
reabilitacdo das partidas (principalmente para os expatriados em regides de dificil acesso);
apoio em situagcdes de emergéncia (doencas graves/falecimentos); possibilidade de realizar
poupancas e de conseguir beneficios na obtencdo da residéncia e de boas condicGes de
educacdo. Puccino (2005) salienta ainda os planos de saude oferecidos pelas empresas

internacionais, programas de assisténcia e beneficios ligados a seguranca e a repatriacao.

Segundo Puccino (2005), cabe ao colaborador o pagamento de impostos: se 0s impostos do
pais de acolhimento excederem o0s impostos do pais de origem, o expatriado recebe o
reembolso efectuado pela entidade empregadora. Pelo contréario, se os impostos do pais de
acolhimento forem menores do que os do pais de origem, o colaborador ndo recebe nenhum

reembolso.
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O autor considera ainda que estes beneficios contribuem para a qualidade de vida do

expatriado e sdo fundamentais para motivar e reter os colaboradores no pais de acolhimento.

Para Puccino (2005), os programas de beneficios devem ser coerentes com o nivel, objectivo
e duracdo da missdo. O pacote de compensacdo dos colaboradores deve definir as metas,
objectivos e directrizes dos beneficios e compensacfes. Mas este plano deve ser concebido

com flexibilidade para responder a um grupo de expatriados diversificado.

Existem duas formas de calculo de um pacote de compensacao internacional: Abordagem

Paradigmatica e Abordagem Balanceada (Brewster, Sparrow e Vernon, 2007).

Segundo Brewster, Sparrow e Vernon (2007), a Abordagem Paradigmatica é baseada nas
taxas do mercado local. O salario base e os beneficios podem ser complementados com
pagamentos adicionais nos paises caracterizados pelas remunera¢Ges mais baixas. Depende da
comparacdo de: habitantes do pais de acolhimento; expatriados da mesma nacionalidade e

expatriados de todas as nacionalidades.

Este modelo apresenta como vantagens: a igualdade para com os colaboradores do pais de
acolhimento; a simplicidade e igualdade entre diferentes nacionalidades. E desvantagens: a
variacdo entre acordos para 0s mesmos colaboradores; disputa entre expatriados da mesma
nacionalidade; dificuldade em conseguir acordos para alguns paises e problemas na potencial
reentrada no pais de origem.

A Abordagem Balanceada trata-se de um sistema desenhado para assegurar no pais de
acolhimento o nivel de vida usufruido pelo expatriado no seu pais de origem. Desta forma,
quando os custos do pais de acolhimento sdo superiores aos custos do pais de origem, a
organizacdo suporta as despesas ou outras compensacdes que permitam colmatar as

diferencas.

Esta abordagem considera as seguintes despesas a que os expatriados ficam sujeitos: bens e
servigos (cuidados pessoais, mobiliario, transporte e cuidados médicos); custos com a casa no
pais de acolhimento e encargos financeiros relativos a tributagdes e outros impostos sobre 0s

rendimentos (Brewster, Sparrow e Vernon, 2007).

De entre as varias vantagens desta abordagem, salientam-se: a igualdade nos acordos
estabelecidos entre expatriados da mesma nacionalidade, facilidade na reentrada dos

expatriados e facilidade na comunicacdo com os colaboradores.
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Como desvantagens destacam-se: as possiveis disparidades entre expatriados de diferentes
nacionalidades e entre expatriados e colaboradores locais e complexidade na gestdo desta

abordagem.
1.7.5 — Avaliacdo de Desempenho

Segundo Harzing e Ruysseveldt (1995), para determinar com sucesso o desempenho do
expatriado é necessario considerar os seguintes aspectos: (1) os papéis’ correspondentes as
tarefas executadas pelos expatriados (quando as exigéncias da sede sdo diferentes das do pais
de acolhimento podem emergir conflitos de papel provocando quebras no desempenho); (2) o
grau de autonomia que pode condicionar o desempenho do colaborador, isto €, tarefas com
pouca liberdade de execucdo, o que diminui 0 seu grau de motivacdo e consequentemente a
sua performance; (3) o apoio da sede (a falta de apoio pode provocar uma diminuicdo nos
niveis de desempenho); (4) a capacidade de adaptacdo cultural; (5) a qualidade das relagdes
com os gestores do pais de acolhimento e de origem e (6) o desenvolvimento da carreira
(Feldman et al. 1999 e Ragins e Cotton, 1999 referido por Caligiuri e Colakoglu, 2007).

Segundo Hervey e Moeller (2009), para o sucesso da avaliacdo de desempenho é fundamental
ainda: fornecer feedback aos colaboradores sobre o seu trabalho; utilizar o método dos
incidentes criticos que permite detectar os pontos fortes e fracos do desempenho do
expatriado; introduzir accOes correctivas; definir metas de desempenho; estabelecer sesses
de revisao trimestral sobre o desempenho e extensdo da revisdo do desempenho para mais

intervalos de tempo.

Caligiuri e Colakoglu (2007), corrobora com o0s autores anteriores ao referir que o
esclarecimento das metas de desempenho é um elemento importante entre as estratégias de

multinacionais e a gestdo dos expatriados.
Segundo Hervey e Moller (2009), os problemas associados a esta fase podem ser 0s seguintes:

(1) Problemas na avaliacéo de desempenho: a gestdo de uma forca de trabalho diversificada
pode exigir politicas de avaliacdo de desempenho e procedimentos personalizados para os que

estédo a ser avaliados (Hoecklin 1995). Os instrumentos de avaliagdo devem ter em conta a

" Os papéis podem ser definidos como os padrées comportamentais que a sede da empresa e a empresa de
acolhimento devem esperar por parte do expatriado relativamente as suas tarefas.
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informacdo subjectiva de um contexto cultural (Harris e Moran, 1991), incluindo a propria

cultura do individuo e do avaliador;

(2) A multiplicidade de ambientes externos: as caracteristicas do ambiente externo que o
gestor expatriado tem de saber gerir pode afectar o seu desempenho (exemplo, o nivel de
desenvolvimento econdmico, a inflagcdo, o desemprego, as taxas de juro e o envolvimento do

governo no processo econémico e legal);

(3) Uma compreensdo limitada das diferencas no mercado internacional: falta de
familiarizacdo dos avaliadores locais com as missdes internacionais (Mendenhall e Oddou
1991);

(4) Diferencas entre a estrutura, a estratégia e a cultura organizacional: ndo pode haver
incongruéncias significativas entre a sede nacional e as subsidiarias internacionais nos

aspectos referidos capazes de influenciar as avaliacGes de desempenho dos expatriados;
(5) Comparacdes de desempenho dos gestores: baseadas em dados e normas comparaveis;

(6) Tempo, custos e questdes de distancia: a quantidade de tempo e 0s custos associados as
avaliacBes de desempenho equitativas dos expatriados estendem-se para além do contexto

nacional e, portanto, exige uma evolugdo nos processos de avaliacdo de desempenho.

De acordo com Harzing e Ruysseveldt (1995), o desempenho pode ser avaliado pelo gestor da
sede, pelo supervisor do pais de acolhimento, pelos pares, subordinados e clientes (ver Anexo
C). Geralmente, os expatriados que ocupam funcgdes de nivel superior, sdo avaliados pelos
superiores hierarquicos da sede que ndo tém pleno conhecimento das condi¢des e situacdes
especificas na filial, enquanto os expatriados de nivel inferior sdo avaliados pelos gestores do

pais de acolhimento que possam ter em conta a situacdo contextual.

Hervey e Moller (2009) salientam que para conduzir a avaliagdo utilizam-se formularios de
avaliacdo padronizados (embora por vezes sejam inadequados para avaliar o desempenho nas
missOes internacionais, dado que o desempenho altera-se com a mudanga de contexto);
podem-se utilizar medidas correctivas que permitem melhorar a avaliacdo de desempenho,
nomeadamente, e como j& foi referido anteriormente: aperfeicoar os critérios da avaliacao,
utilizar maltiplas fontes de avaliagdo, comparar o desempenho com o0 dos outros

colaboradores e dar feedback.
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O ambiente de trabalho, as tarefas, a personalidade do expatriado; o grau de dificuldade da
missao e da funcdo desempenhada; a capacidade de adaptacéo a lingua; o grau de resisténcia
cultural e estabilidade econdémica e politica sdo alguns dos aspectos que podem ser
considerados na avaliagdo de desempenho. E de referir ainda que, o feedback pode ser
objectivo/subjectivo; formal ou informal; focado nas tarefas/relacfes interpessoais; em grupo

ou individual e construtivo/critico (referido por Harzing e Ruysseveldt, 1995).
1.7.6 — Equilibrio Trabalho - Familia

Segundo Brewster, Sparrow e Vernon (2007), o equilibrio trabalho-familia é uma das

preocupacOes actuais para 0s gestores de recursos humanos.

Shortland (2007) defende que com a globalizacdo (Anexo A) e a competitividade, o que
afecta este equilibrio é o stress causado pela sobrecarga de trabalho. O stress pode ocorrer
devido ao impacto de factores externos fora do controle do individuo e que causam pressdo no
mesmo. Esta pressdo quando é em demasia pode levar a problemas de salde, como
irritabilidade e perda de sono originando conflitos com a familia do expatriado e ainda a uma
menor satisfacdo e compromisso organizacional. Quando a relacdo de trabalho é
percepcionada pelo colaborador de forma positiva, este tende a assumir comportamentos
extra-papel, a retirar maior satisfacdo profissional e pessoal, a ser mais produtivo e

comprometido na organizacao.

O autor anterior defende que para atenuar o stress vivido pelos expatriados, as empresas tém
adoptado politicas que visam o equilibrio trabalho-familia, embora ndo tenham sido
percepcionadas de forma eficaz pelos expatriados. Por vezes, estes ndo tém conhecimento
acerca das mesmas, o que pode levar a diminuicdo do compromisso organizacional. Em suma,
enguanto os gestores de recursos humanos acreditam que as politicas de equilibrio trabalho-
familia tém beneficiado a si proprios e as organizagdes, 0s expatriados tém uma imagem
negativa dos gestores de recursos humanos quanto a estas politicas. Para diminuir os efeitos
negativos do stress sobre o trabalho, as politicas tém de ser adequadas aos individuos a quem

se destinam.
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1.7.7 — Processo de Repatriagio

Segundo Harvey e Moeller (2009), esta é a Ultima etapa do processo de expatriacdo® e

corresponde ao regresso do expatriado ao pais de origem.

De acordo com O'Conner e Klaff (2002) e Black e Gregersen (1998), apesar do elevado
investimento feito na gestdo dos expatriados (é gasto durante um periodo de quatro anos, 1 a 2
milhGes de euros neste processo), uma consideravel percentagem dos expatriados (20-50%)

renuncia o cargo internacional no primeiro ano.

O processo de repatriamento continua a ser um grande desafio para as organizacgdes e algumas
apresentam ainda dificuldade em saber como preparar cuidadosamente esta etapa (Gregersen
and Black, 1995; Pickard and Brewster, 1995; Caligiuri e Colakoglu and Lazarova, 2001
referido por Culigiuri, 2007).

Segundo Harzing e Ruysseveldt (1995) referido por Culigiuri (2007), o processo de
repatriacdo engloba as seguintes fases: (1) Preparacdo: a empresa do pais de acolhimento
entrega informacdes relevantes sobre o estado actual da empresa no pais de origem e sobre as
particularidades do novo cargo a ocupar; (2) Recolocacao fisica: pode ser prestada ajuda por
consultores ou empresas de recolocacdo no regresso do expatriado e da sua familia, visando
reduzir a ansiedade, o stress e a incerteza gerados pela ocupacdo fisica das funcdes atribuidas
apos o regresso ao pais de origem; (3) Transicdo: nesta fase os consultores de recolocacao
podem ajudar a tratar de assuntos relacionados com o domicilio ou tarefas administrativas; (4)
Reajuste: adaptacdo do expatriado a cultura do pais de origem. Nesta fase, é esperado que o

expatriado consiga gerir o choque cultural reverso.

Segundo Puccino (2005), o retorno ao pais de origem deve ser preparado cuidadosamente, de
forma a ndo ocorrer nenhum choque cultural que provoque a insatisfagdo no trabalho. A
missdo internacional deve ser gerida como uma componente importante da carreira do
colaborador, sendo necessario o planeamento adequado da repatriagdo. O processo de
repatriacdo deve incidir sobre planos de carreira transparentes quanto a posicdo que o

expatriado ira ocupar no pais de origem.

Nesta fase é necessario dar tempo ao expatriado para que consiga fazer a transicéo fisica e

psicoldgica e se ambientar de novo as complexidades da organizacdo e do pais de origem.

® Pré-planeamento da expatriacdo, expatriacdo, fase de repatriamento.
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Harzing e Ruysseveldt (1995) referido por Culigiuri (2007), os problemas associados a
repatriacdo podem ser varios: sentimentos de ansiedade; auséncia de garantia de um emprego
no retorno ao pais de origem ou preocupacdes associadas a uma possivel “despromogdo”;
possibilidade de desvalorizacdo da experiéncia internacional; progressdo negativa na carreira
(cargo no pais de origem de responsabilidade inferior, baixa autonomia e perda de estatuto);
substituicdo do expatriado (0 cargo no pais de origem esta ocupado por outro colaborador);
perda de beneficios no pacote de remuneracéo e dificuldades no reajuste social (na capacidade
de restabelecer a rede de contactos); problemas na entrada/reentrada no mercado de trabalho;
dificuldades na gestdo de choques culturais reversos (0s expatriados e as suas familias tém de

reaprender a sua propria cultura nacional e a cultura organizacional).

Hervey e Moeller (2009), fornece-nos uma visdo mais detalhada acerca dos problemas que
podem ocorrer no processo de expatriacdo: as questdes financeiras: o custo de repatriar as
familias e os expatriados sdo enormes para as organizacdes, 0 que aumenta as despesas da
organizacédo; questdes relativas ao expatriado enquanto individuo: a recolocacéo adequada do
individuo pode criar problemas psicoldgicos, nomeadamente ansiedade e desmotivacdo em
relacdo a carreira no futuro. O ndmero de expatriados que se recusa a abandonar a missao
internacional € uma preocupacdo para as multinacionais, o que pode gerar choques culturais e

problemas de entrada/reentrada, como nos referiu autores anteriores.

Culigiuri (2007), para fazer face a estes problemas as organizacbes podem fornecer
assisténcia a repatriagdo, sob a forma de um “mentor”, que defende os interesses dos
expatriados em relacdo aos postos de trabalho e que o informa sobre questdes importantes
relacionados sobre a sede da empresa; por outro lado, podem dar formacédo, preparando
adequadamente o regresso do expatriado e dar apoio a este e a sua familia; providenciando

uma proposta estratégica para a repatriacao.

No estudo desenvolvido por Culigiuri (2007), é proposto um modelo eficaz de repatriamento

subdividido em trés etapas: antes, durante e ap0s 0 regresso do expatriado.
Antes da partida do expatriado este modelo engloba:

(1) O esclarecimento da tarefa, isto é, clareza nas tarefas atribuidas, comunicacdo das
expectativas de desempenho e especificacdo dos periodos de tempo em que o desempenho
sera avaliado. Assim, o foco do colaborador na sua tarefa aumentara e os niveis de ansiedade

sobre o seu retorno, diminuirdo;
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(2) Aconselhamento de carreira, isto €, esclarecimento da importancia da missdo para a
organizacdo e para o expatriado, articulacdo da missdo com o0s objectivos da empresa e
explicacdo de como os conhecimentos apreendidos podem culminar na progressao da carreira.
A qualidade do aconselhamento de carreira é fundamental para uma melhor compreensdo do
papel do colaborador na organizacdo e para a motivagdo do mesmo. A auséncia de
aconselhamento de carreira pode-se traduzir em niveis de stress e ansiedade para o

colaborador;

(3) Formalizacdo das politicas de repatriacdo: a presenca e a qualidade de orientagdes
politicas para as missdes internacionais estdo fortemente ligadas a eficacia. Além de diminuir
a ansiedade, a formalizacdo destas politicas, que especificam 0s objectivos da organizacéo e
0S possiveis recursos para a gestdo de expatriados parecem contribuir para a confianca do

expatriado na assumpc¢do de uma missdo internacional.

Durante a partida do expatriado é importante: a percepcdo de suporte organizacional pelo
expatriado, pois a auséncia deste contribui para 0 aumento da ansiedade do colaborador e para
um menor foco da tarefa. As organizacfes globais devem gerir eficazmente os expatriados
através de accles que reflictam a preocupacdo com o bem-estar dos mesmos e das suas
familias, através do aumento da qualidade e frequéncia da comunicacdo. A comunicagdo
frequente € importante, pois permite reduzir os sentimentos de isolamento, melhorar
significativamente a motivacdo e a moral e o reconhecimento de que os expatriados ainda sdo

parte da organizacao.

Apo0s o regresso dos expatriados ao pais de origem é imprescindivel: a percepcao de suporte
pelo expatriado. Os gestores ao regressar perdem autonomia, atengédo, estilo de vida e
beneficios monetarios e enfrentam dificuldades de ajustamento a um novo ambiente de
trabalho, dadas as possiveis alteracGes na estrutura, nos sistemas de avaliagdo e informagdo e
nos processos formais e informais das empresas. A percepcdo de apoio prende-se com
questdes relacionadas com a valorizacdo da misséo internacional; a recolocacdo na empresa e
na ocupacdo de um cargo; a formacdo para se adaptar as novas tarefas e a qualidade das

interacces com os mentores. °

9 . . . . . e
Os mentores tém autoridade formal e manifestam interesse no sucesso do expatriado durante a sua missdo. Sdo
individuos que exploram as oportunidades que os gestores expatriados apds o seu regresso.
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Existem véarios beneficios para a organizacdo e para o individuo resultantes de um
repatriamento eficaz. Destaca-se ao nivel do individuo: uma maior retencdo, lealdade e
reputacdo; aplicacdo das competéncias desenvolvidas no pais de acolhimento; reducéo
significativa da ansiedade e incerteza do expatriado; maior satisfacdo para com a carreira e
aumento da ligacdo afectiva para com a empresa. Ao nivel da organizacdo salienta-se a

valorizacdo do capital humano e intelectual e a melhor reputacéo para a organizacao.

O estudo de Harvey e Moeller (2009) incidiu sobre 0 modelo desenvolvido por Hung-Wen
Lee (2006), relacionado com a adaptacdo do colaborador a sua missdo internacional. Este
estudo partiu do principio de que existe um conjunto de varidveis que se encontram
positivamente relacionadas com a adaptacdo do colaborador a uma misséo internacional: a
Satisfacdo no trabalho, que pode ser definida como o estado emocional positivo, resultante da
avaliacdo global do proprio emprego (Shaffer & Harrison, 1998); a Socializacdo
organizacional, processo pelo qual um individuo desenvolve uma compreensdo dos
comportamentos esperados que sdo essenciais para assumir um papel na organizacéo e de
participar como membro da mesma (Chatman, 1991); o Apoio a Familia, grau em que 0s
membros da familia estdo preocupados, disponiveis e solidarios entre si (Moos, Insel &
Humphrey, 1974) e a Orientacdo para a aprendizagem, sendo que aprender implica
motivacao, desejo ou vontade (Porter & Tansky, 1999) e a Formacao cultural (aprendizagem

dos valores e principios de uma cultura).

Embora todas as variaveis contribuam para uma adaptacdo com sucesso, 0s resultados obtidos
destacam o especial papel da satisfacdo do trabalho como antecedente de uma eficaz

adaptacéo.
1.8 — Condicionantes as componentes de Recursos Humanos

De acordo com Harvey e Moeller (2009), cinco problemas centrados na gestdo dos
expatriados podem afectar a GRH na gestdo das multinacionais: (1) assegurar um
desenvolvimento flexivel de competéncias globais; (2) falta de uma lideranca firme; (3) a
necessidade de desenvolver meios para encontrar, motivar e reter talentos globais; (4)
desenvolver um conjunto de métricas para gerir o desempenho global; (5) criar uma
abordagem mais estratégica da GRH com orientacdo para a gestdo de talentos e com vista a
desenvolver uma estratégia global para a GRH.
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Segundo Hiltrop e Sparrow (1995), cabe aos futuros gestores de recursos humanos: investir na
aquisicdo de competéncias (através da formacdo, por exemplo, em gestdo de equipas e
lideranca) e no desenvolvimento da carreira profissional, procurando a aprendizagem
continua; ser proactivos; utilizar o seu conhecimento no desenho de novos modelos de
avaliacdo de desempenho e desenvolver esforgos no sentido de transformar o departamento de
recursos humanos (passagem de um departamento centralizado e tradicional para um adaptado
as necessidades dos clientes locais e &gil no sentido de dar rapida resposta as varias

exigéncias do negocio).
1.9 — Custos do fracasso do expatriado

Uma das categorias mais salientes do custo de gestores expatriados ocorre quando estes
mostram um desempenho inadequado, mas permanecem nas missdes no exterior,

prejudicando o desempenho e reputacdo da organizacao (Harzing e Ruysseveldt, 1995).

De acordo com os autores anteriores, 0 regresso do expatriado ao pais de origem constitui um
custo bastante dispendioso para a organizagdo e uma enorme frustracdo para o expatriado na
sua missdao internacional. A origem deste fracasso pode-se dever a incapacidade do expatriado

em se adaptar as condicGes de trabalho e a envolvente do pais de acolhimento.

Para Harzing e Ruysseveldt (1995), os custos associados ao “fracasso do expatriado” podem
ser directos, de facil mensuracdo e incluem: despesas de redistribuicdo, salario e formacao;
tarifas aéreas e as taxas de intercdmbio. Podem ainda ser indirectos, caracterizando-se pela
dificuldade de serem contabilizados em termos monetérios e revelando-se mais elevados do
que os anteriores. A titulo de exemplo, perda de reputacdo da organizacdo e de quota de
mercado; perda de motivacdo e produtividade na forca de trabalho local; complicagcdes com o
governo do pais de acolhimento; a desacreditacdo dos expatriados na sede da organizacdo e 0

impacto no desempenho futuro.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA
2.1 — Problema e objectivos

A problematica central do presente trabalho consiste em perceber quais as componentes da
Gestdo Internacional de Recursos Humanos, que exercem maior influéncia sobre o nivel de
compromisso dos colaboradores expatriados numa dada empresa. Assim, 0S principais
objectivos sdo: (1) estudar em que medida as dimensdes organizacionais afectas a expatriacao
podem causar impacto no compromisso dos expatriados; (2) compreender, caso a politica de
expatriacdo tenha efeito no compromisso dos expatriados, quais as razdes que estdo na origem

dessa influéncia e (3) comparar os niveis de compromisso entre expatriados e ndo expatriados.
2.2 — Caracterizacdo da Empresa

O Grupo Construtor teve a sua origem num grupo familiar composto por 5 irmédos e um

amigo.

A criacdo deste Grupo remonta a primeira metade da década de 40, quando 0s seus
Fundadores iniciaram actividade profissional no sector da construcéo.

Ao longo dos anos o Grupo Construtor cresceu tanto a nivel do volume de negdcios, como a

nivel do niumero de colaboradores e expandiu-se por todo o territério nacional e internacional.

Com mais de seis décadas de projectos, o Grupo Construtor entra no novo século com um
posicionamento de referéncia no ranking dos grandes grupos construtores portugueses,
consolidando o seu crescimento e intervindo marcadamente em importantes areas de

actividade.

Nesta década tem especial importancia o processo de internacionalizacdo. Actualmente o
Grupo Construtor tem actividade corrente em Portugal, Espanha, Angola, Argelia e Cabo
Verde, ja desenvolvendo projectos em mercados tdo diversos como Franca, Italia, Grécia,
Polonia, Irlanda, Bulgaria, Alemanha, Marrocos, Mogcambique, Guiné-Bissau, Chile, Brasil,
Argentina e EUA.

2.2.1 — Estratégias de Gestdo do Grupo Construtor

A médio prazo a actividade central deste Grupo manter-se-4 na engenharia e na construgéo.
As actividades enquadradas nas cinco Unidades Estratégicas de Negdcio (Internacionalizagéo,
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Diversificagdo, Politica Integrada de Gestdo de Pessoas, Posicionamento de Referéncia e

Exceléncia Operacional) visam a lideranca dos sectores em que actuam.

Internacionalizacdo: Crescer nos Mercados Internacionais pelo alargamento da actividade a
novos mercados geograficos seleccionados, de modo a consolidar o posicionamento de grupo

internacional.

Diversificacdo: Alargar a oferta com modelos de contratacdo, através do desenvolvimento de
novos negocios e da actuacdo em todo o ciclo de vida dos activos, continuando a detectar
oportunidades de aquisicdo. A diversificacdo visa a expansao de negocios ou a reducdo do

tempo de entrada no mercado.

Politica Integrada de Referéncia: Atrair, desenvolver e reter quadros, dispondo
permanentemente de recursos humanos com talento e potencial, ajustado as actividades e a
mobilidade, ao desenvolvimento dos negdcios e a evolugdo das necessidades de desempenho

da organizagéo.

Posicionamento de Referéncia: Fomentar o desenvolvimento do Grupo Construtor, a
reputacdo das suas empresas e quadros e o alinhamento organizacional pela partilha do

espirito deste Grupo.

Exceléncia Operacional: Fomentar uma cultura de exceléncia que permita manter niveis
superiores de eficiéncia nas operagdes através da inovacdo organizacional, da partilha do

conhecimento, da optimizacao dos custos de estrutura e de flexibilizacdo dos custos fixos.
2.2.2 — Posicionamento no Mercado do Grupo Construtor

Este Grupo tem por finalidade a producdo de um trabalho activo que cria valor permanente
para a qualidade de vida das pessoas. Construir € uma actividade presente em tudo o que

vivemos, em todos 0s momentos da nossa vida.

O trabalho desenvolvido por este grande Grupo esta direccionado para todos e para cada um

em particular.
“Somos positivos. Olhamos para mais além. A partir e pela construcao”.

Missao e Visao
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A missédo do Grupo Construtor reside na criagdo de valor nos espacos e ambiente onde as
pessoas anseiam viver, trabalhar e interagir. Por sua vez, a visao desta empresa assenta na sua

colocacdo entre as trés primeiras Construtoras até 2012.
Valores

A cultura desta empresa € vincada pelos seguintes valores: (1) Ambicgao: Acreditar em novos
horizontes e tornar as metas em aspiragdes colectivas; (2) Exceléncia: Criar continuamente
renovadas referéncias para os outros parceiros que a acompanham; (3) Paixao: Demonstrar a
dedicacdo pela actividade, pela marca e o empenho pelo servigco; (4) Inovacgdo: Alterar
activamente e de forma rentdvel os paradigmas que a cercam; (5) Sustentabilidade:

objectivos econémicos, ambientais e sociais a longo prazo e no respeito da ética.

Os objectivos do Grupo Construtor podem ser classificados em estratégicos, visando a
orientacdo para o cliente (centrar o cliente na gestdo do seu negdcio; aumento da
competitividade e elevacdo dos niveis de servigo, econdmicos e organizacionais); objectivos
econodmicos, visando a reducdo dos custos (economias de escala na utilizacdo de activo;
optimizacdo de recursos; reducdo de encargos indirectos das actividades); objectivos
organizacionais focando-se na qualidade (potenciar a especializacdo; simplificacdo de

procedimentos e padronizagdo de processos).
2.2.3 — Volume de Negocios

O Volume de Negocios (Vendas e Prestacdes de Servigos) consolidado do Grupo cifrou-se
em 404 milhdes de euros em 2010. Esta facturacdo deve-se quer a actividade imobiliaria, quer
a actividade de construcéo, tendo todas as empresas do Grupo contribuido de forma positiva

para 0 mesmo (ver Figura 1).
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Figura 1: Volume de Neg6cios
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2.2.4. — Apresentacdo do Grupo Construtor

Com mais de 50 anos de experiéncia no desenvolvimento de projectos de construgédo, o Grupo
Construtor em questdo € um dos maiores grupos construtores portugueses, com uma
reputacdo técnica de engenharia e qualidade de construgdo. A estratégia de crescimento
assenta na conquista de novos mercados e novos clientes, na expansdo geografica e na
incorporacdo por aquisicdo ou criagdo de novas empresas que complementem a oferta de
servicos. O Grupo Construtor Investimentos SGPS é o Holding de controlo das empresas
operacionais agrupadas em cinco Unidades Estratégicas: Engenharia e Construcéo,

Imobiliario, Industria, Desenvolvimento de Negocios e Ambiente (ver Figura 2).
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Figura 2: Grupo Construtor

2.2.5 - Servico Voltado para o Cliente

Todos os servicos prestados pelas empresas do Grupo Construtor obedecem a dois principios
de actuacdo fundamentais: a criagdo de Valor e a Satisfacdo das necessidades e expectativas
manifestadas pelos Clientes. As empresas do Grupo Construtor conhecem e trabalham desde
h& vérias décadas com as principais instituicbes, empresas, Investidores e promotores de

construcdo, oferecendo solucGes integradas e estabelecendo profundas relacées de parceria.

A fonte principal de desenvolvimento das actividades do Grupo esta centrada na evolugdo dos
Clientes, os quais, crescendo nas suas proprias actividades, exigem maiores niveis de servigos

e solucdes globais de construcdo (ver Figura 3).
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Qualidade e Prevencao

Gestdo de Meios - Aprovisionamento e Equipamento

Contacto

Recursos Humanos, Tecnalogias & Sistemé de Informagho, Financa &

Administrac 80, Comunicag B € Imagem, Organizacho & Outros Servigos

Figura 3: Cliente Construtor

2.2.6 — A Gestao de Recursos Humanos no Grupo Construtor

Num processo de mudanca e de adaptacdo constante ao mercado, como aquele que se assiste

no Grupo Construtor, a Gestdo de Recursos Humanos é um dos factores criticos de sucesso.

Os recursos humanos da empresa tém capacidade de dinamizar projectos e alcancar objectivos
sendo estes os principais elementos de sucesso deste Grupo. A disponibilizacdo de
instrumentos de Gestdo de Recursos Humanos permite apoiar as decisdes e conferir-lhes um

critério de equidade.

Existe na empresa uma forte aposta no desenvolvimento das pessoas. Com este objectivo o
Grupo Construtor desenvolveu uma estratégia integrada de recursos humanos que tem como

linhas de orientacéo:

e A valorizacdo dos colaboradores através do desenvolvimento das suas competéncias;
e O reconhecimento do mérito e recompensa com base nos resultados obtidos;

e O protagonismo das chefias na gestdo efectiva dos seus recursos humanos;

e O desenvolvimento profissional de acordo com as necessidades do Grupo e as

expectativas dos colaboradores.

A adopcéo deste modelo integrado permite ao Grupo Construtor suportar a sua estratégia e
objectivos de negdcio; atrair e satisfazer as expectativas dos seus colaboradores, motivando
de forma especial os melhores. Este desafio é crucial em termos de diferenciacdo no mercado

em relacdo a concorréncia.

A Gestdo Integrada de Recursos Humanos no Grupo € suportada por um conjunto de
instrumentos que permitem atrair, desenvolver e manter os melhores colaboradores e que

serdo mencionados seguidamente.
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2.2.6.1 — Modelo de Gestéo de Competéncias

Este modelo descreve os conhecimentos chave e comportamentos que o Grupo Construtor
necessita de desenvolver, para competir com sucesso no mercado. Este modelo tem como

objectivo:

e ldentificar e desenvolver as competéncias criticas para os objectivos do Grupo

Construtor;

e Definir as competéncias que os colaboradores necessitam para um desenvolvimento

profissional sustentado e em sintonia com a estratégia organizacional;
e Assegurar maior flexibilidade de resposta as exigéncias do mercado.

As competéncias reflectem as &reas criticas para a estratégia de negdcio do Grupo Construtor

e encontram-se agrupadas em 3 tipos:
e Comportamentais — Reflectem os comportamentos e atitudes valorizados pelo Grupo;
e De Negdcio — Conhecimentos ligados as areas do Negdcio;

e Técnicas - Funcionais Especificas — Conhecimentos e capacidade técnicas necessarias

ao desempenho de uma funcdo especifica.
2.2.6.2 — Modelo de Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho assume um papel fundamental na Gestdo de Recursos Humanos,

porque € a base de informac&o para outros instrumentos e este modelo visa garantir:

e O reconhecimento e o desempenho dos colaboradores do Grupo Construtor na

prossecucao dos objectivos da empresa e 0 seu esfor¢o para uma melhoria continua;

e O posicionamento e a progressao de cada colaborador, na organizagdo, sdo coerentes com

as competéncias, os objectivos e o potencial de crescimento pretendidos pelo Grupo.

Os tipos de avaliacdo de desempenho mais frequentemente utilizados sdo: a avaliacdo de

desempenho (anual) e avaliagcdo de competéncias (bienal).

Existem, ainda, outros modelos adaptados, a especificidade de cada situacdo (avaliacdo de

estagios e de projectos extraordinarios).
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A andlise da avaliagdo de desempenho esta na base da elaboracdo do plano de formagdo do

Grupo.
2.2.6.3 — Modelo de Carreiras

O Modelo de Progressédo Profissional visa alinhar as expectativas e as capacidades dos
colaboradores com a estratégia de negdcio e as necessidades funcionais do Grupo Construtor
criando condicbes para manter os profissionais nos lugares certos e durante o tempo

adequado. Desta forma pretende assegurar:

e O cumprimento eficaz dos objectivos da empresa e motivar os colaboradores,

providenciando uma evolucao sustentada e baseada no mérito.

e Gerir a politica de sucessdo e de formacdo dos colaboradores enriquecendo as suas

funcBes e aumentando as suas competéncias.

O modelo adoptado tem o objectivo de garantir a mobilidade interna, por isso contempla
quatro tipos de progressdo profissional (movimentacdes), que asseguram pessoas mais
motivadas e competentes em diversas areas funcionais: movimentacdo horizontal; vertical,

diagonal e geografica.

Para cada funcdo estdo definidos os percursos de referéncia que reflectem as opcbes de
evolugdo profissional, com base nas competéncias necessarias € nos requisitos de acesso

exigidos.
2.2.6.4 — Modelo de Remuneracdes

O Modelo de Remuneracdes e Incentivos define um conjunto de componentes financeiras e
ndo financeiras, de acordo com as competéncias; o desempenho e o contributo de cada
individuo para o desenvolvimento do Grupo Construtor. A componente financeira é
constituida pela remuneragdo fixa e para algumas funcdes, pela remuneragdo variavel. Este

instrumento tem como principais objectivos:

e Motivar os colaboradores a desenvolver os conhecimentos e comportamentos que sao

valorizados pela organizacéo.

e Remunerar com base no desempenho, recompensando os colaboradores que demonstrem

desempenhos excepcionais e estimulando-os para o alcance de resultados.
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A definicdo de objectivos é feita, anualmente, entre a Administracéo e as diferentes direcgdes
permitindo alinhar a estratégia do Grupo com as expectativas do colaborador, de forma a se

atingirem os objectivos comuns.
2.2.6.5 — Modelo de Gestao da Formacao

O Grupo Construtor tomou a iniciativa de implementar um Projecto Global de
Desenvolvimento, designando-o como Academia do Grupo Construtor de Gestdo, dando

continuidade e homogeneizando uma politica de investimento nas pessoas.

Através deste projecto o Grupo Construtor pode alinhar os diversos projectos formativos
visando o desenvolvimento dos colaboradores com responsabilidade directa ou indirecta na
gestdo, numa perspectiva de progresso, adaptacdo permanente ao meio envolvente,

incentivo a inovacado e desenvolvimento do potencial de cada quadro.

Apostando na continuidade na politica de investimento no desenvolvimento das pessoas e
com o objectivo de reter, atrair e desenvolver os melhores, a Academia do Grupo
Construtor de Gestdo inclui um conjunto vasto e diversificado de programas alinhados e
consistentes com a estratégia definida para cada uma das empresas do Grupo, criando meios

humanos qualificados e preparados para desempenhos e resultados de exceléncia.
2.2.7 — Caracterizacao da Equipa de Recursos Humanos do Grupo Construtor

A equipa de Gestdo de Recursos Humanos do Grupo é constituida por 12 membros: uma
Directora, dois Coordenadores de Planeamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos,
dois Técnicos de Planeamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos, uma coordenadora
de Gestdo Administrativa de Recursos Humanos e sete Técnicos de Gestdo de Recursos

Humanos.
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2.3 — Caracterizagao da Populagéo

A organizacao em estudo serd designada por Grupo Construtor. Este encontra-se posicionado
no sector da Construcdo Civil e Obras Publicas, assente em 25 empresas e com um total de
2519 colaboradores, sendo 230 expatriados portugueses em Angola (9%) e 58 expatriados de
outras nacionalidades em Angola (2%) e 2231 (89%) néo expatriados (Tabela D1 do Anexo
D).

A populacdo a inquirir é constituida pelos expatriados e ndo expatriados da empresa deste
Grupo Construtor que tem o maior numero de expatriados, designada por Unidade de

Produgdo (existente em Portugal e Angola).

Actualmente, Angola é o pais onde esta Unidade de Produgdo tem tido a sua maior
internacionalizacdo, contando ja com 1040 colaboradores angolanos (81%), 187 expatriados
portugueses (14,6%) e 58 expatriados de outras nacionalidades, também designados por
expatriados locais (4,5%). Sendo assim, este € 0 pais que em termos geograficos contabiliza
um maior nimero de expatriados. Segue-se Espanha, com 34 colaboradores expatriados, Libia
e Argeélia com apenas 7 e 2 expatriados, respectivamente, e Portugal com nenhum colaborador
expatriado (Tabela D2 do Anexo D).

Assim, a populacéo integra os colaboradores pertencentes aos quadros do Grupo Construtor a
prestar actividade profissional como expatriados na Unidade de Producdo em Angola (U.P -
Angola.) e, da mesma Unidade de Producao, a prestar actividade nos escritérios em Portugal
(U.P. - Portugal). Mais concretamente, existem 408 colaboradores locais face a 117
expatriados em Angola, sendo que dos 117 colaboradores expatriados, 12 pertencem ao
género feminino (10%) e 105 ao sexo masculino (90%). Por sua vez, dos 408 colaboradores
nacionais 37 sdo do género feminino (9%) e 371 género masculino (91%, ver Tabela D3 do
Anexo D).

Em Angola o escaldo etario que regista maior numero de colaboradores expatriados
(nomeadamente 42) € o escaldo dos 35 aos 44 anos. Por sua vez, o escaldo dos 65 anos ou
mais, integra apenas 3 colaboradores. No que diz respeito aos colaboradores nacionais, 0
escaldo etario com um maior numero de colaboradores é o dos 45 aos 54 anos (mais
precisamente 126) e o que integra um menor numero de colaboradores (apenas 2) é o dos 65

anos ou mais (Tabela D4 do Anexo D).
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Quanto a formacdo académica, é importante referir que 20 colaboradores expatriados do
Grupo Construtor em Angola possuem Licenciatura (17%), enquanto 97 ndo possuem esta
formacéo académica (82%). Dos colaboradores locais, 97 possuem licenciatura (24%) e 311

ndo tém esta habilitacdo académica (76%), como se pode observar na Tabela D5 do Anexo D.
2.3.1 — Método de selec¢ao da amostra

O método de amostragem utilizado no presente estudo foi ndo probabilistico por
conveniéncia. Trata-se de uma amostra ndo probabilistica pois ndo se conhece a probabilidade
que os elementos do universo tém de vir a fazer parte da amostra, sendo constituida de acordo

com a disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados.
2.3.1.2 — Definicdo da Amostra

A amostra é constituida por 140 colaboradores provenientes do Grupo Construtor. Desta
amostra fazem parte dois grupos: expatriados e ndo expatriados. O grupo dos expatriados €
formado por 42 elementos que exercem fungdes na Unidade de Produgdo em Angola, do qual
fazem parte os actualmente expatriados (34 elementos) e os ex-expatriados (8 elementos). Por
sua vez, o grupo dos ndo expatriados é constituido por 98 colaboradores que exercem numa

das Unidades de Producédo existentes em Portugal.
2.4 — Procedimento para recolha de dados

O estudo assenta numa metodologia de caracter quantitativo, com recurso ao questionario
como técnica de recolha de dados. Segundo Ghauri et al. (1995), esta técnica tem como
principais vantagens: (1) a eficiéncia; (2) a utilizacdo de amostras de grande dimensao; (2) o
baixo custo; (3) a abrangéncia de vastos topicos; (4) a questdo do anonimato e (5) o registo

original e permanente de respostas.

O mesmo autor refere que relativamente as limitagdes deste instrumento destacam-se: (1) a
falta de informacgdo (devido a utilizacdo de perguntas fechadas. No entanto, o uso de
perguntas abertas pode introduzir novas dimensdes de estudo e contribuir para enriquecer a
investigacdo); (2) a resisténcia do individuo para preencher ao questionario; (3) a emisséo de
falsas respostas e (4) o facto de ndo haver controlo sobre quem responde ao questionario

devido a inexisténcia de contacto fisico com o inquirido.
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Ghauri et al. (1995) refere ainda que o questionario pode ser criado de raiz ou com base hum
modelo padréo. Existem dois tipos de questionario: analitico (testa relagdes entre as variaveis)
e descritivo (identifica as caracteristicas do fendmeno). O mesmo autor salienta a importancia

de assegurar a representatividade da amostra.

De acordo com Bardin (2004), as diferentes fases de andlise do questionario sdo: (1) pré-
analise (engloba a escolha do material submetido a analise, a formulacdo de hipoteses e
objectivos e, ainda, a elaboracéo de indicadores que fundamentem a interpretacdo final); (2)
exploracdo do material (gestdo sistematica da informacdo obtida) e (3) tratamento dos
resultados obtidos e interpretacdo (elaboracdo de inferéncias estatisticas e interpretacdes de
acordo com os objectivos previstos na investigagéo).

Ghauri et al. (1995) salienta que para elaborar um questiondrio é fundamental: (1)
desenvolver primeiramente um tema; (2) conceber questdes para cada topico (decidindo o
ambito de cada questdo, a sua especificidade e a sua relevancia); (3) optar por perguntas
abertas ou fechadas (as perguntas abertas possuem maior quantidade e maior detalhe na
informacdo obtida, mas por outro lado, ndo sdo estandardizadas, sendo por isso mais dificil de
estrutura-las. Por sua vez, as perguntas fechadas sdo mais faceis de preencher, codificar e
comparar mas também mais limitadas em termos de informacdo); (4) definir a escala e a
ordem das questBes (qualquer que seja a escala de questionario utilizada devera permitir uma
quantidade diferente de respostas); (5) testar as questdes (para garantir o seu grau de eficacia)
e (6) ter em conta o tempo de resposta (15 a 45 minutos de resposta € um bom limite

temporal).

Seré aplicado um questionario que compreende duas grandes dimensdes: a primeira incide
sobre as varias componentes da politica de expatriacdo, com base no instrumento Employee
Motivation Survey de Neves et al. (2002) e nos autores de referéncia da Gestdo Internacional
de Recursos Humanos (abordados no enquadramento teorico) e a segunda tem na sua génese a
ferramenta desenvolvida por Meyer e Allen (1997), adaptada segundo Pina e Cunha et al.
(2003) e que pretende identificar a forma de compromisso organizacional predominante (ver
Anexo E). No que diz respeito a escala do compromisso organizacional, importa salientar que
houve uma reducéo dos pontos extremos da escala, com o intuito de reduzir a amplitude das
respostas possiveis. As 12 questbes do questionario adaptado ndo exigem a inversdo, dado

que j& sdo colocadas com o sentido inverso ao questionario original. Desta forma as perguntas
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gue alimentam cada tipo de compromisso, ja estdo no sentido correcto, contribuindo

directamente para cada um desses COmpromissos.

Foram ainda colocadas questbes no questionario que pretendem identificar algumas

caracteristicas dos colaboradores.

Todas estas fontes de informacdo irdo contribuir para uma analise detalhada das tematicas

estudadas na presente estudo, Compromisso Organizacional e Expatriacao.
2.5 — Procedimentos para tratamento de dados

Para analisar o material recolhido foi utilizado o software SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences). Este € muito utilizado no tratamento estatistico de informacéo, vocacionado

para as ciéncias sociais e empresariais.

A sua flexibilidade para diferentes naturezas de variaveis, a facilidade de utilizacédo e a sua
capacidade de tratamento de informacdo, conferem-lhe um estatuto de exceléncia (Pereira,
2006).

No presente trabalho seré utilizado o método correlacional para estudar se existe relacdo entre

as praticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos e 0 compromisso organizacional

Segundo Ghauri et al. (1995), este método é bastante eficaz e pratico na area da investigacao.
Envolve a recolha de dados a fim de: (1) determinar se, e até que grau, existe uma relagédo
entre duas ou mais varidveis mensuraveis e (2) para predizer um comportamento de uma
variavel a partir do comportamento de outra variavel (estudos de predi¢cdo). No primeiro caso
a investigacdo é conduzida com o intuito de testar a hipotese formulada pelo investigador de
que existem relacdes entre as variaveis envolvidas no fendmeno em estudo. No segundo caso
0 objectivo é estabelecer uma relacdo entre o comportamento da varidvel dependente em

funcdo da variavel (ou variaveis) independente(s).

O mesmo autor defende que este método diferencia-se do método descritivo pois, para além
da mera descrigdo dos fendmenos, consegue estabelecer relagdes entre as variaveis. Por outro
lado, distingue-se do método experimental devido a impossibilidade de estudar a causalidade
ao nivel das relagBes encontradas. Salienta-se que a existéncia de relacdo entre duas variaveis
ndo implica causalidade entre as mesmas, mas a causalidade implica a existéncia de relacdo
(Breakwell et al. 2000).
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Para avaliar e expressar em termos quantitativos o grau (intensidade) e o sentido da relacdo
entre variaveis, utilizam-se coeficientes de correlacdo. Se duas variaveis forem fortemente
relacionadas, um coeficiente de correlacéo préximo de 1.0 ou de -1.0 sera obtido. Caso néo se
verifique relacdo uma relacéo linear entre as variaveis, esse coeficiente serd proximo de 0.0, o
que significa que existe independéncia entre as variaveis consideradas. Assim, quanto maior a
relacdo entre duas variaveis, maior é a precisdo das previsdes baseadas nessas relagcdes
(Ghauri et al. 1995).

Utilizou-se o Coeficiente de Correlacdo de Spearman com o intuito de analisar a relacéo
exercida entre os indicadores de cada pratica de Gestdo Internacional de Recursos Humanos
(variaveis de mensuracdo ordinal) e as varias dimensfes do compromisso dos colaboradores
expatriados (varidveis de mensuracdo gquantitativa). No entanto, recorreu-se também ao
coeficiente de correlacdo de Pearson (aplicado quando ambas as varidveis sdo quantitativas de
nivel superior ou intervalar). Este Gltimo tem como intuito analisar a relagdo entre as

dimens6es das préaticas e as varias dimensdes do compromisso.

Para resumo e apresentacdo de resultados foram construidas tabelas e graficos, com calculo de

alguns indicadores estatisticos de estatistica descritiva.
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CAPITULO 111 - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
3.1 - Caracterizacdo demografica dos expatriados e ndo expatriados

A amostra é constituida por 140 colaboradores. Observa-se que 24,3% dos colaboradores
estdo actualmente expatriados, 5,7% ja esteve expatriado e 70% nunca foi expatriado (ver
Tabela F1 do Anexo F).

Considerando o grupo dos expatriados (constituido pelos expatriados e ex-expatriados),
verifica-se que é composto por 42 elementos, sendo que apenas 5 expatriados pertencem ao

género feminino e 37 ao género masculino (11,9% e 88,1%, Tabela F2 do Anexo F).

O grupo dos nao expatriados é constituido por 98 elementos, sendo que 16 expatriados
pertencem ao género feminino (16, 3%) e 82 ao género masculino (83,7%), como nos mostra
a Tabela F3 do Anexo F. Assim, os expatriados e ndo expatriados sdo essencialmente do

género masculino.

Relativamente ao grupo dos expatriados, observa-se que as suas idades estdo maioritariamente
compreendidas entre os 35 e 54 anos (69%), como se pode observar na Figura 4 (Tabela F4
do Anexo F).

25a34 35a44 45a54 55a60

Figura 4: Idade dos expatriados
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No que concerne ao grupo dos colaboradores ndo expatriados, a maioria situa-se entre os 25 a

44 anos (73,4%), como se pode observar na Figura 5 (Tabela F5 do Anexo F).

até 24 25a34 35a44 45a54 55a60

Figura 5: Idade dos ndo expatriados

Quanto ao cargo ocupado pelo grupo dos expatriados, a maioria ocupa cargos de Producéo
(73,8%), ver Figura 6 (Tabela F6 do Anexo F).

Produgdo - Técnicos
Qualificados (Ex..
Téc. Gestdo da
Produgao)

Produgo - Director
de Obra (ol
equivalente)

Produgdo
Coordenador de

Equipas (Ex:
Encarregado)

Produgao
Administrativos (Ex:
Apontador)

Estrutura - Técnicos
Qualficados (Ex:

Orgamentista)

Estrutura - Técnicos.
Administrativos

Estrutura - Director

Estrutura -
Coordenador/Subco
ordenador

Figura 6: Ocupacéo profissional dos expatriados
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No que diz respeito ao cargo ocupado pelo grupo dos ndo expatriados, a maioria ocupa cargos

de Estrutura (54,1%), como se pode observar na Figura 7 (Tabela F7 do Anexo F).

Produgdo - Técnicos

Qualificados (Ex:
Téc. Gestdo da
Produgdo)

Produgdo - Director
de Obra (o

equivalente)

Produgdo -
Coordenador de.

uipas (Ex:
Encarregado)

Estrutura - Técnicos
Qualificados (Ex:
Orgamentista)

Estrutura - Técnicos.
Administrativos

Estrutura - Directol

Estrutura -
Administrador

Figura 7: Ocupagcdo profissional dos ndo expatriados

No que se refere ao grau académico, os expatriados sao maioritariamente colaboradores com
formagé&o superior (54,7%), ver Figura 8 (Tabela F8 do Anexo F).

Pés graduagdo

Licenciatura
completa

12.° Ano o
equivalente

9.° Ano (5%no
antigo)

Figura 8: HabilitacGes literarias dos expatriados
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Do grupo dos colaboradores ndo expatriados, a maioria possui a Licenciatura completa
(54,1%), como se pode constatar na Figura 9 (Tabela F9 do Anexo F).

Licenciatura
completa

incompleta

12.° Ano o
equivalente

10°ano

9.° Ano (5°ano.
antigo)

até a0 6.°Ano (C
preparatorio)

Figura 9: HabilitacGes literarias dos ndo expatriados

Dos colaboradores expatriados que responderam ao questionario, a maioria € da area de
Engenharia (76,2%), ver Figura 10 (Tabela F10 do Anexo F).

Engenharia Contabilidade Gestdo Economia

Figura 10: Areas de formagcéo académica dos expatriados
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Os colaboradores ndo expatriados, tal como os expatriados, formaram-se maioritariamente na

area de Engenharia (91,8%), como se pode constatar na Figura 11 (Tabela F11 do Anexo F).

Engenharia Contabilidade Economia geral Gestao

Figura 11: Areas de formagao académica dos n&o expatriados

Em resumo, os expatriados e ndo expatriados sdo maioritariamente do género masculino. A
faixa etaria com maior nimero de expatriados a responder ao questionario é a dos 35 aos 54
anos. Ja no que diz respeito aos ndo expatriados, a faixa etaria com maior nimero de respostas
é a dos 25 aos 44 anos. Enquanto os colaboradores expatriados sdo essencialmente Directores
de Obra e Técnicos Qualificados de Producdo, a maioria dos ndo expatriados sdao Técnicos
Qualificados da Producéo ou Directores de Estrutura. E de salientar ainda que a Licenciatura
representa o grau académico com maior numero de expatriados e ndo expatriados a responder
ao questionario e que a area de formacéo que se destaca de forma mais elevada em ambos os

grupos (expatriados e ndo expatriados) é a de Engenharia.
3.2 — Praticas de Gestao Internacional de Recursos Humanos

Os colaboradores expatriados foram questionados sobre as varias dimensdes de praticas de
Gestéo Internacional de Recursos Humanos (ver subcapitulo 1.7 do presente trabalho), com o
objectivo de avaliar a sua opinido sobre o sentimento de comprometimento da organizacao
nestas vertentes, através de uma escala que varia de respostas de categoria 1 — Nada

comprometida a categoria 5 — Extremamente comprometida. De seguida, serdo apresentados
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0s resultados para cada dimensdo das préaticas e, posteriormente, para 0s varios indicadores

que compBem cada pratica.

3.2.1 — Praticas de Gestao Internacional de Recursos Humanos nos colaboradores

expatriados

Foram criados indices para as préaticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos, de
forma a analisar em quais delas existe maior nivel de comprometimento por parte da U.P. —
Angola, ver em baixo Tabela 2 (Tabelas G1 a G8 do Anexo G).

Foi calculado o Alpha de Cronbach através do qual se avalia a consisténcia interna de um
conjunto de variaveis. Para considerar que um grupo de variaveis mede 0 mesmo constructo,
o valor de Alpha de Cronbach deve ser superior a 0,7 e quanto mais proximo de 1, maior a
consisténcia interna desse grupo, no entanto valores entre 0,5 e 0,7 ainda sdo aceitaveis (Hair
et al. 1995) Observou-se o valor de 0,510 para o Equilibrio Trabalho-Familia e o valor de
0,474 para a Estrutura (ver Tabelas G7 e G6 do Anexo G). Desta forma, uma vez que a
consisténcia destes grupos de questBes é baixa, serdo analisados os resultados destas praticas
directamente pelas questfes colocadas e ndo foram construidos indices. Embora o indice da
Formacdo ndo seja muito significativo e ndo apresente uma consisténcia elevada (0,636),
optou-se por criar um indice para este indicador (ver Tabela G5 do Anexo G). Os indices que
apresentam uma consisténcia mais elevada sdo os da Repatriacdo (0,823, ver Tabela G8 do
Anexo G) e das Recompensas (0,816, ver Tabela G4 do Anexo G).

Analisando a Tabela 2, verificou-se que o nivel médio de comprometimento da U.P. - Angola
é superior para com a Formacdo (3,75) e para com as Recompensas (3). Por sua vez,
verificou-se que o nivel médio de comprometimento da U.P. - Angola é mais baixo para com

a Repatriacéo (2,58) e para com a Gestdo de Carreiras (2,82).

Tabela 2: Medidas descritivas dos indices das praticas de Gest&o Internacional de Recursos Humanos

N Minimo | Mé&ximo | Média Desvio Padrédo Alpha de
Cronbach
Recrutamento e Selecgdo 42 2 4 2,88 0,736 0,725
Avaliagdo de Desempenho 42 2 4 2,91 0,656 0,796
Gestdo de Carreiras 42 2 4 2,82 0,586 0,704
Recompensas 42 2 4 3,00 0,645 0,816
Formacéo 42 2 5 3,75 0,692 0,636
Repatriacdo 42 2 4 2,58 0,514 0,823
Total N 42
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Para uma andlise mais detalhada, de seguida serdo analisados os indicadores das vérias
Préticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos.

v Recrutamento e Selecgéo

Do conjunto dos trés indicadores da dimensdo de Recrutamento e Seleccdo, destaca-se como
sendo mais elevado o nivel de comprometimento da U.P. - Angola para com a analise das
Competéncias técnicas do expatriado (2,93). Nao muito distante deste resultado, encontra-se a
capacidade de Adaptacdo cultural do expatriado (2,90), embora ambos os indicadores se

situem abaixo do ponto central da escala, como ¢é observavel na Tabela G9 do Anexo G.

Torna-se pertinente salientar que a opinido dos expatriados ndo é uniforme, concentrando-se
as respostas nos valores intermédios da escala. Destaca-se 0 comprometimento da
organizacédo ao nivel da Adaptacdo cultural (42,9% atribuiu a categoria 2) e das Competéncias
técnicas (a maioria atribuiu as categorias 2 e 3 da escala, 66,6%, ver Tabela G10 do Anexo
G). Apenas um colaborador considerou que a organizagdo estava extremamente
comprometida ao nivel da Adaptacdo cultural do expatriado (2,4% de categoria 5, ver Tabela
G10 do Anexo G).

v Avaliacédo de Desempenho

Relativamente aos indicadores da dimensdo de Avaliacdo de Desempenho, o nivel médio de
comprometimento da U.P. - Angola atinge niveis mais elevados para com o Desenvolvimento
de accdes correctivas (3,12). Com valor proximo, destaca-se 0 comprometimento da
organizacdo para com a Garantia do modelo de desempenho adequado (3,05), ver Tabela G11
do Anexo G.

A maior concentracdo de respostas da-se em torno dos pontos intermédios da escala.
Destacam-se as dimensdes: Justo reconhecimento do desempenho (45,2% com categoria 2),
Modelo de desempenho adequado e Feedback sobre o desempenho (35,7% com categoria 2,)
como se pode observar na Tabela G12 do Anexo G. Houve apenas um colaborador que
considerou que a organizagdo nédo estaria nada comprometida ao nivel do Feedback sobre o
Desempenho (2,4% de categoria 1). E de salientar ainda que nenhum colaborador sentiu que a
sua organizacdo estivesse extremamente comprometida ao nivel dos quatro indicadores da

Avaliacéo de Desempenho (ver Tabela G12 do Anexo G).
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v" Gestdo de Carreiras

No que concerne aos indicadores da dimensdo de Gestdo de Carreiras, o nivel médio de
comprometimento da U.P. — Angola atinge niveis mais elevados para com o Desenvolvimento
de novas func@es na organizacéo e Criacdo de um manual e/ou workshops, embora ambos se
situem abaixo do ponto central da escala (2,93), como se pode observar na Tabela G13 do
Anexo G.

A excessiva concentracdo de respostas nos pontos intermédios da escala contribui para que o
compromisso ndo seja 0 mais significativo. Destacam-se as dimensdes onde o
comprometimento foi pior avaliado: Promocao da carreira (50% de categoria 2) e Criacdo de
manuais/workshops (40,5% de categoria 2), como se pode observar na Tabela G14 do Anexo
G. Nenhum colaborador considerou que a organizacdo estaria nada comprometida ou
extremamente comprometida ao nivel dos indicadores da préatica de Gestdo de Carreiras (ver
Tabela G14 do Anexo G).

v' Recompensas

No conjunto dos cinco indicadores sobre a dimensédo de Recompensas, verificou-se que 0
nivel médio de comprometimento da U.P. - Angola é superior para com a Indexacdo das
remuneracdes ao nivel do desempenho (3,07). Ndo muito afastado deste resultado, encontra-

se a Atribuicao de regalias adequadas (3,05), ver Tabela G15 do Anexo G.

Apenas o indicador “Remunerar de acordo com a fungdo exercida” situa-se abaixo do ponto
central da escala (2,88), o que significa que, comparando com as praticas anteriores, 0s
expatriados avaliam de forma muito positiva 0 comprometimento da organizagdo. A
concentracdo de respostas da-se exclusivamente entre as categorias 2 e 4. Destaca-se com
avaliacdo menos positiva o indicador Atribuicdo de regalias adequadas (40,5% de respostas
na categoria 2, ver Tabela G16 do Anexo G). Nenhum colaborador considerou que a
organizacdo estava nada comprometida ou extremamente comprometida ao nivel dos

indicadores da pratica de Recompensas (Tabela G16 do Anexo G).
v" Formagcao

Relativamente aos indicadores da dimensdo de Formac&o, verificou-se que o nivel medio de
comprometimento da U.P. - Angola é superior para com a Realizagdo de ac¢des de formagéo
cultural e linguistica (3,90). Destaca-se ainda, embora menos acentuado, 0 comprometimento

da organizacdo para com a Formacéo Profissional (3,62), ver Tabela G17 do Anexo G.
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Importa salientar, 0 aumento de respostas em torno do ponto méaximo da escala, quando
comparamos com as praticas anteriores (destaca-se a Formacéo cultural: 21,4% e a Garantia
de formacéo profissional eficaz: 7,1% de categoria 5, ver Tabela G18 do Anexo G). Salienta-
se ainda que nenhum expatriado considerou que a organizacdo estava nada comprometida ao

nivel dos dois indicadores da Formac&o (ver Tabela G18 do Anexo G).
v Estrutura

No que concerne aos indicadores da dimenséo de Estrutura, verificou-se que o nivel médio de
comprometimento da U.P. - Angola é superior para com o Tratamento de visto e preparacdo
da viagem (3,57). Nao muito distante deste resultado, destaca-se o comprometimento desta

organizacdo para com a Insercao profissional da familia (3,50), ver Tabela G19 do Anexo G.

O comprometimento da organizacdo para com o indicador de Estrutura é avaliado de forma
bastante positiva pelos expatriados, pois todas as dimensdes se situam acima do ponto central
da escala, sendo a pratica, em comparacdo com as anteriores, onde 0s expatriados
percepcionam um comprometimento mais elevado por parte da organizacdo. Destaca-se o
indicador de Insercdo profissional da familia (59,5% de respostas na categoria 4), ver Tabela
G20 do Anexo G. Nenhum colaborador manifestou auséncia de comprometimento por parte
da sua organizagdo para com os indicadores da Estrutura. Por outro lado, no indicador de
Insercdo profissional da familia, ndo houve nenhum colaborador que sentisse a organizacao

extremamente comprometida (Tabela G20 do Anexo G).
v Trabalho-Familia

No que concerne aos indicadores da dimensdo de Equilibrio Trabalho-Familia, verificou-se
que o nivel médio de comprometimento da U.P. - Angola € superior para com o Apoio na
Integragédo profissional, social e académica do expatriado e da sua familia (3,60). N&o muito distante
deste resultado, destaca-se a Garantia de planos de saude para 0 expatriado e para a sua familia
(3,57), ver Tabela G21 do Anexo G.

O comprometimento da U.P. - Angola para com o indicador de Equilibrio Trabalho-Familia é
avaliado de forma bastante positiva pelos expatriados, pois todas as dimensdes se situam com
valor médio acima do ponto central da escala, tal como ja havia acontecido no indicador de
Estrutura. Destaca-se 0 Apoio na integracdo profissional, social e academica (66,7% de

categoria 4) e Planos de Saude (50% de categoria 4), ver Tabela G22 do Anexo G. Néo houve
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nenhum colaborador que manifestasse total auséncia de comprometimento por parte da sua

organizacdo para com os indicadores de Formacéo (como é observavel na G22 do Anexo G).
v Repatriacdo

Relativamente aos indicadores da dimensdo de Repatriacdo, verificou-se que o nivel médio de
comprometimento da U.P. - Angola é superior para com o Planeamento adequado da
repatriacdo (2,69). Nao muito distante deste resultado, destaca-se o Apoio a Familia e o
Aconselhamento de Carreira (com uma média de 2,67 em ambos os indicadores), ver Tabela
G23 do Anexo G.

O compromisso da organizagao para com o processo de Repatriacdo é percepcionado pelos
expatriados de forma pouco elevada, pois nenhuma das dimensfes se situa acima de ponto
central da escala. A maior concentracdo de respostas na categoria 2 da escala revela um
compromisso menos elevado por parte da organizacdo. Em destaque as dimensdes: Atribuicao
de um mentor com 69% de categoria 2 e Formacg&o para 0 cargo a exercer no pais de origem
com 54,8% de categoria 2, ver Tabela G24 do Anexo G. Salienta-se ainda que houve apenas
um colaborador que sentiu a sua organizacdo nada comprometida para com o indicador de

Planeamento adequado da Repatriacdo (ver Tabela G24 do Anexo G).

Em suma, segundo a percepcdo dos expatriados, a pratica com a qual existe maior nivel de
comprometimento por parte da U.P. - Angola (com valor superior a 3) é em primeiro lugar a
Formacdo, quer seja através da Realizacdo de ac¢es de formacdo para melhor adaptacdo a
lingua e cultura, quer atraves da Garantia de formacdo profissional eficaz. Na dimenséo
Equilibrio Trabalho-Familia o comprometimento sentido também foi elevado particularmente
através do Apoio prestado na integracdo profissional, social e académica e na Oferta de planos
de saude para o expatriado e para a sua familia. Na dimensdo Estrutura o apoio foi sentido
principalmente na Organizacdo de visto e preparacdo da viagem e na Insercdo profissional da
familia. No que se refere a dimensdo Recompensas o comprometimento foi particularmente
sentido na Indexacdo das remuneragdes ao desempenho e na Atribuicdo de regalias

adequadas.

A pratica com a qual existe menor nivel de comprometimento é principalmente a Repatriagéo,
através da falta de envolvimento da empresa sentida na atribuicdo de um mentor ou no

planeamento adequado da repatriacao.
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3.2.2. Préticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos em funcéo da

caracterizacdo dos colaboradores expatriados

Foram avaliadas as percep¢des dos colaboradores expatriados face as praticas, utilizando-se

indices, em funcdo de alguns indicadores de caracterizagao.

No ambito da analise dos resultados, a percepcdo do nivel médio de comprometimento da
U.P. - Angola para com a Formacao é mais significativo no género masculino (3,81) do que
no feminino (3,30), ver Figura 12. Destaca-se ainda, a avaliagdo do comprometimento da
organizagdo para com o Recrutamento e Seleccdo e a Gestdo de Carreiras que € ligeiramente
mais elevado no genero feminino do que no masculino (3,27 e 3,25, respectivamente).
Salienta-se que estas foram as préaticas onde se evidenciaram as diferencas mais acentuadas ao
nivel do género, como se pode constatar na Figura 12 (Tabela G25 do Anexo G).

Género
— Feminino
— Masculino
Repatriagéo |

Formagédo

Recompensas—{
GestaodeCarreiras
Avaliagdo de Desempenho™1

\3 04
276 325
o
2 \Ao
283 327

Recrutamento e Selecgdo|

T T T T
2 3 4 5

Média da percepgao do Comprometimento

Figura 12: Média da percep¢ao do comprometimento em funcéo do género

O nivel médio de comprometimento da U.P. - Angola para com a Formacéo € avaliado muito
positivamente pelos colaboradores expatriados com idade superior a 45 anos (4). Destaca-se
ainda o nivel de comprometimento da organizacdo para com a Gestdo de Carreiras que
também ¢é elevado na faixa etaria até aos 34 anos (3,21), ver Figura 13 (Tabela G26 do Anexo
G).
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Repatriagao™

Formagao™1

Recompensas—]

Gestdo de Carreiras—|

Avaliagéo de Desempenho-]

Recrutamento e Selecgdo

3,10

T T T
2 3 4

Média da percepgao do Comprometimento

Idade
—até34
——35a44

+45

Figura 13: Média da percepc¢do do comprometimento em fun¢do da faixa etaria

Os colaboradores com o Ensino Bésico sdo 0s que menos reconhecem o envolvimento da

empresa nas diferentes dimens@es, com excepcao do nivel de comprometimento da U.P. -

Angola para com a Formacdo onde manifestam o valor médio mais elevado (4,25), ver
Figura 14 (Tabela G27 do Anexo G).

Repatriagdo]

Formagdo—

Recompensas]

Gestdo de Carreiras—|

Avaliagdo de Desempenho—|

Recrutamento e Selecgdo|

T T T
2 3 4

Média da percepgao do Comprometimento

Escolaridade

— Ensino Basico
— Ensino Secundario

Licenciatura+Bacharelato

— Pos-Graduagdo

Figura 14: Média da percepcao do comprometimento em funcao da escolaridade
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A percepcédo do nivel de comprometimento da U.P. - Angola para com a Formacao revela-se
mais elevada nos colaboradores expatriados da area das Ciéncias Econdmicas (3,90). Por sua
vez, 0 nivel de comprometimento para com o Recrutamento e Selec¢do e a Avaliacdo de
Desempenho tem maior expressao nos colaboradores da area de Engenharia (apesar de nas
duas préticas as avaliacbes se situarem acima do ponto central da escala (3,02 e 3,01,

respectivamente), como se pode observar na Figura 15 (Tabela G28 do Anexo G).

Area de formagao

— Giéncias Econémicas
— Engenharia
Repatriagao-]

Formagéo-|

Recompensas™|

Gesto de Carreiras|

Avaliagéo de Deserpenho]

Recrutamento e Selecgéo]

T T
1 2 3 4 5

Média da percepgédo do Comprometimento

Figura 15: Média da percepg¢do do comprometimento em funcédo da area de formacgéo académica

A percepcdo do nivel de comprometimento da U.P. - Angola para com a Formacédo e para
com a Avaliagdo de Desempenho revela-se claramente mais elevada nos Directores de
Estrutura (4,25 e 3,88, respectivamente), ver Figura 16. Esta funcdo apresentou sempre
valores médios elevados em todas as dimensdes de préaticas de gestdo (Tabela G29 do Anexo
G).

Cargo
— Estrutura—
Coordenador/Subcoordenador

Repatriagdo{ Estrutura — Director
— Estrutura — Técnicos

Administrativos
— Estrutura — Técnicos

234 543

Formagao-] Qualificados

Recompensas—| // 2,80
Gestdo de Carreiras™] / 275

AvaliagZo de Desermpenho 00—2,23
T T T

/]

Recrutamento e Selecgdo™] 183 2,20 2,67

o

Média da percepgdo do Comprometimento

Figura 16: Média da percepgdo do comprometimento em fungdo da ocupagao profissional (Estrutura)
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Em relacdo as ocupacdes da area de producdo, verifica-se que a percepcdo do nivel de
comprometimento da U.P. - Angola para com a Formacdo revela-se mais elevada nos
Coordenadores de Equipa (4,17). No que diz respeito as restantes préticas, a percep¢do do
nivel de comprometimento para com as mesmas € mais elevada nos Directores de Obra
(salienta-se o Recrutamento e Seleccdo com média de 3,50), como se pode observar na Figura
17 (Tabela G30 do Anexo G).

Cargo
= Producéo -Administrativos
Repatriago| 216 ~ 260 Produgéo - Coordenador de

\ Equipas (Ex: Encarregado)
< Produgdo - Director de
\ Obra (ou equivalente)
~ — Produgdo - Técnicos
Formagao™| 361 4,00 Qualificados (Ex. Técnico
/ de Gestao da Produgzo)
Recompensas™| 2,68 ( 327/

Gestao de Carreiras™ 2,

Avaliagdo de Desepenho-| 279322 /

Recrutamento e Selecgao 2,67 3,11

Média da percepgdo do Comprometimento

Figura 17: Média da percepc¢do do comprometimento em fungdo da ocupacao profissional (Producéo)

Em resumo, o comprometimento da U.P. — Angola é avaliado de forma mais elevada na
Formacdo, pelos expatriados do género masculino, com idade superior a 45 anos, detentores

do Ensino Basico e com a ocupacao profissional de Coordenador de Equipa.

Os cargos de direccdo, de estrutura, ou de obra reconhecem um nivel de comprometimento

mediano a elevado em praticamente todas as dimensdes de praticas de gestao.

De seguida, sera analisado o nivel de comprometimento da organizacdo para com O0S

indicadores das praticas de Estrutura e Equilibrio Trabalho-Familia.
v Estrutura

O comprometimento da U.P. - Angola foi avaliado de forma mais positiva pelos
colaboradores do género masculino ao nivel do Tratamento de Visto e preparacdo da viagem
(3,62, ver Figura 18).
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Politica de viagens e gestdo de férias—]

Insergdo profissional da familia—

Qualidade do alojamento e outras infra-estruturas de apoio—

Tratamento de visto e preparagdo da viagenT]

3,46

3,54

3,20

3,62

T T T
2 3 4

Média da percepgao do Comprometimento

Sexo
— Feminino
— Masculino

Figura 18: Média da percep¢ao do comprometimento em funcéo do género

O nivel de comprometimento da U.P. - Angola ¢é avaliado de forma mais elevada ao nivel da

Insercao profissional da Familia pelos colaboradores acima dos 45 anos (3,67), ver Figura 19.

Politica de viagens e gestdo de férias—

Insergdo profissional da familia—]

Qualidade do alojamento e outras infra-estruturas de apoio—

Tratamento de visto e preparagdo da viagent

3,21
3,43

3,00 3,50

3,43-3,71

Idade

—até 34
—35a44
+45

T T T
2 3 4

Média da percepgédo do Comprometimento

Figura 19: Média da percepg¢do do comprometimento em funcao da idade

O comprometimento da U.P. - Angola regista avaliacdes superiores ao nivel da Politica de

viagens e Gestdo de Férias pelos colaboradores detentores do Ensino Basico (3,75), ver

Figura 20.
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Escolaridade
3,75 —— Ensino Basico
—— Ensino Secundario
Licenciatura+Bacharelato
Politica de viagens e gestdo de férias— 3,33 Pos-Graduaggo
Insergéo profissional da familia—] 367
3,00
Qualidade do alojamento e outras infra-estruturas de apoio—|
3,50
Tratamento de visto e preparagdo da viagent 3,33 e

T T T T
2 3 4 5

Meédia da percepgao do Comprometimento

Figura 20: Média da percep¢do do comprometimento em funcao da escolaridade

O comprometimento da U.P. - Angola é avaliado de forma mais elevada ao nivel da Insercéo
Profissional da Familia e Tratamento de Visto e Preparacdo da Viagem pelos colaboradores

formados em Ciéncias Econdmicas (ambos com 3,70), Figura 21.

Area de formagédo
— Ciéncias Econémicas
— Engenharia

Politica de viagens e gestdo de férias—]

Insergdo profissional da famiia—

Qualidade do aloj: e outras infr: de apoio™

Tratamento de visto e preparagdo da viagenT 353 3.\70

T T T T
2 3 4 5

Meédia da percepgao do Comprometimento

Figura 21: Média da percepg¢do do comprometimento em fun¢édo da area de formacéo académica

Os Técnicos Administrativos e Directores de Estrutura sdo quem percepciona maior
comprometimento no tocante ao Tratamento de Visto e Preparacdo da Viagem na U.P. -
Angola (4). No que respeita a Politica de viagens e Gestdo de férias sdo os Directores de

Estrutura (4), ver Figura 22.
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Cargo

— Estrutura —
Coordenador/Subcoordenador
Estrutura — Director

— Estrutura— Técnicos

Politica de viagens e gestdo de férias— 3,00 3,50 Administrativos

— Estrutura— Técnicos
Qualificados

g

Insergéo profissional da familia]

Qualidade do alojamento e outras infra-estruturas de apoio] 3,00 3,50

Tratamento de visto e preparagdo da viagenT] 2,80

T T T T
2 3 4 5

Média da percepgdo do Comprometimento

Figura 22: Média da percepg¢do do comprometimento em funcdo da ocupacao profissional (Estrutura)

Os Técnicos Qualificados de Producdo sdo quem percepciona maior comprometimento ao

nivel do Tratamento de Visto e Preparacdo da Viagem na U.P. - Angola (3,78), ver Figura 23.

Cargo
Produgao - Administrativos
(Ex: Apontador)

Politica de viagens e gestdo de férias— Produgéo - Coordenador de
Equipas (Ex: Encarregado)
Produgéo - Director de Obra

3,44

(ou equivalente)

— Produgdo -  Técnicos
Qualificados (Ex. Técnico
de Gestdo da Producao)

- y 3,22
Insergdo profissional da familia—]

3,56
Qualidade do alojamento e outras infra-estruturas de apoio—{

Tratamento de visto e preparagdo da viagenT

3,78

T T T T
1 2 3 4 5

Média da percepgao do Comprometimento

Figura 23: Média da percepc¢édo do comprometimento em fun¢do da ocupacao profissional (Producéo)
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v Equilibrio Trabalho-Familia

Ambos 0s géneros percepcionam comprometimento no que respeita ao nivel de Apoio na
integracdo profissional, social e académica dos colaboradores (3,60 e 3,59), ver Figura 24. O
género feminino reconhece mais 0 comprometimento da empresa nos Horarios flexiveis e

formas de trabalho a distancia, do que o género masculino, ver Figura 24.

Sexo
—— Feminino
3,60 — Masculino
3,5
Apoio na integragé ., social e
Garantia de um periodo de recuperagao apds viagens longas e desgantantes—| 2,80/ 343
Planos de salide para expatriado e para a sua famiia—] 3,00 3,65
Horarios flexiveis e formas de trabalho a distancia—| 3,08-3,40
T T T T
2 3 4 5

Média da percepgao do Comprometimento

Figura 24: Média da percep¢ao do comprometimento em funcao do género

O comprometimento da U.P. - Angola é avaliado de forma mais intensa ao nivel do Apoio na
integracdo profissional, social e académica pelos colaboradores abaixo dos 34 e acima dos 45
anos (3,71), ver Figura 25.

3,71
Apoio na integragdo profissional, social e académica— ))/

Garantia de um periodo de recuperagéo apos viagens longas e desgantantes—| 3,0 64

0
/ 3,50
Ptanos de salde para expatriado e para a sua famiia—] 3,43 /
3,29
T T T T
2 3 4 5

Idade
—ate 34
——35a44

+45

—_— e

Horarios flexiveis e formas de trabalho a distancia— 3,36

Média da percepgao do Comprometimento

Figura 25: Média da percepcédo do comprometimento em fun¢do da idade
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O comprometimento da U.P. - Angola é avaliado de forma mais elevada ao nivel do Apoio na
integracdo profissional, social e académica pelos colaboradores detentores do Ensino Basico e
da P6s-Graduacgdo (4). No que concerne aos Planos de Salde para o expatriado e para a sua
familia, assim como a Garantia de um periodo de recuperacdo apds viagens longas e
desgastantes, sdo também os colaboradores detentores do Ensino Basico que percepcionam

um maior nivel de comprometimento (4 e 3,75 respectivamente), ver Figura 26.

Escolaridade

—— Ensino Basico

—— Ensino Secundario

4,00 Licenciatura+Bacharelato
4,00 — Pos-Graduagdo

Apoio na integragéo profissional, social e académica] 3,27

Garantia de um periodo de recuperagéo apos viagens longas e desgantantes—|

Planos de satide para expatriado e para a sua famiia—] —- 4,00

Horarios flexiveis e formas de trabalho & distancia— 2,87

3,33 3,25

T T T T
2 3 4 5

Média da percepgdo do Comprometimento

Figura 26: Média da percepg¢do do comprometimento em fungo escolaridade

Os colaboradores formados em Ciéncias Econdémicas sdo 0s que percepcionam um maior
comprometimento ao nivel da Garantia de Planos de Salde para o expatriado e para a sua
familia (3,80), mas consideram a empresa pouco comprometida em proporcionar Horarios

flexiveis e formas de trabalho a distancia, ver Figura 27.

Area de formagéo

— Cigncias Economicas
—— Engenharia

Apoio na integrago profissional, social e académica—| 3,60

Garantia de um periodo de recuperagdo aps viagens longas e desgantantes{ 3,31—{3,50

Planos de saiide para expatriado e para a sua famiia] 3,50-3,80

Horarios flexiveis e formas de trabalho & distancia=] 2,60 3,28

Média da percepgao do Comprometimento

Figura 27: Média da percepcao do comprometimento em funcéo da Area de Formagao
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O Apoio na Integragdo profissional, social e académica e Planos de salde sdo avaliados de
forma mais elevada por parte dos Directores de Estrutura (ambos com 4) e de forma menos
elevada pelos Coordenadores/Subcoordenadores e pelos Técnicos Qualificados de Estrutura
(3 e 3,20 respectivamente, ver Figura 28). Sdo também os Directores de Estrutura que
reconhecem pouco comprometimento da empresa nos Horarios flexiveis de trabalho e formas

de trabalho a distancia (2,50, ver Figura 28).

Cargo

3,80 _ Estrutura —
Coordenador/Subcoordenador
Apoio na integragdo profissional, social e académica| 3,00 3,50 Estrutura — Director

—  Estrutura—Técnicos

Administrativos

—  Estrutura— Técnicos Qualificados
3,203,50
3,00 3,1
3,40

Garantia de um periodo de recuperagdo apbs viagens longas e desgantantes

Planos de salide para expatriado e para a sua famiia—] 5
Horarios flexiveis e formas de trabalho a distancia] 50

T T T T
2 3 4 5

Média da percepgdo do Comprometimento

Figura 28: Média da percepg¢do do comprometimento em fungdo da Ocupacao Profissional (Estrutura)

O comprometimento da U.P. - Angola é percepcionado de forma mais elevada ao nivel do
Apoio na Integracédo profissional, social e académica e da Garantia de Planos de Saude para o
expatriado e para a sua familia pelos Administrativos de Producdo (ambos com 3,83), mas
aponta pouco comprometimento da empresa nos Horarios flexiveis e formas de trabalho &

distancia, ver Figura 29.

Cargo
Produgdo - Administrativos (Ex:
Apontador)

Produgéo - Coordenador de Equipas
(Ex: Encarregado)

— Produgdo - Director de Obra (ou
equivalente)

— Produg&o - Técnicos Qualificados (Ex.
Técnico de Gestéo da Produgéo)

Garantia de um periodo de recuperagéo apos viagens longas e desgantantes—]

Planos de saide para expatriado e para a sua famiia|

Horarios flexiveis e formas de trabalho & distancia—|

3,33

T T T T
2 3 4 5

Média da percepgao do Comprometimento

Figura 29: Média da percepg¢do do comprometimento em fungdo da Ocupacao Profissional (Producao)
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3.3- Compromisso organizacional

Foram avaliados os niveis de compromisso dos colaboradores expatriados e ndo expatriados
com a empresa, através de uma escala que varia de respostas de categoria 1 — Nao se aplica a

categoria 5 — Aplica-se muito.

No compromisso afectivo pretende-se avaliar a ligacéo afectiva do colaborador a organizacao,
enquanto no compromisso normativo o objectivo é analisar o sentimento de obrigacdo e de
dever moral dos colaboradores para com a organizagdo. Por fim, no compromisso de
continuidade tem-se como intuito analisar o sentimento de necessidade dos colaboradores em

permanecer na organizacao, devido aos investimentos feitos na mesma.

Os resultados serdo seguidamente apresentados para cada dimensdo do compromisso.

3.3.1 — Compromisso organizacional dos colaboradores expatriados e néo
expatriados

No ambito da andlise dos resultados foram criados indices para os indicadores do
compromisso (ver Tabela H1 a H3 do Anexo H), de acordo com o proposto teoricamente.
Inicialmente o Alpha de Cronbach do Compromisso Normativo ndo era muito significativo
(0,596).

Desta forma, com o intuito de perceber melhor as agregagdes das variaveis que compdem
cada forma de compromisso, foi realizada uma analise factorial de componentes principais

(Tabela 3 e Tabela H4 do Anexo H), adequada & informagéo disponivel™.

Podemos analisar que o item que teoricamente integra o compromisso normativo “Sinto-me
em divida para com a minha organizagdo”, invés de ser percepcionado numa vertente
normativa, foi percepcionado pelos colaboradores numa perspectiva de continuidade. Nestes
colaboradores este indicador é percepcionado ndo como um dever moral mas sim como uma
necessidade de permanecer na organizacdo. Assim, acrescentou-se ao indice do compromisso
continuidade, o item “Sinto-me em divida (...)” e o Alpha de Cronbach do compromisso

normativo passou a ser mais elevado (0,646), ver Tabela H2 do Anexo H.

10 KMO=0,789; Teste de Bartlett=577,845,9.1.=66, p<0,001
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Tabela 3: Dimensdes do Compromisso

Componentes

Afectivo  Continuidade = Normativo

Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacao -0,09 0,233
Importo-me com o destino desta organizagao -0,098 0,167
Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta organizagdo -0,003 0,259
Sinto forte ligagdo afectiva entre mim e a organizacédo 0,136 0,084

Poucas alternativas de emprego se deixar esta organizagao -0,17 0,063
Né&o abandono esta organizagdo devido as perdas que me prejudicariam 0,136 -0,094
Mantenho-me nesta organizagao porque sinto que nao conseguiria facilmente

S e -0,098 -0,047
entrar noutra organizacéo
Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria de fazer grandes 0,139 0,068

sacrificios pessoais
Sinto-me em divida para com a minha organizagao -0,057
Se recebesse uma oferta de emprego melhor néo seria correcto sair da

0,349

organizagio 0,094 0,024

Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que nao deveria abandonar a 0302 0101

minha organizacao agora ' '

Néo deixaria a organizagdo porque sinto obrigacdes com as pessoas que aqui 0295 -0.036

trabalham ' !

% de variancia explicada por cada componente 25,275 % 20,352 % 15,342 %
% de variancia explicada total 60,97

Através da Tabela 4 podemos observar os varios tipos de compromisso, considerando os dois
grupos (expatriados e ndo expatriados). Podemos constatar que, em termos globais, o
compromisso de continuidade é o que atinge valores mais elevados (3,47). Seguido a este
aparece 0 compromisso normativo com 3,08 de média. Quanto ao compromisso afectivo, este

€ 0 menos sentido por parte da globalidade dos colaboradores (2,80).

Tabela 4: Medidas descritivas do Compromisso Organizacional

Alpha de
N Minimo Maximo Média | Desvio Padrdo | Cronbach
Afectivo 140 1,00 5,00 2,80 1,084 0,879
Normativo 140 1,00 5,00 3,08 0,870 0,646
Continuidade 140 1,40 5,00 3,47 0,710 0,732
Total N 140
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De seguida, procede-se a analise dos indicadores de cada tipo de compromisso ao nivel dos

expatriados e ndo expatriados.
v' Compromisso Afectivo

Analisando os indicadores obtidos com os colaboradores expatriados no dominio do
compromisso afectivo, verifica-se que a avaliacdo destes colaboradores é superior no
indicador “Sinto forte ligagdo afectiva entre mim e a organizacao (3,38) . Nao muito distante
deste resultado, destaca-se a avaliagdo do expatriado sobre o indicador “Tenho orgulho em

dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacdo” (3,24), ver Tabela H5 do Anexo H.

Por fim, resta salientar que todos os indicadores do compromisso afectivo dos colaboradores
expatriados se situam acima do ponto central da escala (ver Tabela H5 do Anexo H). E de
salientar que 23,8% dos expatriados atribuiu pontuagdo méxima ao indicador “Sinto forte

ligacdo afectiva entre mim e a organizagdo”, ver Tabela H6 do Anexo H.

No que diz respeito ao compromisso afectivo dos ndo expatriados, verificou-se que a
avaliagdo destes colaboradores ¢ superior no indicador “Sinto forte ligacdo afectiva entre mim
e a organizacao (2,89), como se pode observar na Tabela H7 do Anexo H. A maior incidéncia
de pontuacdo neste indicador ja havia ocorrido no grupo dos expatriados. Neste indicador
destaca-se a existéncia de 19,4% de respostas de categoria “nd3o se aplica”, ou seja,
colaboradores que néo se identificam com esta dimens&o. Salienta-se ainda que no indicador
“Tenho orgulho em dizer que fago parte desta organizacao” existem 32,7% de respostas de

categoria “ndo se aplica”, ver Tabela H8 do Anexo H.
v' Compromisso Normativo

No que diz respeito ao compromisso normativo dos expatriados, verificou-se que a avaliacao
destes colaboradores ¢ superior no indicador “Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto

que ndo deveria deixar a minha organizag¢do agora” (3,24), como se pode observar na Tabela

H9 do Anexo H.

Destaca-se no indicador anteriormente mencionado 35,7% de respostas de categoria 4 (ver
Tabela H10 do Anexo H). No entanto, os trés indicadores situam-se acima do ponto central da
escala (Tabela H9 do Anexo H). Por sua vez, nenhum colaborador atribuiu categoria 5 no
indicador “Se recebesse uma oferta de emprego melhor ndo seria correcto sair da empresa”
(ver Tabela H10 do Anexo H).
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Relativamente aos indicadores do compromisso normativo nos colaboradores nao expatriados,
destaca-se como sendo superior a avaliagdo no indicador “Mesmo que isso me trouxesse
vantagens, sinto que ndo deveria deixar a minha organizacao agora” (3,33), ver Tabela H11
do Anexo H. Obteve-se neste indicador 41,8% de respostas de categoria 4 (ver Tabela H12 do

Anexo H). Este ja havia sido o indicador com maior impacto no grupo dos expatriados.
v" Compromisso Continuidade

No que diz respeito ao compromisso de continuidade dos expatriados, verificou-se que a
avaliacdo destes colaboradores ¢ superior nos indicadores “Continuo nesta organizagao
porque, se saisse, teria de fazer sacrificios pessoais” (3,21) e “Mantenho-me nesta
organizagdo porque sinto que nao conseguiria entrar noutra” (3,19), como podemos constatar

na Tabela H13 do Anexo H.

Destaca-se o indicador “Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria de fazer
sacrificios pessoais”, com 38,1 % de respostas de categoria 4 (ver Tabela H14 do Anexo H).
Todos os indicadores deste compromisso situam-se acima do ponto central da escala (Tabela
H13 do Anexo H).

No que diz respeito ao compromisso de continuidade dos ndo expatriados, verificou-se que a
avaliacdo destes colaboradores ¢ superior nos indicadores “Mantenho-me nesta organizagdo
porque sinto que ndo conseguiria entrar noutra” (3,81) e “Sinto-me em divida para com a
minha organizagao” (3,74), ver Tabela H15 do Anexo H. Ainda nestes indicadores, destacam-

se 56,1% de respostas de categoria 4, em ambos 0s casos (ver Tabela H16 do Anexo H).

Em suma, ao nivel do compromisso afectivo, a maioria dos expatriados e ndo expatriados
consideram que permanecem na organizagdo porgue sentem uma forte ligagdo afectiva para
com a sua organizacdo. Verifica-se que existe um maior nimero de ndo expatriados que ndo
se identifica com as afirmacdes do indice do compromisso afectivo e as médias de
identificacdo sdo genericamente mais elevadas no grupo dos expatriados. O facto de estar ou

ndo expatriado manifesta um maior envolvimento afectivo com a empresa.

Ja no que diz respeito a0 compromisso normativo, a maioria dos expatriados e n&o
expatriados assumiram que ndo devem abandonar a organizacdo, mesmo que a mudanca de
empresa lhes traga mais-valias. As médias de resposta dadas pelos colaboradores ndo

expatriados sdo mais altas, ou seja, sentem que ndo devem abandonar a empresa mesmo que
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isso lhes trouxesse vantagens ou com novas ofertas de emprego, com excepg¢éo do indicador

ndo deixaria a empresa porque sinto obrigacdes com as pessoas que aqui trabalham.

Por fim, em relacdo ao compromisso de continuidade, enquanto os expatriados continuam na
organizacdo porque, se saissem, teriam de fazer sacrificios pessoais, 0s ndo expatriados

mantém-se na organizacao, porque dificilmente conseguiriam entrar noutra.

Como ja observado, enquanto o compromisso afectivo tem maior impacto nos colaboradores
expatriados (3,19), o de continuidade é mais elevado no grupo dos ndo expatriados (3,67).
Sendo o compromisso normativo comum a ambos 0s grupos, visto ndo haver diferencas

relevantes entre os grupos (3,10 expatriados e 3,07 nos nao expatriado), ver Figura 30 e
Tabelas 17H e 18H do Anexo H.

LedL 110
Expalriado
= MAo axpatiadc
Continusdade] 3

ol
Mormativo™] 310

Afecivo]

Meédia de identificacio

Figura 30: Média de identificacdo do compromisso ao nivel de expatriados e ndo expatriados

3.3.2 — Compromisso Organizacional em funcéo da caracterizacdo dos
colaboradores

O compromisso de continuidade tem maior expressdo nos colaboradores expatriados do

género masculino (3,07) do que no feminino (2,68), sendo neste compromisso onde as
diferencas sdo mais acentuadas, ver Figura 31 (Tabela H19 do Anexo H).
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Género

—— Feminino

Continuidade™ 26

Normativo-

Afectivo]

Média de identificagdo

Figura 31: Média de identificagdo do compromisso em funcéo do género dos expatriados

O compromisso afectivo manifesta-se pouco em ambos os géneros dos colaboradores néao
expatriados, no entanto, € ao nivel deste compromisso que as diferencas sdo mais acentuadas

(2,11 no género feminino e 2,73 no masculino), ver Figura 32 (Tabela H20 do Anexo H).

Género

~— Feminino
— Masculino

Continuidade™| 3,78

Normativo] 2,83 3,11

Afectivo] 2,11

T T T T
2 3 4 5

Média de identificagdo

Figura 32: Média de identificacdo do compromisso em fungéo do género dos ndo expatriados

Nos colaboradores expatriados, 0 compromisso de continuidade revela-se com valores mais
elevados na faixa etaria até aos 34 anos (3,84) e menos elevado na faixa etaria acima dos 45
anos (3,42). Com o avango da idade dos colaboradores diminui a identificagdo com o
compromisso de continuidade (ver Figura 33 e Tabela H21 do Anexo H).). A identificagdo

com os restantes niveis de compromisso é semelhante nos diferentes escaldes etarios.
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Faixa
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Afectivor] 2,61

Média de identificagdo
Figura 33: Média de identificacdo do compromisso em funcao da faixa etaria dos expatriados

No caso dos colaboradores ndo expatriados, 0 compromisso normativo manifesta-se de forma
mais significativa na faixa etaria dos 35 a 44 anos (3,45) e de forma menos pronunciada na
faixa etaria até aos 45 anos (2,89). Por sua vez, o de continuidade tem maior expressdo na
faixa etaria dos 35 aos 44 anos (3,23) e menor destaque na faixa etaria até aos 34 anos (2,71),
como se pode observar na Figura 34. Isto significa que com o passar dos anos, tende a haver
uma transicdo entre uma relacdo de afectividade para com a organizacdo para uma situacdo
em gue o individuo permanece na mesma ja ndo pela relacdo afectiva mas sim pela obrigacéo
de lealdade a mesma (normativo) e pelos custos e prejuizos associados a uma possivel saida

da organizacéo (continuidade), ver Figura 34 e Tabela H22 do Anexo H).

Faixa
etaria

—aen
—3sam
45

Continuidade— 2,71

Normativo™]

Afectivo]

Média de identificagdo

Figura 34: Média de identificagdo do compromisso em fungéo da faixa etaria dos ndo expatriados
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O compromisso afectivo dos colaboradores expatriados é superior na Licenciatura e
Bacharelato (3,55). Por sua vez, 0 compromisso normativo destaca-se mais na P0s-Graduacéo
(3,44). Em suma para os colaboradores com o Ensino Secundario surge uma maior
identificacdo com o compromisso de continuidade, como se pode constatar na Figura 35
(Tabela H25 do Anexo H).

Escolaridade

293 310

Continuidade™

Normativo-{ 2,50 3,44

Afectivo] 2,38 2,92 3,25

Média de identificagao

Figura 35: Média de identificacdo do compromisso em fun¢édo da escolaridade dos expatriados

Para os colaboradores ndo expatriados os resultados sdo semelhantes. O compromisso
afectivo e normativo atinge valores superiores nos colaboradores ndo expatriados detentores
da Licenciatura e Bacharelato, tal como acontecia com os colaboradores expatriados, mas
agora com valores médios menores (3,12 e 3,35 respectivamente). Destaca-se que 0
compromisso afectivo é menos elevado no Ensino Secundario (1,98), ver Figura 36. Destaca-
se 0s colaboradores com a Licenciatura e Bacharelato que também se identificam mais com o
compromisso de continuidade, mas agora com valores médios mais elevados (3,72), ver
Figura 36 (Tabela H26 do Anexo H).

Escolaridade

— Ensino Basico

—— Ensino Secundario

Continuidade— Licenciatura+Bacharelato
—— Pos-Graduagao

Normativo]

AfectivoT]
201 7 98

T T T T
2 3 4 5

Média de identificagdo

Figura 36: Média de identificagdo do compromisso em fung¢édo da escolaridade dos nédo expatriados
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O compromisso afectivo é mais elevado nos colaboradores expatriados cuja &rea de formacéo
académica é a Engenharia (3,41) e menos elevado na area de Ciéncias Economicas (2,50),

como se pode constatar na Figura 37 (Tabela H23 do Anexo H).

Area de formaggo
— Ciéncias Econdémicas
— Engenharia
Continuidade—| 2,84 3,08
Normativo] 3,10 3,10
Afectivo 2,50 3,41
T T T T
1 2 3 4 5

Média de identificagdo

Figura 37: Média de identificacdo do compromisso em fun¢do da area de formacao académica dos

expatriados

Ja no grupo dos ndo expatriados, 0 compromisso normativo e o de continuidade é mais
significativo na area de Engenharia (3,09 e 3,68, respectivamente) e menos significativo nas
Ciéncias Econdmicas (2,79 e 3,48, respectivamente), ver Figura 38 (Tabela H24 do Anexo
H).

Area de formaggo
— Ciéncias Economicas
— Engenharia
3,48
Continuidade™

Normativo™] 3,09

2,63
2,66
AfectivoT]

T T T T
1 2 3 4 5

Média de identificagdo

Figura 38: Média da percepcao do compromisso em fungédo da area de formagédo académica dos néo expatriados
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De entre os expatriados, 0 compromisso afectivo é superior nos Directores de Estrutura (4,25)
e inferior nos Coordenadores/Subcoordenadores (2,25). O compromisso normativo e de
continuidade assume-se como mais elevado nos Coordenadores/Subcoordenadores de
Estrutura (3,67 e 3,60, respectivamente) e menos elevado nos Técnicos Qualificados de
Estrutura (2,67 e 2,28, respectivamente), ver Figura 39 (Tabela H27 do Anexo H).

Cargo

— Estrutura -
Coordenador/Subcoordenador
de Equipa
Estrutura — Director

— Técnicos Administrativos

— Estrutura - Técnicos
Qualificados

Continuidade™{ 228 3,10

Normativo-

Afectivo

Média de identificagdo

Figura 39: Média de identificacdo do compromisso em fun¢do da ocupacao profissional dos expatriados (Estrutura)

No grupo dos expatriados, o compromisso afectivo atinge valores mais elevados nos
Directores de Obra de Producéo e menos elevados nos Coordenadores de Equipa (3,93 e 2,42,
respectivamente), como se pode constatar na Figura 40 (Tabela H29 do Anexo H).

Cargo

—_ Producédo - Administrativos (Ex:
Apontador)

Produgéao - Coordenador de Equipas
(Ex: Encarregado)
Producdo - Director de Obra (ou
equivalente)

— Producdo - Técnicos Qualificados
(Ex. Técnico de Gestdo da
Producao)

Continuidade~

263 333
Normativor| / 289— 322
Afectivor] 358
250
T T T T
2 3 4 5

Média de identificagao

Figura 40: Média de identificacdo do compromisso em fungéo da ocupacéo profissional dos expatriados (Producao)

De entre 0s ndo expatriados, 0 compromisso afectivo destaca-se de forma mais elevada nos
Directores de Estrutura e de forma menos elevada nos Técnicos Qualificados (3,71 e 1,67,
respectivamente), ver Figura 41 (Tabela H28 do Anexo H).
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Cargo
—  Estrutura - Administrador
— Estrutura - Coordenador
Estrutura - Director
Estrutura - Técnicos
Qualificados

Continuidade~} 3,33

378

Normativo-] 2,63

Afectivo 167 2,19 3,19

T T T T

Média de identificagdo
Figura 41: Média de identificacdo do compromisso dos ndo expatriados ao nivel da ocupacéo profissional (Estrutura)

No grupo dos ndo expatriados, 0 compromisso normativo assume maior expressdo nos
Coordenadores de equipa (3,22), sendo menos elevado nos Directores de obra (2,67), como se

pode constatar na Figura 42 (Tabela H30 do Anexo H).

Cargo
Produgdo - Coordenador de
Equipas (Ex: Encarregado)
Produgéo - Director de Obra
Continuidade| 379 (ou equivalente)
— Producéo - Técnicos
Qualificados (Ex. Técnico de
Gestao da Produgéo)

Afectivo-t 227

Média de identificagdo

Figura 42: Média de identificacdo do compromisso dos ndo expatriados ao nivel da ocupagéo profissional (Producao)
3.4 — Praticas e Compromisso Organizacional
3.4.1. Relacgéo entre indicadores das praticas e dimensdes do compromisso

Analisam-se de seguida as relagdes estabelecidas entre os varios indicadores de cada uma das

praticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos e 0s varios tipos de compromisso.

v" Recrutamento e Selecc¢ao

Existe uma relacdo moderada e positiva entre os trés indicadores do Recrutamento e Seleccéo

e 0 compromisso afectivo. Isto significa que todos os indicadores contribuem para o aumento
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da ligacdo afectiva do colaborador & organizacdo. Por serem relagfes positivas, podemos
inferir que com a melhoria da percep¢do da qualidade das praticas teremos um aumento do
compromisso. Destaca-se com maior intensidade, a relacdo entre o compromisso afectivo e o
comprometimento da organizacéo para com a Capacidade de adaptagéo cultural do expatriado
(0,657). Este indicador relaciona-se, para além do compromisso afectivo, com 0 compromisso

normativo (0,458), ver Tabela 11 dos Anexo I.

v Avaliacédo de Desempenho

Existe uma relacdo moderada e positiva entre os quatro indicadores da Avaliacdo de
Desempenho e o compromisso afectivo, o que significa que estas dimensdes contribuem
positivamente para a ligacdo afectiva do colaborador. Destaca-se a relagcdo entre o
compromisso afectivo e o Feedback sobre o desempenho (0,681). Por sua vez, as dimensdes
“Modelo de desempenho adequado para os expatriados” e “Justo reconhecimento do
desempenho” para além de se relacionarem moderadamente com o afectivo, apresentam uma
relagdo moderada com o compromisso normativo (0,503 e 0,453, respectivamente), ver
Tabela 12 do Anexo |.

v" Gestdo de Carreiras

Existem dois indicadores da Gestdo de Carreiras que se correlacionam moderadamente e
positivamente com o compromisso afectivo, nomeadamente: Desenvolvimento de novas
funcBes na organizacdo ou noutras do grupo e Promocdo da carreira (0,636 e 0,573,
respectivamente). O Desenvolvimento de novas funcgdes contribui moderadamente para o
incremento da ligagdo afectiva, bem como da normativa, apesar de ser em menor grau
(0,434), ver Tabela I3 do Anexo I.

v" Recompensas

Existem trés indicadores das Recompensas que contribuem de forma moderada e positiva para
o compromisso afectivo: Informar aos colaboradores sobre os critérios para atribuicdo dos
prémios, Remunerar de acordo com a fungdo exercida e Atribuir regalias adequadas (0,623,
0,551, e 0,431, respectivamente). Por sua vez, duas das dimensdes que contribuem
significativamente para o compromisso afectivo, sdo também as que mais contribuem para o
compromisso normativo: Remunerar de acordo com a funcdo exercida e Atribuicdo de
regalias adequadas (0,433 e 0,407, respectivamente), como podemos observar Tabela 14 do
Anexo .
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v' Formagcao

Ao nivel da Formagdo, registaram-se baixas relagdes entre todos os indicadores e as varias

formas de compromisso.

Salienta-se o indicador de Realizacdo de ac¢des de formagdo para melhor adaptacdo a cultura
e lingua que se relaciona, apesar de pouco, com 0 compromisso continuidade, mas no sentido
oposto, isto é, quanto maior o compromisso da organizacdo com a realizacdo de accdes

cultural, menor é o compromisso continuidade (-0,241), ver Tabela 15 do Anexo I.
v Estrutura

Verifica-se praticamente auséncia de relacdo entre as dimensdes da Estrutura com as varias
formas de compromisso. De entre os varios indicadores de Estrutura, o que contribui
ligeiramente para o compromisso afectivo dos colaboradores € o compromisso da organizagdo
em torno da Politica de viagens e gestdo de férias (0,242). O indicador de Estrutura que se
correlaciona moderadamente com o compromisso de continuidade é a Qualidade do
alojamento e outras infra-estruturas de apoio (0,299), como se pode constatar na Tabela 16 do
Anexo .

v" Trabalho-Familia

Relativamente ao Trabalho-Familia, destaca-se a baixa relacdo entre o compromisso
normativo e a Integracdo profissional, social e académica (-0,207). Esta, por ser uma relacdo
negativa, leva-nos a inferir que o aumento do apoio dado pela organizacdo na Integracao
profissional, social e académica levara ao decréscimo do compromisso normativo. Este
indicador apresenta ainda uma relagdo, embora pouco elevada, com 0 compromisso
continuidade, mas no sentido inverso. Isto &, quanto maior o compromisso da organizagao
com a integragdo do colaborador, menor o compromisso continuidade (-0,379), ver Tabela 17

do Anexo I.

Por sua vez, a Criacdo de planos de saude apresenta alguma relagdo, apesar de negativa, com
0 compromisso normativo. Isto €, quanto maior 0 compromisso da organizagdo com a Criagéo

de planos, menor € o compromisso normativo (-0,306), ver Tabela 17 do Anexo |.
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v Repatriacao

As duas dimensbes da Repatriagdo que contribuem moderadamente para 0 compromisso
afectivo séo: Planeamento adequado da repatriacdo e Suporte organizacional por parte da sede
(0,464 e 0,416 respectivamente). O Planeamento adequado da repatriacdo para além de
contribuir para o compromisso afectivo contribui também para o desenvolvimento do
compromisso normativo (0,414). A Atribuicdo de um mentor para ajudar no processo de
repatriagdo também contribui para o compromisso normativo (0,447), ver Tabela 18 do Anexo
I. Por sua vez, a Formacéo para o cargo a exercer, a Recolocacdo do individuo em funcdes
adequadas e o Planeamento adequado da repatriacdo apresentam alguma relacdo, embora
pouco significativa, com o compromisso de continuidade, mas no sentido inverso, isto é,
guanto maior 0 compromisso da organizagdo com estas dimensdes, menor o compromisso de
continuidade (-0,382, -0,235 e -0,229, respectivamente), como se pode observa na Tabela 18

do Anexo I.

3.4.2. Préticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos e Compromisso

Organizacional

De seguida é analisada a relacdo entre os indices criados para representar as praticas de

Gestdo Internacional de Recursos Humanos e o compromisso organizacional.

Para esse efeito procedeu-se a determinacdo do coeficiente de correlacdo de Pearson entre 0s
indices das préticas de gestdo e os trés indices de compromisso (ver Tabela 5) e também a
execucdo dos modelos de regress@o linear para cada dimensdo do compromisso. Como o
grupo de andlise é composto por 42 observacdes, estas sdo em numero insuficiente para
construir um modelo de regressdo adequado, de acordo com o ndmero de variaveis
explicativas no modelo, em cada dimensdo de compromisso. De qualquer forma os modelos
foram construidos e os resultados apresentam-se nas Tabelas 19 a 111 do Anexo I. No entanto,
é possivel verificar que a qualidade dos modelos ndo € elevada, sendo mesmo fraca nos
compromissos normativo e de continuidade. Por este facto, a andlise sera feita através dos

indicadores de correlacdo construidos.

Podemos verificar desde j& uma relacdo forte e positiva entre a Avaliacdo de Desempenho e 0

compromisso afectivo (0,759).

Por sua vez, existe também uma relacdo intensa e positiva entre o Recrutamento e Seleccéo e

a Gestdo de Carreiras o0 compromisso afectivo (0,669 e 0,654, respectivamente).
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E de salientar ainda a relacdo entre a dimensdo de Recompensas e a Repatriagdo com o

compromisso afectivo que é moderada e positiva (0,547 e 0,418, respectivamente, ver Tabela

5).

Existe uma relacdo de intensidade média entre 0 compromisso normativo e as Recompensas e

entre esta forma de compromisso e a Avaliacdo de Desempenho (0,548 e 0,516). Por ultimo,

verifica-se a existéncia de uma relacdo positiva embora média baixa entre 0 compromisso de

continuidade e as Recompensas (0,401), ver Tabela 5.

Tabela 5: Relagéo entre as Préaticas e 0 Compromisso Organizacional

Recrutamento e Seleccéo
Avaliacdo de Desempenho
2 . Gestéo de Carreiras
() Recompensas

Formacgéo

Repatriacdo
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

0,076

0,210

-0,180 0,080 -0,032

0,321 -0,135

Em resumo salienta-se de seguida a influéncia que cada préatica da Gestdo Internacional de Recursos

exerce sobre cada tipo de Compromisso Organizacional.

Av..de
Desempenho

(r=0,759)

Recompensas
(r=0,547)

Recrutamentoe
Seleccéo

(r=0,669)

Figura 43: Relacéo entre préticas e 0 compromisso afectivo

Ao nivel do compromisso afectivo, caso a
empresa pretenda aumentar este tipo de
compromisso devera comprometer-se ao nivel da
Avaliacdo de Desempenho (Figura 43). Desta
forma a percep¢do da implementacdo de um
modelo de avaliacdo adequado e a existéncia de
feedback sobre o desempenho irdo contribuir
positivamente para uma maior sensacdo de
pertenga, fidelidade e orgulho para com a

organizacao.

Para aumentar esta forma de compromisso, a
empresa pode comprometer-se também ao nivel
do Recrutamento e Selecgdo (seleccionando

entre os varios candidatos os que revelarem
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maior facilidade de adaptacéo cultural) e das Recompensas (através do enriquecimento da informagdo dada aos
colaboradores sobre os critérios para atribuigdo dos prémios, da Remuneragdo de acordo coma funcéo exercida e

da Atribuicdo de regalias adequadas, Figura 43).

No que toca a0 compromisso normativo, se a

empresa quiser aumentar esta forma de

compromisso devera comprometer-se ao nivel Sgi?e?,‘;‘;
do sistema de recompensas instituido na (r=0435)
organizacdo (Figura 44). Desta forma, as Av.

regalias atribuidas aos colaboradores e a Desempenho

(r=0,516)

forma como estes sdo remunerados pelas suas
funcBes relaciona-se positivamente com a
obrigagdlo moral de permanéncia na
organizacdo. Por sua vez, 0o compromisso Recompensa
normativo também pode ser aumentado (r=0?548)

através da Avaliacdo de Desempenho. Assim,

a percepgdo de um Modelo de desempenho

equitativo e o Justo reconhecimento do

desempenho irdo também contribuir para o Figura 44: Relagdo entre préaticas e o compromisso normativo
sentimento de obrigacdo quanto a permanéncia

na organizacdo (Figura 44).

Por término, no que respeita a0 compromisso de
continuidade, se a intencdo for uma mera
estratégia de retencdo, sem valorizar a ligacao

afectiva, & necessario que a empresa se

comprometa com as Recompensas. Assim, a

Recompensas

(r=0.401) Continuidade percepcdo da existéncia de um sistema de
remuneracGes competitivo, ao nivel do valor de

mercado, leva a que os colaboradores néo

queiram deixar a organizacdo pela sensagdo de

potenciais perdas (Figura 45).

Figura 45: Relacdo entre as Recompensas e 0

compromisso de continuidade
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CAPITULO IV - CONCLUSOES

A Gestdo Internacional de Recursos Humanos é constituida pelas seguintes componentes:
Recrutamento e Seleccdo - identificacdo, atraccdo e seleccdo de um leque de candidatos
qualificados para as vagas disponiveis (Roberts, 2004); Formacdo -desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores (Cardim et al. 1998); Gestéo de Carreiras - desenvolvimento
da carreira dos colaboradores (Sparow e Hiltrop, 1994); Compensacdo e Motivagdo -
estimulacdo do nivel de motivacdo dos colaboradores através de remuneragdes justas;
Avaliacdo do Desempenho - determinacdo do desempenho dos colaboradores (Harzing e
Ruysseveldt, 1995); Equilibrio Trabalho-Familia - implementacdo de politicas que visem
atenuar o stress trazido pela assumpg¢édo de uma misséo internacional, quer para o expatriado
quer para a sua familia (Shortland, 2007) e Repatriacdo - assegurar o regresso do expatriado

ao pais de origem (Harvey e Moeller, 2009).

Segundo Meyer e Allen (1990), o compromisso € um estado psicoldgico que caracteriza a
relacdo do colaborador com a organizacdo e tem implicacdes para a decisdo deste continuar
ou ndo membro da mesma. O compromisso organizacional pode ser agrupado em trés grandes
categorias: afectiva (pretende-se avaliar a ligacdo afectiva do colaborador a organizacéo);
normativa (0 objectivo é analisar o sentimento de obrigacdo e de dever moral dos
colaboradores para com a organizacdo) e de continuidade (tem-se como intuito analisar o
sentimento de necessidade dos colaboradores em permanecer na organizacdo, devido aos

investimentos feitos na mesma).

No ambito da analise dos resultados, segundo a percepc¢do dos colaboradores expatriados, a
prética para com a qual existe maior nivel de comprometimento por parte da U.P- Angola, é a
Formacdo, seguida do Equilibrio Trabalho-Familia, da Estrutura e das Recompensas. Por sua
vez, a pratica com a qual existe menor nivel de comprometimento da organizacdo, é a
Repatriacdo, seguida da Gestdo de Carreiras, do Recrutamento e Seleccdo e da Avaliacdo de
Desempenho.

No que diz respeito a Formacdo, os resultados revelam-nos que esta pratica é avaliada
positivamente sobretudo nos colaboradores do género masculino, com idade superior a 45
anos, nos detentores do Ensino Basico, ou nos colaboradores de formagdo superior em
Ciéncias Econdmicas, na ocupacdo profissional de Director de Estrutura e de Coordenador de
Equipa (Producdo). Assim, os expatriados avaliam positivamente o comprometimento da U.
P. - Angola para com o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, através da
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realizacdo de accOes de formacdo profissional e de acgOes de formagdo cultural para a
aprendizagem dos valores e principios de uma cultura. Este resultado é congruente com a
politica desenvolvida pelo Grupo Construtor face a Formacdo (investimento no

desenvolvimento dos colaboradores, através de projectos formativos).

Segundo Brewster, Sparrow e Vernon (2007), o Equilibrio Trabalho-Familia é uma das
preocupacdes actuais para os Gestores de Recursos Humanos. Os resultados mostram-nos
que, segundo a percepcao dos colaboradores, a organizacdo tem-se comprometido com o
desenvolvimento de politicas que visam o equilibrio Trabalho-Familia, de forma a combater o
stress vivido pela Expatriacdo. Assim, esta é a pratica, a seguir a Formacdo, em que 0S
expatriados avaliam de forma mais elevada o comprometimento da U.P.- Angola,
principalmente no Apoio na integracdo profissional, social e académica e nos Planos de saude

para o expatriado e para a sua familia.

Por sua vez, e como ja foi referido, a Repatriacdo € a préatica pior classificada ao nivel do

comprometimento da organizacao.

O processo de repatriamento continua a ser um grande desafio para as organizacdes e algumas
apresentam ainda dificuldade em saber como preparar cuidadosamente esta etapa (Gregersen
and Black, 1995; Pickard and Brewster, 1995; Caligiuri e Colakoglu and Lazarova, 2001
referido por Culigiuri, 2007).

Assim, dada a importancia que este processo assume para o individuo, é fundamental que a
organizacdo: (1) prepare o expatriado no seu regresso ao pais de origem; (2) facilite o reajuste
do mesmo a cultura do seu pais, de forma a evitarem-se 0s choques culturais e (3) forneca
informacdo sobre as particularidades do novo cargo a ocupar pelo colaborador no pais de
origem, reduzindo o stress e a ansiedade gerados pela Repatriacdo. A percepcao do nivel de
comprometimento da organizagcdo para com esta pratica € baixa em ambos os géneros, no
entanto, tem maior destaque nos colaboradores com idade superior a 45 anos, nos niveis de
escolaridade mais baixos, formados em Ciéncias Economicas e nas diferentes ocupacoes

profissionais, com excepcédo dos Director de Estrutura e Director de Producao.

Segundo Benson (2010), a assumpg¢do de uma misséo internacional é percepcionada de forma
positiva pelos colaboradores, pois permite-lhes o desenvolvimento de competéncias e
oportunidades de crescimento. Mas por outro lado, envolve riscos, nomeadamente a

possibilidade de despromocao no regresso ao pais de origem. Assim, a Gestdo de Carreiras €
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bastante atil para o desenvolvimento da carreira do individuo. No entanto, segundo a
avaliacdo dos expatriados, o compromisso da organizacdo para com esta pratica é
percepcionado de forma pouco elevada, embora seja mais significativo quando comparado
com a Repatriagdo. Os resultados revelam-nos que a percepg¢do do nivel de comprometimento
da organizacdo para com esta pratica, destaca-se sobretudo nos expatriados do género
feminino, com idade inferior a 34 anos, detentores da Licenciatura e Bacharelato, formados
em Ciéncias Economicas e cuja ocupacdo profissional é a de Director de Estrutura e de

Técnico Qualificado de Producao.

No que toca a Avaliacdo de Desempenho, o Grupo Construtor refere que garante o
reconhecimento do desempenho dos colaboradores na prossecucao dos objectivos da empresa.
No entanto, os resultados revelam-nos que o comprometimento sentido pelos colaboradores

ao nivel do Justo reconhecimento do desempenho € baixo.

No que concerne a0 compromisso organizacional, o compromisso afectivo é o que mais se
destaca no grupo dos expatriados. Nomeadamente, assume valores mais elevados nos
expatriados com as seguintes caracteristicas: pertencentes ao género feminino, nos mais
jovens, nos detentores da Licenciatura e Pds-Graduacdo, nos formados em Engenharia, na

ocupagéo profissional de Director de Estrutura e de Director de Obra (Producéo).

No grupo dos ndo expatriados, € o compromisso de continuidade que atinge valores mais
elevados. Este assume maior destaque nos expatriados do género feminino, com a faixa etéaria
entre os 35 a 44 anos, nos detentores da Licenciatura e Bacharelato, formados na area de
Engenharia, na ocupacdo profissional de Técnico Qualificado de Estrutura e de Técnico
Qualificado de Produgéo.

Por sua vez, o compromisso normativo destaca-se em ambos 0s grupos (expatriados e néo
expatriados). Nos colaboradores expatriados, 0 compromisso normativo tem maior expressao
no genero feminino, aumenta com o nivel de habilitagdes, nas ocupacdes profissionais de
Coordenador/Subcoordenador e de Director (Estrutura) e de Técnicos qualificados e
Directores de obra (Producdo). No que respeita aos colaboradores ndo expatriados, 0
compromisso normativo tem maior destaque nos expatriados do género masculino, na faixa
etaria dos 35 a 44 anos, detentores da Licenciatura e Bacharelato, formados na area de
Engenharia, na ocupacdo profissional de Director de Estrutura e de Coordenador de Equipa
(Producéo).
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Podemos, assim, inferir que os expatriados dividem-se entre a ligacdo afectiva a organizacao e
0 sentimento de obrigacdo em permanecer na mesma. O gque faz algum sentido, na medida em
que, o envolvimento do colaborador numa misséo internacional, implica que 0 mesmo tenha
simpatia, afecto e orgulho em pertencer a organizacdo e preocupacdo com o destino da
mesma. Neste caso especifico, 0 compromisso afectivo parece ndo ter esmorecido com o
desenrolar da missao (até tém este compromisso superior ao grupo dos nao expatriados). No
entanto, os ndo expatriados, ao invés de estarem na organizacao por questdes afectivas, estao

sobretudo por sentirem necessidade e/ou obrigacdo em permanecer na mesma.

Os autores Bambacas e Bordia (2009) colocam uma questdo bastante importante, que vai de
encontro ao objectivo do presente trabalho: qual o tipo de compromisso desenvolvido nos

colaboradores atraves das suas praticas de Gestao Internacional de Recursos Humanos?

O nivel de comprometimento da organizacdo, em primeiro lugar, para com a Avaliacdo de
Desempenho e de seguida para com o Recrutamento e Seleccdo, as Recompensas e a
Repatriagdo contribui de forma elevada para o compromisso afectivo dos colaboradores.
Salienta-se ainda, que a dimensao “Politica de viagens e gestdo de férias”, pertencente ao
Equilibrio Trabalho-Familia contribui moderadamente para o compromisso afectivo dos

colaboradores.

Por sua vez, o compromisso da U.L. — Angola, em primeiro lugar, para com as Recompensas
e de seguida para com a Avaliacdo de Desempenho e a Gestdo de Carreiras, contribui
moderadamente para 0 compromisso normativo. O comprometimento perante o Recrutamento
e Seleccdo e a Repatriagio tem uma relacio fraca com o compromisso normativo. E de referir
ainda que quanto maior a atribuicdo de planos de saude para o expatriado e para a sua familia,

menor é 0 compromisso normativo dos expatriados.

N&o ha nenhuma pratica que contribua de forma elevada para o compromisso de continuidade
(destaca-se no entanto, a pratica de Recompensas e ainda, a Qualidade do alojamento e outras
infra-estruturas de apoio (Estrutura), que contribuem significativamente para 0 compromisso
instrumental). Por outro lado, quanto maior o Apoio dado pela organizagdo na integragéo
profissional, social e académica do expatriado e da sua familia menor € o compromisso

instrumental).

O presente trabalho apresenta a limitacdo da dimensdo dos dados recolhidos, principalmente

na dimensdo do grupo dos colaboradores expatriados. A existéncia de maior quantidade de
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informacdo poderia permitir maior qualidade, nomeadamente na constru¢do dos modelos de

regressao.

Por término, resta salientar que o trabalho desenvolvido permitiu por um lado inferir
correlagOes entre as praticas e o compromisso afectivo e normativo e por outro lado, verificar
poucas correlacdes entre as praticas e 0 compromisso instrumental. Assim, fica em aberto, a
possibilidade de numa investigacdo futura se analisarem outras praticas que aqui ndo foram
estudadas e que poderdo compreender decisivamente 0 que norteia verdadeiramente o

compromisso de continuidade.
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ANEXOS

Anexo A — Definicdo de Multinacional e Globalizacao

Multinacional - Segundo Lee (2006), uma multinacional é o nome dado a uma empresa que
decide expandir a sua carteira de negdcios para 0 mercado internacional, por intermédio das
suas filiais. As multinacionais exercem controlo directo sobre as politicas das empresas
filiadas, implementando estratégias de negocio nas suas diversas areas, nomeadamente:

Producédo, Marketing, Financas e Recursos Humanos.

Globalizago - E um fenémeno relativamente recente que surgiu no final do século XX. Este
acontecimento resultou da convergéncia de forcas econdmicas e sociais, dos interesses,
compromissos, valores, desafios e oportunidades que se faziam sentir no periodo mencionado
(Shortland, 2007).

Anexo B — Principais ajudas de custo de um pacote de Compensacao Internacional

(Harzing e Ruysseveldt, 1995 e Brewster, Sparrow e VVernon, 2007)

(1) Ajudas pelo custo de vida: o seu objectivo é compensar a diferenca entre as despesas do
pais de origem e as do pais de acolhimento. Sdo dificeis de determinar e dependem da
inflacdo; (2) Ajudas de custo para habitacdo: o objectivo consiste em proporcionar ao
colaborador a oportunidade de beneficiar de um nivel de vida no pais de acolhimento
semelhante ao do pais de origem; (3) Ajudas de custo para educacao: tém como objectivo
auxiliar a educacdo e a formacgéo dos filhos dos expatriados. Estas ajudas de custo surgem
relacionadas com o0s seguintes aspectos: formacgdo linguistica, materiais de apoio (livros),
entre outros; (4) Ajudas de custo de deslocacdo: estas ajudas tém como objectivo facilitar a
deslocacdo dos expatriados no pais de acolhimento e (5) Ajudas de custo diversas:
dependem do nivel de antiguidade do expatriado. Os pagamentos englobam, entre outros, a

manutencdo de pessoal domeéstico e clubes desportivos.
Anexo C — Avaliagéo de Desempenho

- Pelo gestor da sede (Harzing e Ruysseveldt, 1995)

As vantagens séo: familiaridade do avaliador com o trabalho do expatriado durante a sua
carreira; domina 0 mesmo idioma; partilha os mesmos valores culturais, as mesmas crengas e

a mesma identidade cultural do expatriado. Por sua vez, as desvantagens sdo as seguintes: o
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avaliador encontra-se geograficamente distante do expatriado, o que limita a capacidade de

acompanhar a sua performance.
- Pelo supervisor do pais de acolhimento (Harzing e Ruysseveldt, 1995)

As vantagens sdo: familiarizacdo do avaliador com a cultura do pais de acolhimento;
capacidade para avaliar as competéncias do colaborador devido as interac¢des constantes com
o colaborador. Enquanto as desvantagens sdo: preconceitos culturais; barreiras linguisticas e

falta de sintonia com os objectivos globais da organizacao.

Anexo D — Caracterizacao da Populacéo

Tabela D1: Distribuicéo geogréafica dos colaboradores locais, expatriados e expatriados locais (Total do

Grupo Construtor)™

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Libia

Portugal

Angola

Espanha

Argélia

i Expatriado Local

0

58

0

0

M Expatriado

0

187

34

2

M Local

1094

1040

77

20

Legenda: Il Total: 230 expatriados (9%);
(89%) e Total de Colaboradores: 2519

Total: 58 expatriados locais (2%); I Total: 2231 ndo expatriados

1 Os dados apresentados sdo de 2010. Defini¢do de Expatriado Local: Vinculo e actividade no pais referido, mas
originario de outro pais; Expatriado: Vinculo a Portugal e actividade no pais referido e Local: Vinculo e

actividade no pais de que é origem
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Tabela D2: Distribuicéo geogréafica dos colaboradores locais, expatriados e expatriados locais

Geografia Local Expatriado Expatriado Local Total
Portugal 1094 0 0 1094
Espanha 17 34 0 111
Argélia 20 2 0 22
Libia 0 7 0 7

Tabela D3: Total de expatriados em Angola/colaboradores nacionais

Grupo Construtor Feminino Masculino
Expatriados na U. P — Angola 12 105

U. P. — Portugal 37 371 408
Tabela D4: Escaldo etario dos colaboradores em Angola

Escalao etario

"18a34" "35a44" "45a54" "55a64"  "650umais” | 1ol

Expatriados na U. P - Angola 22

U. P. - Portugal 70 122 126 88 2 408

Tabela D5: N° de colaboradores expatriados com ou sem Licenciatura

Grupo Construtor Com Licenciatura Sem Licenciatura Total
Expatriados na U. P. - Angola 20 97

U. P. — Portugal 97 311 408
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Anexo E — Questionario do Compromisso e Expatriacdo

Investigacdo sobre Expatriacdo e Compromisso Organizacional

O questionario que se introduz € realizado no ambito da Tese de Mestrado de uma aluna do Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE). Tem como objectivo recolher a opinido dos
colaboradores do Grupo Construtor sobre as componentes da Gestdo Internacional de Recursos
Humanos enquanto parte integrante da politica de expatriacdo, bem como aferir o tipo de compromisso
organizacional predominante.

Os dados recolhidos serao tratados confidencialmente.
Instrucdes de preenchimento

Neste questionario (composto por dois grupos) ndo ha respostas certas nem erradas. O que nos

interessa é a sua opinido. Responda, por favor, a todas as questBes apresentadas.
Muito Obrigada pela sua colaboragdo,

Mafalda Figueiredo

A) Actualmente Expatriado [ B) Ja estive expatriado O C) Nunca estive expatriado [

Escolha a opcéo mais adequada a sua situacao:

Se assinalou A) ou B) responda as questdes do Grupo I, se nunca esteve expatriado responda apenas ao
Grupo Il.

Grupo |. Préticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos

A. Indique-nos se a empresa onde trabalha se comprometeu a:

Recrutamento & Seleccéo Nada Extremamente
Comprometida Comprometida
v v
1. Assegurar competéncias técnicas e dominio linguistico O] @ ® @ ®
2. Avaliar a capacidade de adaptacdo cultural O) @ ® O] ®
3. Analisar a situacdo familiar (apoio e/ou condi¢des 10 ® o) @ ®

favoraveis a expatriagdo)
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Avaliagdo de desempenho

4.Garantir que o modelo de desempenho seja adequado para

Nada

Comprometida

v
©)

quem é expatriado (considerando as limitactes do pais de destino)

5. Dar feedback sobre o desempenho e esclarecer as metas

esperadas a atingir

6.Introduzir acgdes correctivas para incrementar o
desempenho

7.Fazer um justo reconhecimento do desempenho

Gestdo de Carreiras

8. Desenvolver novas fungdes na empresa ou noutras do
grupo

9.Clarificar a via para a promog&o da sua carreira na
empresa ou noutras do grupo

10.Proporcionar aconselhamento de carreira adequado

11.Desenvolver um manual e/ou workshops para
esclarecimento de questdes relacionadas com a carreira

Determinantes de Recompensas

12.Remunerar de acordo com a funcéo exercida

13.Informar, com clareza, sobre os critérios para atribui¢éo

dos prémios e bénus

14. Atribuir regalias (prémios e bénus) adequadas

15.Indexar as remuneracdes ao nivel de desempenho

Nada
Comprometida

v
@

Nada
Comprometida

v
@

@

16.Remunerar o trabalho efectuado de acordo com os

valores do mercado no sector

Extremamente
Comprometida

v

&) ®

@ ®

@ ®

@ ®
Extremamente
Comprometida

v

@ ®

@ ®

@ ®

@ ®
Extremamente
Comprometida

v

@ ®

@ ®

@ ®

B. Formacéo Profissional — No seu caso pessoal, a empresa proporcionou-lhe formagdo profissional no

ambito da sua preparacdo para a expatriagdo?

Sim 3 Néao O
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Se respondeu afirmativamente continue a responder as questoes seguintes, caso tenha respondido “Nao”

passe para o grupo C.

B1. Indique-nos se a empresa onde trabalha se comprometeu a:

Nada Extremamente
Comprometida Comprometida
v v
1. Fornecer formacgéo profissional para realizar eficazmente o @ @ ® ® ®
seu trabalho
2. Realizar accdes de formacdo, permitindo-lhe adquirir uma O] @ ® @ ®

melhor adaptacdo a cultura e lingua do pais de destino

C. Apoio da Estrutura (SEDE) - Indique até que a empresa se comprometeu com 0s seguintes
aspectos:

Nada Extremamente

Comprometida Comprometida
v v
1.Tratamento de visto e preparacgdo da viagem 0 2 @ < o
2.Qualidade do alojamento e outras infra-estruturas de apoio w ¢ @ © @
3.Insercao profissional da familia E o @ o 9
0) @ ©) ) ®

4.Politica de viagens e gestao de férias

D. Equilibrio Trabalho Familia — Indique se a empresa se comprometeu a:

Nada Extremamente

Comprometida Comprometida
v v
1. Proporcionar horarios flexiveis e formas de trabalho a distancia O] @ ©) @ ®
2. Oferecer planos de salde para si e para a sua familia O] @ ©) @ ®
3. Proporcionar um periodo de recuperacdo apés viagens @ @) ©) ® ®

longas e desgastantes

4. Apoiar no na integracdo profissional, social e académica (se O] @ ©) ® ®

necessario)

E. Processo de Repatriacdo — Indique se a empresa se compromete com 0s seguintes aspectos:

Nada Extremamente

Comprometida Comprometida
v v
1. Planeamento adequado da repatriacéo ) ®
2. Recolocacdo em funcdes adequadas ao individuo O] ®
3. Atribuicdo de um mentor (assisténcia a repatriacéo) O] ®
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4. Formag&o para o cargo a exercer (Se necessario) 0) @ ® ® ®
5. Aconselhamento da Carreira 0) @ ® ® ®
6. Suporte Organizacional por parte da Sede O] @ ® @ ®
7. Apoio a Familia (insercdo profissional da familia do 0 ® ® @ ®
expatriado)
Grupo 1. Compromisso Organizacional
F. Qual o seu grau de identificagdo com as seguintes afirmagfes?
Né&o Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
se aplica Muito Pouco Alguma Bastante Muito
Coisa
@ @ ® @ ®

Indiquedelab

1. N&o deixaria a minha organizacao agora porque sinto obrigacfes para com as pessoas que aqui
trabalham

2. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizacéo

3. Sinto que existe uma forte ligacéo afectiva entre mim e a minha organizagéo

4. Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, néo seria correcto deixar a minha
empresa

5. Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizacao

6. Importo-me realmente com o destino da minha organizacao

7. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizagao

8. Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria de fazer grandes sacrificios pessoais
9. Né&o abandono esta organizagdo devido as perdas que me prejudicariam

10. Sinto-me em divida para com a minha organizacao

11. Mantenho-me nesta organizacao porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar noutra
organizagéo

12. Mesmo que iSso me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar a minha
organizacgdo agora
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Grupo I11. InformagGes Adicionais

Pedimos-Ihe algumas informag@es sobre si proprio, sendo que as mesmas sdo confidenciais e destinam-se
apenas a analise dos dados.

Dados pessoais

Idade
até 24 anos 25 a 34 anos 35 a 44 anos 45 a 54 anos 55 a 60 anos + de 60 anos
O O O O O O
Sexo: Masculino O Feminino O
Cargo Actual
Estrutura: Producéo / Obra:
0 Administrador [ Director de Obra (ou equivalente)
1 Director I Coordenador de Equipas (Ex: Encarregado)
[J Coordenador/Subcoordenador [0 Técnicos Qualificados (Ex: Téc. Gestdo Producéo)
[ Técnicos Qualificados (Ex: Orgamentista) [0 Administrativos (Ex: Apontador)
O Técnicos Administrativos
Escolaridade: Area de formaco académica

O 4.2 Classe O Economia

[ até ao 6.° Ano (C. preparatério) CIContabilidade

1 9.° Ano (5°no antigo) [1 Direito

[J 12.° Ano ou equivalente [J Gestio

CIBacharelato ElPsicologia

CLicenciatura completa
O Recursos Humanos

[OP6s graduacédo

[J Sociologia
[ Outra. Qual?

OJEngenharia

[IQutra. Qual?
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Anexo F — Caracterizacdo Demografica

Tabela F1: Distribuicdo dos expatriados e ndo expatriados

N %
Actualmente expatriado 34 24,3
Ja tive expatriado 8 5,7
Nunca tive expatriado 98 70,0
Total 140 100,0

N %
Feminino 5 11,9
Masculino 37 88,1
Total 42 100,0

N %
Feminino 16 16,3
Masculino 82 83,7
Total 98 100,0

Tabela F4: Distribuicdo dos expatriados por faixa etaria

N %
25a34 7 16,7
35a44 14 33,3
45a54 15 35,7
55a 60 6 14,3
Total 42 100,0

Tabela F5: Distribuicao dos ndo expatriados por faixa etaria

N %

até 24 4 4,1
25a34 31 31,6
35a44 41 41,8
45a54 18 18,4
55 a 60 3 31
+60 1 1,0
Total 98 100,0

Tabela F2: Distribuicéo dos expatriados por género

Tabela F3: Distribuicao dos expatriados por género
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Tabela F6: Distribuicio dos expatriados pelo cargo que ocupam

N %
Estrutura — Coordenador/Subcoordenador 2 4,8
Estrutura — Director 2 4,8
Estrutura — Técnicos Administrativos 2 4,8
Estrutura — Técnicos Qualificados (Ex: Orcamentista) 5 11,9
Produgdo — Administrativos (Ex: Apontador) 6 14,3
Produgdo — Coordenador de Equipas (Ex: Encarregado) 6 14,3
Produgdo — Director de Obra (ou equivalente) 10 23,8
Produgdo — Técnicos Qualificados (Ex: Téc. Gestdo da 9 214
Producéo)
Total 42 100,0

Tabela F7: Distribuicao dos ndo expatriados pelo cargo que ocupam

N %
Estrutura — Administrador 8 8,2
Estrutura — Director 24 245
Estrutura — Técnicos Administrativos 9 9,2
Estrutura — Técnicos Qualificados (Ex: Orcamentista) 12 12,2
Producéo — Coordenador de Equipas (Ex: Encarregado) 6 6,1
Producéo — Director de Obra (ou equivalente) 2 2,0
Produgdo — Técnicos Qualificados (Ex: Téc. Gestdo da 37 37,8
Producéo)
Total 98 100,0

Tabela F8: Distribuicéo dos expatriados pela escolaridade

N %
12.° Ano ou equivalente 15 35,7
4.2 Classe 1 2,4
9.2 Ano (5°ano antigo) 3 7,1
Licenciatura completa 20 47,6
Pds graduagao 3 71
Total 42 100,0
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Tabela F9: Distribuicao dos ndo expatriados pela escolaridade

N %

12.° Ano ou equivalente 9 9,2
10.° Ano 1 1,0
11.° Ano 2 2,0
4.2 Classe 6 6,1
9. Ano (5°ano antigo) 13 13,3
até ao 6.° Ano (C. preparatério) | 11 11,2
Bacharelato 2 2,0
Licenciatura completa 53 54,1
Licenciatura incompleta 1 1,0
Total 98 100,0

Tabela F10: Distribuicéo dos expatriados pela &rea de formagédo académica

N %
Contabilidade 6 14,3
Economia 1 2,4
Engenharia 32 76,2
Gestédo 3 7,1
Total 42 100,0

Tabela F11: Distribuicdo dos ndo expatriados pela area de formagédo académica

N %
Engenharia 34 91,8
Contabilidade 4 41
Economia 2 2,0
Geral 1 1,0
Gestao 1 1,0
Total 42 100,0
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Anexo G — Préticas de Gestao Internacional de Recursos Humanos

Tabela G1: Consisténcia interna do Recrutamento e Selec¢do

Cronbach's
Alpha N of Items
0,725 3

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted
Competéncias Técnicas 5,56 2,125 ,488 ,704
Adaptacéo cultural 5,56 1,544 729 ,384
Situacao familiar 5,69 2,286 A47 ,746

Tabela G2: Consisténcia Interna da Avaliagdo de Desempenho

Cronbach's Alpha | N of Items

0,796 4

desmpenho

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Item Deleted Total Correlation | if ltem Deleted
Modelo de Desempenho 8,75 3,221 725 ,681
adequado
Feedback sobre o desmpenho 9,11 3,416 723 ,685
Accdes correctivas 8,78 4,406 441 ,816
Just reconhecimento do 9,11 3,702 ,556 771

Tabela G3: Consisténcia Interna da Gestao de Carreiras

Cronbach's Alpha | N of Items

0,704 4

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted
Desenvolvimento de novas 8,55 2,957 ,628 ,550
fungdes
Promoc&o da carreira 8,79 3,414 513 ,629
Aconselhamento de Carreira 8,55 3,713 ,348 722
Manual/workshops 8,61 3,110 487 ,645
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Tabela G4: Consisténcia Interna das Recompensas

Cronbach's Alpha | N of Items

0,816 5

Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted

Remuneracdo de acordo coma | 12,22 6,326 ,809 ,720

funcéo exercida

Informagdo sobre os critérios 12,05 6,948 ,674 ,763

para atribuicdo dos prémios

Indexacdo das remuneragdes 12,02 7,024 ,510 811

ao desempenho

Trabalho efectuado de acordo | 12,07 7,270 ,562 ,793

com os valores do mercado no

sector

Atribuicéo de regalias 12,02 6,874 ,521 ,809
adequadas
Tabela G5: Consisténcia Interna da Formacao

Cronbach's Alpha | N of Items

0,636 2

N Média Desvio Padrdo

Garantia de Formagao Profissional eficaz 42 3,62 ,795

Realizagdo de acgBes de formacgdo para melhor adaptacdo a | 42 3,90 ,821

cultura e lingua

Tabela G6: Consisténcia Interna da Estrutura

Cronbach's Alpha | N of Items

0,474 4
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Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted

Tratamento de visto e 10,21 2,514 172 ,491

preparacdo da viagem

Qualidade do alojamento e 10,50 2,012 ,355 ,317

outras infra-estruturas de apoio

Insercéo profissional da 10,29 2,551 ,182 ,480

familia

Politica de viagens e gestdo de | 10,36 1,894 ,389 276

férias

Tabela G7: Andlise da Consisténcia Interna do Equilibrio Trabalho-Familia

Cronbach's Alpha | N of Items
0,510 4
N Media Desvio Padrdo
Horarios flexiveis e formas de trabalho & distancia 42 3,12 ,861
Planos de saide para expatriado e para a sua familia 42 3,57 ,630
Garantia de um periodo de recuperacéo apos viagens longas e 42 3,36 ,759
desgastantes
Apoio na integracgdo profissional, social e académica 42 3,60 734
Tabela G8: Andlise da Consisténcia Interna da Repatriacio
Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted
Planeamento adequado da 12,83 5,745 ,704 ,769
repatriacdo
Recolocagdo do individuoem | 12,90 6,640 ,570 ,799
funcgdes adequadas
Atribuicdo de um mentor 13,10 7,090 470 ,818
(assisténcia a repatriacao)
Formacé&o para o cargo a 12,90 6,590 ,542 ,805
exercer (se necessario)
Aconselhamento da Carreira 12,80 6,111 ,678 775
Suporte Organizacional por 12,90 6,890 ,586 ,798
parte da Sede
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Tabela G9: Medidas descritivas do Recrutamento e Seleccao

N Minimo Maximo Média Desvio padrdo
Competéncias Técnicas 42 1 4 2,93 0,867
Adaptacdo Cultural 42 2 2,90 0,906
Situacdo Familiar 42 1 4 2,81 0,804
Total N 42
Tabela G10: Distribuicdo do Recrutamento e Seleccéo
Nada Extremamente
) 2 3 4 )
Comprometida Comprometida
N % N % N % % N %
Competéncias Técnicas 1 2,4% 14 333% |14 33,3% 31,0% | O ,0%
Adaptacéo cultural 0 ,0% 18 |42,9% |11 26,2% 28,6% | 1 2,4%
Situacdo familiar 1 2,4 15 |357% |17 40,5% 21,4% |0 ,0%
Tabela G11: Medidas descritivas da Avalia¢do de Desempenho
N Minimo Maximo Média Desvio padréo
Modelo de Desempenho adequado 42 2 3,05 0,882
Feedback sobre o desempenho 42 1 2,81 0,804
Accdes correctivas 42 2 3,12 0,739
Justo reconhecimento do desempenho 42 2 2,81 0,833
Total N 42
Tabela G12: Distribuicao da Avaliacdo de Desempenho
Nada 2 3 4 Extremamente
Comprometida Comprometida
N % N % N % N |[% N %
Modelo de Desempenho adequado 0 ,0% 15 35,7% |10 23,8% |17 [405% |0 ,0%
Feedback sobre o desempenho 1 24% |15 [357% |17 |405% |9 |[21,4% |0 0%
AccOes correctivas 0 ,0% 9 21,4% |19 452% |14 [33.3% |0 ,0%
Justo reconhecimento do
0 ,0% 19 452% |12 28,6% |11 [26,2% |O ,0%
desempenho
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Tabela G13: Medidas descritivas da Gestdo de Carreiras

N Minimo Maximo Média Desvio padrdo
Desenvolvimento de novas fungdes 42 2 4 2,93 0,778
Promocéo da carreira 42 2 4 2,64 0,727
Aconselhamento de Carreira 42 2 4 2,88 0,781
Manual/workshops 42 2 4 2,93 0,867
Total N 42

Tabela G14: Distribuicéo da Gestao e Carreiras

Nada 2 3 4 Extremamente
Comprometida Comprometida
N % N % N % N |% N %
Desenvolvimento de novas funcdes 0 ,0% 14 33,3% |17 405% |11 |26,2% |0 ,0%
Promocdo da carreira 0 ,0% 21 50,0% |15 357% |6 [143% |0 ,0%
Aconselhamento de Carreira 0 ,0% 15 35,7% |16 38,1% |10 [23,8% (O 0%
Manual/workshops 0 ,0% 17 40,5% |11 26,2% |14 |33,3% |0 ,0%
Tabela G15: Medidas descritivas das Recompensas
N Minimo | Méximo | Média Desvio
padréo
Remuneracdo de acordo com a fungéo exercida 42 2 4 2,88 0,803
Informagdo sobre os critérios para atribuicdo dos prémios 42 2 4 3,02 0,780
Atribuicdo de regalias adequadas 42 2 4 3,05 0,936
Indexacéo das remuneracdes ao desempenho 42 2 4 3,07 0,894
Trabalho remunerado de acordo com os valores do mercado 42 2 4 3,00 0,796
Total N 42
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Tabela G16: Distribuicdo das Recompensas

Nada ) 3 s Extremamente
Comprometida Comprometida
N % N % N % N % N %
Remuneracdo de acordo com a
funcio exercida ,0% 16 |381% | 15 | 357% | 11 | 26,2% 0 ,0%
;;‘:ﬁ)ﬁggg%gg%ﬁ%ﬁg'ter'05 para 0% | 12 | 286% | 17 |405% | 13 [310% | o 0%
Atribuicéo de regalias adequadas
,0% 17 | 405% | 6 143% | 19 | 452% 0 ,0%
Indexacéo das remuneragdes ao
desempenho 0% | 15 |357% | 9 |214% | 18 [429% | o 0%
Trabalho efectuado de acordo com os
,0% 13 | 31,0% | 16 | 38,1% | 13 | 31,0% 0 ,0%
\valores do mercado no sector
Tabela G17: Medidas descritivas da Formacgéo
Desvio
N Minimo Maximo Média padréo
Garantia de Formagdao Profissional eficaz 42 2 3,62 0,795
Realizacdo de accOes de formacdo para melhor adaptagéo 42 2 3,90 0,821
a cultura e lingua
Total N 42
Tabela G18: Distribuicdo da Formacéo
Nada ) 3 A Extremamente
Comprometida Comprometida
N % N[ % N % N % N %
Garantia de Formagao
Profissional efi 0 ,0% 4,8% | 17 40,5% |20 47,6% |3 7,1%
rofissional eficaz
Realizacdo de accOes de formacédo
cultural 0 ,0% 71% |7 16,7% |23 54,8% |9 21,4%
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Tabela G19: Medidas descritivas da Estrutura

N Minimo | Méaximo | Média Desvio padrdo
Tratamento de visto e prepara¢do da viagem 42 2 5 3,57 0,703
Qualidade do alojamento e outras infra- 42 2 5 3,29 0,774
estruturas de apoio
Insercéo profissional da familia 42 2 4 3,50 0,672
Politica de viagens e gestao de férias 42 2 5 3,43 0,801
Total N 42
Tabela G20: Distribuicéo da Estrutura
Nada Extremamente
) 2 3 4 )
Comprometida Comprometida
N % N % N % N % N %

Tratamento de visto e preparagao

) 0 0% |2 48% |17 40,5% |20 47,6% |3 7,1%
da viagem
Qualidade do alojamento e outras
. . 0 0% |6 14,3% | 20 40,7% | 14 33,3% |2 4,8%
infra-estruturas de apoio
Insercéo profissional da familia |0 0% |4 95% |13 31,0% |25 59,5% |0 .0%
Politica de viagens e gestdo de
e 0 0% |4 95% |20 47,6% | 14 33,3% (4 9,5%
érias

Tabela G21: Medidas descritivas do Equilibrio Trabalho-Familia

N Minimo Maximo Média | Desvio padrdo
Horarios flexiveis e formas de trabalho a 42 2 5 3,12 0,861
distancia
Planos de salide para expatriado e para a sua 42 2 5 3,57 0,630
familia
Garantia de um periodo de recuperacdo apos 42 2 5 3,36 0,759
viagens longas e desgastantes
Apoio na integracéo profissional, social e 42 2 5 3,60 0,734
académica
Total N 42
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Tabela G22: Distribuicéo do Equilibrio Trabalho-Familia

Nada ) 3 A Extremamente
Comprometida Comprometida
N % N % N % N % N %
Horarios flexiveis e formas de 0 0% |12 28,6% | 14 33,3% |15 35,7% |1 2,4%
trabalho a distancia
Planos de salide para expatriado e | 0 0% |1 2,4% |18 42,9% |21 50,0% |2 4,8%
para a sua familia
Garantia de um periodo de 0 0% |6 14,3% | 16 38,1% | 19 452% |1 2,4%
recuperacédo ap0s viagens longas
e desgastantes
Apoio na integracéo profissional, | 0 0% |5 11,9% | 8 19,0% |28 66,7% |1 2,4%
social e académica
Tabela G23: Medidas descritivas da Repatriagéo
N Minimo Maximo Média | Desvio padrdo
Planeamento adequado da repatria¢do 42 1 4 2,69 0,811
Recolocagéo do individuo em funcfes adequadas 42 2 4 2,57 0,668
Atribuicdo de um mentor (assisténcia a repatriagao) 42 2 4 2,38 0,623
Formagdo para o cargo a exercer (se necessario) 42 2 4 2,57 0,703
Aconselhamento da Carreira 42 2 4 2,67 0,721
Suporte Organizacional por parte da Sede 42 2 4 2,57 0,590
Apoio a familia 42 2 4 2,67 0,786
Total N 42
Tabela G24: Distribuicdo da Repatriacéo
Nada Extremamente
Comprometida 2 3 4 Comprometida
N % N % N % N % N %
Planeamento adequado | 1 24% |19 45,2% 14 33,3% |8 19,0% |0 ,0%
da repatriacéo
Recolocacéo do 0 ,0% 22 52,4% 16 38,1% |4 9,5% 0 ,0%
individuo em funcgoes
adequadas
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Atribuicdo de um ,0% 29 69,0% 10 23,8% |3 7,1% 0 ,0%

mentor (assisténcia a

repatriacéo)

Formagdo para o cargo ,0% 23 54,8% 14 33,3% |5 119% |0 ,0%

a exercer (se

necessario)

Aconselhamento da ,0% 20 47 6% 16 38,1% |6 143% |0 ,0%

Carreira

Suporte Organizacional ,0% 20 47,6% 20 476% |2 4,8% 0 ,0%

por parte da Sede

Apoio a familia ,0% 22 52,4% 12 28,6% |8 19,0% |0 ,0%
Tabela G25: Relacéo entre as dimensdes das praticas e 0 Género

Sexo
Feminino Masculino
N Média Desvio Padréo N Média Desvio Padréo
Recrutamento 5 3,27 ,86 37 2,83 71
Avaliagdo de Desempenho 5 2,90 ,60 37 2,91 ,67
Gestdo de Carreiras 5 3,25 ,59 37 2,76 57
Recompensas 5 3,04 ,70 37 3,00 ,65
Formacgéo 5 3,30 ,84 37 3,81 ,66
Repatriacao 5 2,29 ,30 37 2,62 ,53
Tabela G26: Relagéo entre as dimensdes das praticas e a Faixa etaria
Idade
até 34 35a44 45
Desvio Desvio Desvio
N Média Padréo Meédia Padréo N Meédia Padréo

Recrutamento 3,1 0,85 14 2,76 0,77 21 2,89 0,69
Avaliagdo de 2,86 0,57 14 3,03 0,65 21 2,85 0,7
Desempenho

Gestéo de 3,21 0,6 14 2,71 0,53 21 2,75 0,59
Carreiras

Recompensas 3,03 0,73 14 3,16 0,67 21 2,89 0,61
Formacao 3,29 0,81 14 3,61 0,74 21 4 0,52
Repatriago 2,33 0,31 14 2,42 0,56 21 2,78 0,48

119




A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Tabela G27: Relacédo entre as dimens@es das praticas e a Escolaridade

Escolaridade

Ensino Bésico Ensino Secundario Licenciatura+Bacharelato P6s-Graduagdo
Desvio Desvio Desvio Desvio
N | Média | Padrio [ N | Média | Padrdo | N | Média Padréo N | Média | Padrdo
Recrutamento 4 2,17 0,33] 15 2,96 059| 20 3,03 0,82 3 2,44 0,77
Avaliacdo de 4 2,15 0,17| 15 31 048] 20 2,95 0,73 3 2,72 0,75
Desempenho
Gestdo de 4 2,38 0,28 | 15 2,73 0,49]| 20 2,99 0,65 3 2,67 0,72
Carreiras
Recompensas 4 2,4 0,16| 15 3,2 06| 20 2,95 066 3 3,13 0,81
Formagéo 4,25 05| 15 3,63 0,67| 20 3,72 0,77 3,83 0,29
Repatriacdo 2,25 0,291 15 2,49 0,341 20 2,67 0,62 3 2,9 0,58
Tabela G28: Relacdo entre as dimensdes das praticas e a Area de formagéo
Avrea de Formagio
Ciéncias Econdmicas Engenharia
N Média Desvio Padrdo N Média [Desvio Padréo
Recrutamento 10 2.43 55 32 3,02 74
Avaliacdo de Desempenho 10 260 65 32 3,01 64
Gestdo de Carreiras 10 2,65 41 32 2,87 63
Recompensas 10 2,71 26 32 3,09 70
Formagao 10 3,90 32 32 3,70 77
Repalriagao 10 247 33 32 2,62 56

Tabela G29: Relagéo entre as dimensdes das préticas e o cargo (Estrutura)

Escolaridade

. Estrutura — Técnicos
Estrutura — Estrutura - Director .. . .
Administrativos Estrutura - Técnicos
Coordenador/Subcoordenador .
Qualificados
Desvio Desvio Desvio Desvio
N Média Padrao N | Média | Padrdo N Média | Padrdo N | Média | Padrdo
Recrutamento 2 1,83 24 2| 3,83 24 2| 2,67 ,00 5| 2,20 18
Avaliacdo de 2 2,00 ,35 2| 3,88 ,18 2| 3,25 ,00 5| 2,23 27
Desempenho
Gestdo de 2 2,50 71 2| 3,50 ,35 2 2,75 ,00 5| 2,35 29
Carreiras
Recompensas 2 2,60 ,28 2| 3,20 ,00 2 2,80 ,00 5| 2,44 ,33
Formacéo 2 4,00 ,00 2| 4,25 ,35 2| 3,25 ,35 5| 3,70 ,45
Repatriacao 2 2,07 ,10 2| 3,07 ,10 2| 2,43 ,00 5| 2,34 31
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Tabela G30: Relagéo entre as dimensdes das praticas e o cargo (Producao)

Escolaridade

Produgdo - Producéo - Director de
x . . Coordenador de . x .
Produgéo - Administrativos Equi Obra ou equivalente Producdo - Técnicos
quipas Qualificados
Desvio Desvio Desvio Desvio
N Média Padréo N | Média | Padréo N Média | Padréo N | Média | Padrdo
Recrutamento 6 2,67 0,52 6| 2,39 0,44 10 3,5 0,53 9] 311 0,76
Avaliacéo de 6 2,79 0,62 6| 243 0,46 10| 3,25 0,57 9| 3,22 0,48
Desempenho
Gestdo de 6 2,75 0,39 6| 229 027 10| 325 0,57 9| 292| 0,64
Carreiras
Recompensas 6 2,68 0,29 6 29| 079 10| 3,38 0,66 9 327 073
Formagao 6 4 0,32 6 417] o041 10| 3,45 0,9 9 361 0,89
Repatriacdo 6 2,6 033 6| 248| o042| 10| 317 051 9| 216| 015
Anexo H — Compromisso Organizacional
Tabela H1: Analise da Consisténcia Interna do Compromisso Afectivo
Cronbach's Alpha | N of Items
0,879 4
Scale Mean if Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted
Tenho orgulho em dizer a 8,42 10,389 ,789 ,825
outras pessoas que fago parte
desta organizagdo
Importo-me com o destino 8,59 10,732 770 ,833
desta organizagdo
Tenho uma forte ligacdo de 8,39 11,060 757 ,839
simpatia por esta organizacéo
Sinto forte ligacdo afectiva 8,15 11,783 ,644 ,881
entre mim e a organizagao

Tabela H2: Anélise da Consisténcia Interna do Compromisso Normativo

Cronbach's Alpha | N of Items

0,646 3
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Scale Mean if

Item Deleted

Scale Variance if

Item Deleted

Corrected ltem-

Total Correlation

Cronbach's Alpha

if Item Deleted

Se recebesse uma oferta de 9,64
emprego melhor ndo seria

correcto sair da organizagdo
N&o deixaria a organizacéo 9,90
porque sinto obrigagcdes com

as pessoas que aqui trabalham
Mesmo que isso me trouxesse | 9,44
vantagens, sinto que ndo

deveria abandonar a minha

organizacao agora

4,737

5,069

5,111

,522

,355

,466

,403

,548

,455

Tabela H3: Analise da Consisténcia Interna do Compromisso Instrumental

Cronbach's Alpha [ N of Items

0,732 5

Scale Mean if

Item Deleted

Scale Variance if

Item Deleted

Corrected Item-

Total Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

Poucas alternativas de emprego se deixar
esta organizacdo

Continuo nesta organizacédo porque, se
saisse, teria de fazer grandes sacrificios
pessoais

Né&o abandono esta organizacédo devido as
perdas que me prejudicariam
Mantenho-me nesta organizagéo porque
sinto que néo conseguiria facilmente
entrar noutra organizagéo

Sinto-me em divida para com a minha

organizagdo

10,53

10,41

10,43

10,25

5,517

5,970

6,088

6,390

6,815

,569

,542

479

,513

,183

,647

,663

,700

,681

,646
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Tabela H4: Analise Factorial

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,789
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 577,845
Df 66
Sig. ,000
Communalities
Initial Extraction
N&o deixaria a organizagdo porque sinto obrigacfes com as pessoas que aqui trabalham 1,000 ,457
Poucas alternativas de emprego se deixar esta organizacéo 1,000 ,592
Sinto forte ligacdo afectiva entre mim e a organizagdo 1,000 ,668
Se recebesse uma oferta de emprego melhor ndo seria correcto sair da empresa 1,000 742
Tenho uma forte ligacao de simpatia por esta organizagao 1,000 ,731
Importo-me com o destino desta organizagdo 1,000 ,765
Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta organizagdo 1,000 ,796
Continuo nesta organizagao porque, se saisse, teria de fazer grandes sacrificios pessoais 1,000 ,538
N&o abandono esta organizacao devido as perdas que me prejudicariam 1,000 ,576
Sinto-me em divida para com a minha organizagao 1,000 377
Mantenho-me nesta organizagao porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar noutra 1,000 ,532
organizagdo
Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar a minha organizagéo 1,000 ,544
agora

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Component Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative

Total | Variance |% Total Variance % Total Variance | %

1 |3,648 |30,402 30,402 3,648 30,402 30,402 3,033 [25,275 25,275

2 2,475 (20,621 51,023 2,475 20,621 51,023 2,442 | 20,352 45,627

3 1,194 19,947 60,97 1,194 9,947 60,97 1,841 15,342 60,97

4 10,924 17,699 68,668

5 10,703 | 5,861 74,529

6 0,675 5,623 80,152

7 0,576 | 4,802 84,954

8 10,488 | 4,063 89,017

9 10,454 | 3,786 92,804

10 0,354 | 2,954 95,757

11 10,297 | 2,471 98,228

12 10,213 | 1,772 100

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix®

Component
1 2 3
Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacéo ,852 -,165 -,208
Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizagdo ,833 -,072 -,181
Importo-me com o destino desta organizagdo ,815 -,181 -,262
Sinto forte ligagdo afectiva entre mim e a organizacédo ,739 ,047 -,346
Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar a minha ,601 ,142 ,402
organizacao agora
N&o deixaria a organizagéo porque sinto obrigacdes com as pessoas que aqui trabalham ,559 ,002 ,379
Poucas alternativas de emprego se deixar esta organizagdo -,081 ,765 ,014
Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar noutra -,076 717 -,110
organizacéo
N&o abandono esta organizacao devido as perdas que me prejudicariam ,103 ,702 -,269
Continuo nesta organizagdo porque, se saisse, teria de fazer grandes sacrificios pessoais ,187 ,698 -,128
Sinto-me em divida para com a minha organizagéo ,150 544 ,243
Se recebesse uma oferta de emprego melhor ndo seria correcto sair da empresa ,515 114 ,681
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 3 components extracted.
Component Transformation Matrix
Component 1 2 3
1 ,861 ,045 ,506
2 -,122 ,985 ,119
3 -,493 -,165 ,854
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Tabela H5: Medidas descritivas do Compromisso Afectivo dos expatriados
N Minimo Méximo Meédia Desvio Padrdo
Sinto forte ligacéo afectiva entre mim e a 42 1 5 3,38 1,248
organizacao
Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta 42 2 5 3,02 1,093
organizagao
Importo-me com o destino desta organizagdo 42 2 5 3,12 0,993
Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago 42 1 5 3,24 1,100
parte desta organizagao
Total N 42
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Tabela H6: Distribuicdo do Compromisso Afectivo dos expatriados

) Aplica-se Muito Aplica-se Aplica-se Aplica-se
Naéo se aplica . )
Pouco Alguma Coisa Bastante Muito
N % N % N % N % N %
Sinto forte ligagéo afectiva entre
. o 2 4,8% |11 26,2% |8 19,0% (11 |26,2% |10 |23,8%
mim e a organizacéo
Tenho uma forte ligagéo de
) ) ) 0 0% |17 405% |14 |333% |4 95% |7 16,7%
simpatia por esta organizacdo
Importo-me com o destino desta
organizagao
0 0% (14 33,3% |13 |31,0% [11 |[26,2% (4 9,5%
Tenho orgulho em dizer a outras
pessoas que fago parte desta
organizagdo 3 |71% |6 143% |17 |405% (10 [238% |6  |143.%
Tabela H7: Medidas descritivas do Compromisso Afectivo dos ndo expatriados
N Minimo Méaximo Média Desvio Padréo
Sinto forte ligagdo afectiva entre mim e a organizacédo 98 1 5 2,89 1,209
Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta 98 1 5 2,69 1,280
organizagao
Importo-me com o destino desta organizagao 98 1 5 2,37 1,319
Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte 98 1 5 2,56 1,348
desta organizagdo
Total N 98
Tabela H8: Distribuicdo do compromisso Afectivo dos ndo expatriados
Né&o se Aplica-se Aplica-se algma Aplica-se Aplica-se
aplica ouco coisa bastante muito
N % N % N % N |% N | %
Sinto forte ligacdo afectiva
] o 19 194% |14 (14,3% 30 30,6% 29 [296% |6 [6,1%
entre mim e a organizagdo
Tenho uma forte ligacdo de
. . L 26 26,5% |14 |14,3% 29 29,6% 22 [224% |7 |[7,1%
simpatia por esta organizacdo
Importo-me com o destino
L 39 39,8% (13 [13,3% 22 22,4% 19 [194% (5 [5,1%
desta organizagdo
Tenho orgulho em dizer a
outras pessoas que faco parte 32 32,7% |17 |17,3% 17 17,3% 26 [265% |6 6,1%
desta organizagdo
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Tabela H9: Medidas descritivas do Compromisso Normativo dos expatriados

N Minimo Maximo Média | Desvio Padrdo
N&o deixaria a organizacéo porque sinto obrigacdes com as 42 1 5 3,05 1125
pessoas que aqui trabalham
Se recebesse uma oferta de emprego melhor néo seria 42 1 4 3,02 869
correcto sair da empresa
IMesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo 42 1 5 3.24 878
deveria abandonar a minha organizacdo agora
Total N 42
Tabela H10: Distribui¢cdo do Compromisso Normativo dos expatriados
Néo se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
aplica pouco alguma coisa bastante muito
% % N % N [% N [%
N&o deixaria a organizagao
porque sinto obrigagdes com
) 5] 11.9%| 9 21,4% 8 19,0% | 19| 452%| 1| 2,4%
as pessoas que aqui
trabalham
Se recebesse uma oferta de
emprego melhor ndo seria 2| 48%| 9| 214%| 17| 405%| 14| 333%| O 0%
correcto sair da empresa
Mesmo que isso me
trouxesse vantagens, sinto
B ) 1] 24%| 7 16,7% 17 405% | 15| 357%| 2| 4,8%
que ndo deveria abandonar a
minha organizagdo agora
Tabela H11: Medidas descritivas do Compromisso Normativo dos nao expatriados
N Minimo Maximo Média Desvio Padrdo
Né&o deixaria a organizagdo porque sinto 98 1 5 2,74 1,254
obrigacdes com as pessoas que aqui trabalham
Se recebesse uma oferta de emprego melhor 98 1 5 3,13 1,207
ndo seria correcto sair da empresa
Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto 98 1 5 3,33 1,147
que ndo deveria abandonar a minha
organizagao agora
Total N 98
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Tabela H12: Distribui¢do do compromisso Normativo dos ndo expatriados

Nao se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
Aplica pouco alguma coisa bastante muito
N |% N % N [% N % N %

N&o deixaria a organizagdo porque sinto
obrigagdes com as pessoas que aqui 23 |1235% |18 18,4% (23 |[235% |29 29,6% |5 5,1%
trabalham
Se recebesse uma oferta de emprego
melhor ndo seria correcto sair da 14 |143% |12 12,2% (30 [30,6% |31 31,6% |11 11,2%
empresa
Mesmo que isso me trouxesse
vantagens, sinto que ndo deveria 11 |11,2% |9 9,2% 26 |26,5% |41 41,8% |11 11,2%
abandonar a minha organizagdo agora

Tabela H13: Medidas descritivas do Compromisso de Continuidade dos expatriados

N Minimo Méximo Média Desvio Padréo
Poucas alternativas de emprego se deixar 42 1 5 2,62 1,081
esta organizagao
Continuo nesta organizacdo porque, se 42 1 5 3,21 1,001
saisse, teria de fazer grandes sacrificios
pessoais
Né&o abandono esta organizacao devido as 42 2 5 3,17 ,961
perdas que me prejudicariam
Sinto-me em divida para com a minha 42 1 4 2,93 ,808
organizagdo
Mantenho-me nesta organizagdo porque 42 1 5 3,19 1,018
sinto que ndo conseguiria facilmente entrar
noutra organizagdo
Tabela H14: Distribuicdo do Compromisso de Continuidade dos expatriados
Nao se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
Aplica pouco alguma coisa bastante muito
N % N % N % N % N %

Poucas alternativas de emprego se
deixar esta organizagio 7 16,7% |13 31,0% |12 [28,6% |9 21,4% 2,4%
Continuo nesta organizagdo
porque, se saisse, teria de fazer 4 9,5% 3 7.1% 17 |405% |16 38,1% 4,8%
grandes sacrificios pessoais
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N&o abandono esta organizacao
devido as perdas que me 0 ,0% 14 33,3% |9 21,4% |17 405% |2 4,8%
prejudicariam
Sinto-me em divida para com a
. L 1 2,4% 12 28,6% |18 [42,9% |11 262% |0 ,0%
minha organizagéo
Mantenho-me nesta organizagao
porque sinto que ndo conseguiria
) 1 2,4% 12 28,6% |10 [23,8% |16 38,1% |3 7,1%
facilmente entrar noutra
organizagao
Tabela H15: Medidas descritivas do Compromisso de Continuidade dos ndo expatriados
N Minimo Maximo Média Desvio Padrdo
Poucas alternativas de emprego se deixar esta
. 98 1 5 3,65 0,996
organizagao
Continuo nesta organizagdo porque, se saisse,
. o ) 98 1 5 3,57 1,035
teria de fazer grandes sacrificios pessoais
N&o abandono esta organizagao devido as
o 98 1 5 3,56 1,104
perdas que me prejudicariam
Sinto-me em divida para com a minha
) 98 1 5 3,74 0,841
organizagao
Mantenho-me nesta organizacgao porque sinto
gue ndo conseguiria facilmente entrar noutra 98 1 5 3,81 0,869
organizagao
Total N 98
Né&o se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
Aplica pouco alguma coisa bastante muito
N % N % |N % N % N %
Poucas alternativas de emprego se
) ) 3 3,1% |8 8,2% |29 29,6% |38 38,8% |20 20,4%
deixar esta organizacéo
Continuo nesta organizacdo porque, se
saisse, teria de fazer grandes sacrificios | 6 6,1% |5 51% |31 31,6% |39 39,8% |17 17,3%
pessoais
Né&o abandono esta organizacao devido
. o 8 8,2% |5 51% |27 27,6% |40 40,8% |18 18,4%
as perdas que me prejudicariam
Sinto-me em divida para com a minha
o 1 1,0% |8 8,2% |20 20,4% |55 56,1% |14 14,3%
organizagdo

128



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Mantenho-me nesta organizagao porque

sinto que ndo conseguiria facilmente 2

entrar noutra organizagio

2,0% |6

6,1%

18

18,4% |55

56,1% |17

17,3%

Tabela H16: Distribuicdo do Compromisso de Continuidade dos ndo expatriados

Tabela H17: Medidas descritivas do Compromisso dos expatriados

N Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Afectivo 42 2 5 3,19 0,907
Normativo 42 1 3,10 0,696
Continuidade 42 2 3,02 0,604
Total N 42

Tabela H18: Medidas descritivas do Compromisso dos ndo expatriados

N Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Afectivo 98 1,00 4,75 2,63 1,113
Normativo 98 1,00 4,67 3,07 0,938
Continuidade 98 1,40 5,00 3,67 0,665
Total N 98

Tabela H19: Relagdo entre o Compromisso e 0 Género dos expatriados

Sexo
Feminino Masculino
Média Desvio Padréo N Média Desvio Padrdo
Afectivo 5 3,30 21 37 3,18 ,96
Normativo 5 3,20 ,18 37 3,09 74
Continuidade 5 2,68 ,30 37 3,07 ,62

Tabela H20: Relacdo entre o Compromisso e o0 Género dos ndo expatriados

Sexo
Feminino Masculino
Média Desvio Padréo N Média Desvio Padrdo
Afectivo 16 2,11 1,04 82 2,73 1,10
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Normativo 16 2,83 1,09 82 3,11 91
Continuidade 16 3,78 ,46 82 3,65 70
Tabela H21: Relagédo entre o Compromisso e a Faixa etaria dos expatriados
Faixa etaria
até 34 35a44 +45
N | Média | Desvio Padrdao | N | Média Desvio Padrdo N Média Desvio Padrdo
Afectivo 7 3,36 61| 14 3,30 ,69 21 3,06 1,11
Normativo 71 3,05 36| 14 3,45 43 21 2,89 ,84
Continuidade 7 2,71 28| 14 3,23 ,65 21 2,99 ,62

Tabela H22: Relagdo entre o Compromisso e a Faixa etaria dos nao expatriados

Idade
até 34 35a44 +45
Desvio
N | Média N | Média | Desvio Padrdo N Média Desvio Padrdo
Padréo
Afectivo 35| 2,61 1,03 41 2,65 1,13 22 2,60 1,25
Normativo 35| 3,04 981 41 3,10 ,89 22 3,06 ,99
Continuidade | 35| 3,84 61| 41 3,65 ,61 22 3,42 79

Tabela H23: Relag&o entre o Compromisso e a Area de Formagdo Académica dos expatriados

Area de formagéo
Ciéncias Econdmicas Engenharia
N Média Desvio Padrdo N Média Desvio Padrdo
Afectivo 10 2,50 91 32 3,41 ,81
Normativo 10 3,10 A7 32 3,10 ,76
Continuidade 10 2,84 ,53 32 3,08 ,62

Tabela H24: Relag&o entre o Compromisso e a Area de Formagédo Académica dos néo expatriados

Avrea de formagéo

Ciéncias Econémicas

Engenharia
N Média Desvio Padrdo N Média Desvio Padrdo
Afectivo 8 2,66 1,10 90 2,63 1,12
Normativo 8 2,79 ,83 90 3,09 ,95
Continuidade 8 3,48 79 90 3,68 ,66

130



A expatriacdo e o seu efeito no compromisso

Tabela H25: Relagéo entre 0 Compromisso e a Escolaridade dos expatriados

Escolaridade

Ensino Bésico

Ensino Secundario

Licenciatura+Bacharelato

Pés-Graduagdo

Desvio Desvio Desvio Desvio
N | Média [ Padrdo| N | Média | Padrdo N Média | Padréo N | Média | Padrédo
Afectivo 4 2,38 0,48 151 2,92 0,89 20 3,55 0,89 3 3,25 0,5
Normativo 4 2,5 0,64 15] 3,11 0,37 20 3,17 0,85 3,44 0,77
Continuidade 4 3,1 0,48 15| 3,17 0,64 20 2,91 0,54 3 2,93 1,1
Tabela H 26: Relacdo entre o Compromisso e a Escolaridade dos ndo expatriados
Escolaridade
Licenciatura+Bacharelat
Ensino Bésico Ensino Secundério 0 Pds-Graduacéao
Desvio Desvio Desvio Desvio
N Média N Média N Média N Média
Padrao Padrdo Padrédo Padrdo
Afectivo 30 2,01 88| 13 1,98 1,09| 55 3,12 ,99 0
Normativo 30 2,68 1,03| 13 2,79 1,17| 55 3,35 72 0
Continuidade | 30 3,62 89| 13 3,54 83| 55 3,72 ,46 0

Tabela H27: Relacéo entre o Compromisso dos expatriados e o cargo (estrutura)

Escolaridade

Estrutura -
Coordenador/Subcoordenador

Estrutura - Director

Estrutura -Técnicos
Administrativos

Estrutura - Técnicos

Qualificados
Desvio Desvio Desvio Desvio
N Média Padrdo N | Média | Padrdo N Média | Padrdo N | Média| Padrdo
Afectivo 2 2,25 0,35 2| 4,25 0 2| 2,88 0,18 5| 2,85 0,52
Normativo 2 3,67 0,64 2,67 0 2| 3,17 0 5| 2,67 0,94
Continuidade 2 3,6 0,48 3,6 0,28 2 3,1 0,14 2,28 0,3
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Tabela H28: Relacéo entre 0 Compromisso dos ndo expatriados e o cargo (estrutura)

Escolaridade

Estrutura - Director Estrutura -Técnicos
Estrutura — Administrador Administrativos Estrutura - Técnicos
Qualificados
Desvio Desvio Desvio Desvio
N Média Padrdo N | Média | Padréo N Média | Padréo N | Média| Padrdo
Afectivo 8 3,19 ,86 24 3,71 44 9 2,19 101 12| 1,67 91
Normativo 8 2,96 ,97 24| 3,47 ,65 9 2,63 1,17 12| 3,00 1,13
Continuidade 8 3,63 ,45 24| 3,65 .33 9| 3,33 1,01 12| 3,78 74

Tabela H29: Relacéo entre o compromisso dos expatriados e o cargo (Producéo)

Escolaridade

Producéo - Producdo - Coordenador
Administrativos (Ex: de Equipas (Ex: Produgéo — Director de Obra | Produgdo — Director de
Apontador) Encarregado) ou equivalente Obra ou equivalente

Desvio Desvio Desvio Desvio

N | Média | Padrdo N Média | Padrdo | N | Média Padréo N | Média | Padréo

Afectivo 2,50 1,18 2,42 0,38 10 3,93 0,66 3,58 0,60
Normativo 2,89 0,46 2,83 0,72 10 3,43 0,89 3,22 0,44
Continuidade 2,63 0,43 3,33 0,52 10 2,92 0,61 3,33 0,55

Tabela H30:

Relagéo entre o compromisso dos ndo expatriados e o cargo (Producéo)

Escolaridade

Producéo - Coordenador de
Equipas (Ex: Encarregado)

equivalente)

Producéo - Director de Obra (ou

Produgdo - Técnicos Qualificados
(Ex: Téc. Gestdo da Producgdo)

Desvio Desvio Desvio

N Média Padrdo N Média Padrdo N Média Padrdo
Afectivo 6 2,25 0,42 2 2,88 2,65 37 2,27 1
Normativo 6 3,22 0,98 2,67 0,47 37 2,95 0,95
Continuidade 6 3,33 0,84 2 3,5 0,14 37 3,79 0,72
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Anexo | — Relagéo entre as Praticas e 0 Compromisso

Tabela 11: Relagéo entre Recrutamento e Selecgdo e o Compromisso Organizacional

Competéncias Técnicas 0,304" 0,093

Situacéo familiar - 0,107 -0,155

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 12: Relacdo entre a Avaliacdo de Desempenho e 0 Compromisso Organizacional

Modelo de Desempenho adequado 0,192

Feedback sobre o desempenho 0,343" 0,192

Spearman's
(Rho) Accdes correctivas 0,106 -0,181

Justo reconhecimento do desempenho -_ 0,292

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 13: Relacao entre a Gestao de Carreiras e 0 Compromisso Organizacional

Desenvolvimento de novas funcdes -0,012

Spearman’s Promocéo da carreira -0,087
(Rho) . .
Aconselhamento de Carreira 0,399 0,221 0,131
Manual/workshops 0,320" 0,309" -0,189
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Tabela 14: Relacdo entre as Recompensas e 0 Compromisso Organizacional
Remunerar de acordo com a funcéo
exercida 2
Informar, com clareza, sobre os critérios 0.370"
para atribuicdo dos prémios e bonus ’
Spearman’'s Atribuir regalias (prémios e bonus) 0,067
(Rho) adequadas :
Indexar as remuneragdes ao nivel de 0,179 0,311" 0,188

desempenho

Remunerar o trabalho efectuado de acordo * *
com os valores do mercado no sector 0,387 0, 361 -

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tabela I5: Relagdo entre a Formagéo e o Compromisso Organizacional

Garantia de Formagdo Profissional eficaz -0,028 0,136
Spearman's

Realizacdo de accOes de formagéo para
(Rho) i ) 0,074 -0,011
melhor adaptacéo a cultura e lingua

Tabela 16: Relagdo entre a Estrutura e 0o Compromisso Organizacional

Tratamento de visto e preparacfo da viagem 0,157 -0,035
Qualidade do alojamento e outras infra-
Spearman’s  estruturas de apoio ia L)
(Rho)
Insercéo profissional da familia 0,16 0,001
Politica de viagens e gestao de férias 0,242 -0,055

Tabela 17: Relagéo entre o Trabalho-Familia e 0 Compromisso Organizacional

Horarios flexiveis e formas de trabalho a

distancia -0,02 0,049
fPIaqi)_s de saude para expatriado e para a sua 0,043 0.306"
Spearman's familia
(Rho) ; a x .
Garantia de um periodo de recuperacéo apo6s 0025 T
viagens longas e desgastantes ' )
Apoio na integracéo profissional, social e 0.119 0207

académica

Tabela 18: Relagdo entre a Repatriacédo e 0 Compromisso Organizacional

Planeamento adequado da repatriacdo

Recolocacédo do individuo em funcbes

adequadas 0,059 0,215
Atribuicdo de um mentor (assisténcia a 0.2
, repatriacéo) '
Spearman’s
(Rho) Formagao para 0 cargo a exercer (se
necessario) 0,291 0.025
Aconselhamento da Carreira 0,254 0,278
Suporte Organizacional por parte da Sede _ 0,205
Apoio & familia 0,330" 0,085

-0,113

-0,241

0,081

0,299

0,162

0,012

0,063
-0,081
-0,187

-0,379"

-0,229
-0,235

0,181

*

-0,382

-0,082
0,015

-0,162
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Tabela I 9: Praticas influenciadoras do compromisso afectivo

Praticas de Gestdo

Valores Beta

Recrutamento e Selecgdo 0,170
Avaliacdo de desempenho 0,798*
Gestéo de Carreiras 0,320
Recompensas -0,157
Formacao -0,119
Repatriacdo -0,004
R? ajustado 0,555*
F(6,35) 9,510
*p<0,05

Tabela I 10: Praticas influenciadoras do compromisso normativo

Praticas de Gestdo

Valores Beta

Recrutamento e Selecgdo -0,121
Avaliacdo de desempenho 0,181
Gestéo de Carreiras 0,185
Recompensas 0,498*
Formagdo 0,220
Repatriacdo 0,024
R? ajustado 0,282*
F(6,35) 3,686
*p<0,05
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Tabela I 11: Préticas influenciadoras do compromisso de continuidade

Praticas de Gestdo

Valores Beta

Recrutamento e Selec¢éo 0,073
Avaliacdo de desempenho 0,157
Gestdo de Carreiras -0,436*
Recompensas 0,633*
Formacéao 0,176
Repatriacdo -0,482*
R? ajustado 0,291*
F(6,35) 3,800
*p<0,05
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