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Resumo

No atual contexto do mercado de trabalho, as organizagdes sentem a necessidade de reter
o seu capital humano. No setor imobiliario em particular, devido ao elevado crescimento
dos ultimos anos associado a uma elevada rotatividade dos seus recursos humanos, a
questdao da reten¢do de talentos torna-se particularmente relevante. A significativa
escassez de investigagdes sobre o tema no setor motivou a realizagdo deste estudo, cujo
principal objetivo ¢ avaliar o papel das recompensas na satisfacdo no trabalho e na

intencao de saida dos colaboradores.

O estudo empirico, suportado num inquérito por questionario envolveu uma amostra de
220 colaboradores de trés mediadoras imobilidrias. Os inquiridos manifestam um elevado
nivel de satisfacdao no trabalho e com as recompensas auferidas e uma baixa inteng¢ao de
saida. Conclui-se que a satisfacdo com as recompensas esta positivamente relacionada
com a satisfacdo no trabalho, sendo que a satisfacdo com as recompensas extrinsecas
impacta mais na satisfacdo no trabalho do que a satisfagio com as recompensas
intrinsecas. Por outro lado, a satisfagdo com ambos os tipos de recompensas esta
negativamente relacionada com a intengado de saida, sendo que as recompensas intrinsecas
tém um impacto superior na inten¢do de saida. Os homens mostram-se mais satisfeitos
no trabalho do que as mulheres. Os mais jovens sdo os menos satisfeitos, quer com as
recompensas auferidas, quer com o trabalho, revelando maior intencdo de sair das

respetivas organizagdes.

Palavras-chave: Recompensas Intrinsecas; Recompensas Extrinsecas; Satisfacdo no

trabalho; Reten¢ao de Colaboradores



Abstract

In the current context of the global job market, organizations feel the need to retain their
human capital. In the real estate industry in particular, due to the high growth of recent
years associated with a high turnover of its human resources, retention of talent becomes
a particularly relevant issue. The significant lack of research on the subject in the industry
motivated the realization of this study, whose main objective is to evaluate the role of

rewards in job satisfaction and in the collaborators' intention of leaving.

The empirical study, supported by an inquiry, involved a sample of 220 employees of
three real estate agents. The respondents manifest a high level of satisfaction at work,
they agree with the obtained rewards and have a low desire to leave. In conclusion,
satisfaction with rewards is positively related with job satisfaction, being that satisfaction
with extrinsic rewards impacts more the job satisfaction than satisfaction with intrinsic
rewards. On the other hand, satisfaction with rewards is negatively related with the desire
of leaving, being that satisfaction with intrinsic rewards has a greater impact than
satisfaction with extrinsic rewards. Men appear more satisfied at work than women. The
younger ones are the least satisfied, both with the obtained rewards and with work,

revealing a greater intention to leave their organizations.

Keywords: Intrinsic Rewards; Extrinsic Rewards; Job Satisfaction; Employee

Retention
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I — Introducao

Na atualidade um dos grandes desafios dos Gestores de Recursos Humanos,
consiste em preparar, adaptar e criar os alicerces necessarios para uma eficaz atragdo e
selecdo de talentos, e em assegurar um eficaz ajustamento entre as pessoas € a

organizacdo de modo a conseguir reté-las. (Rego et al., 2008).

A retengdo traduz-se no numero de funcionarios que permanecem numa
organizagdo num longo periodo de tempo. E fulcral para as organiza¢des conseguirem
manter os elementos considerados chave, uma vez que aumenta a eficacia organizacional
e reduz significativamente os custos de formacao (Drucker, 2002). A atribui¢do de
recompensas (intrinsecas e extrinsecas) ¢ uma das estratégias de que as organizagdes
dispdem para promover a satisfagdo dos colaboradores e a sua retencdo no seio da

organizagao.

Apesar de nao ser uma problematica recente, a globalizacio do mercado de
trabalho trouxe novos desafios a retengdo pois a mobilidade dos recursos humanos ¢
maior. E uma questdo particularmente relevante no setor imobiliario, onde o elevado
crescimento das vendas tem estado associado a uma elevada rotatividade dos recursos
humanos. Efetivamente, o setor imobiliario tem vindo a ascender desde o fim da grave
crise econdmica que afetou o pais na sua generalidade, representando atualmente 11% do
PIB nacional, o que faz desse setor um dos motores da economia nacional (Barros, 2018).
Paralelamente ¢ um setor que apresenta uma grande instabilidade laboral com altas taxas
de rotatividade. Esta tem vindo a ser explicada pelas condigdes de trabalho oferecidas:
auséncia de salario fixo, remuneragao baseada em comissoes e desempenho, longas horas
de trabalho. A escassez de estudos cientificos sobre o tema no setor imobiliario,
associadas as especificidades laborais referidas, tornam-no particularmente interessante
como estudo de caso, tendo em conta os objetivos do presente trabalho. Estes objetivos
sdo: determinar a relacdo entre recompensas, satisfacdo no trabalho e retencao; avaliar
em que medida a satisfacdo com as recompensas (intrinsecas e extrinsecas) influencia a
satisfacdo no trabalho e a intencdo de saida; e, identificar quais as recompensas mais

impactantes na satisfagdao no trabalho e por sua vez na retencao.



O presente estudo encontra-se subdividido em quatro capitulos, sendo que o
primeiro consiste na presente introducdo. O segundo capitulo dedica-se a revisdo da
literatura, debrucando-se sobre os principais conceitos estudados, nomeadamente, as
recompensas do trabalho (intrinsecas e extrinsecas), satisfacao no trabalho e retencao de
colaboradores. O terceiro capitulo ¢ dedicado ao estudo empirico, onde se descreve a
metodologia (amostra e instrumentos de medida) e se analisam os dados recolhidos. E,
por fim, o quarto capitulo apresenta as conclusdes, limitagdes, e recomendagdes para

investigacoes futuras.



II - Revisao da Literatura

1. Recompensas do Trabalho

Segundo Lewis (2006) a compensagdo consiste em determinar como o individuo
¢ recompensado em troca do seu valor para a organizacdo. E a pessoa que deve ser
recompensada e ndo a fun¢do. Esta ¢ uma importante ferramenta de recrutamento,
considerada um veiculo que permite satisfazer um conjunto variado de necessidades
humanas. (Rynes, 2004) Compensacdo e Recompensa sdo termos utilizados de forma
semelhante, contudo existem algumas diferengas. Enquanto que as recompensas podem

ser de dois niveis, isto €, intrinsecas (ndo monetarias) e extrinsecas (monetarias), as

compensagdes sao somente a nivel extrinseco (monetario).

De acordo com Kanungo e Mendonca (1998) “uma recompensa
independentemente de ser intrinseca ou extrinseca, somente ird influenciar o
comportamento dos seus colaboradores, quando estes percebem algum valor associado a
recompensa e quando esperam receber como consequéncia do seu comportamento”.
Ambas sdao importantes e relevantes para atrair motivar e reter os empregados de elevado
potencial, sendo necessario existir equidade externa e interna e estar de acordo com as

aspiragoes dos colaboradores.

Diversos estudos mostram que ndo ¢ suficiente implementar apenas recompensas
financeiras nas organizagdes, uma vez que as recompensas financeiras podem ser
facilmente replicadas. Em contrapartida, as recompensas intrinsecas sao muito mais

dificeis de serem imitadas por outras organizagdes. (Minale, 2017).

1.1 Recompensas Intrinsecas

As recompensas intrinsecas sdo consideradas intangiveis e referem-se a aspetos
como responsabilidade e autonomia, reconhecimento e prestigio social e realizacdo a
nivel pessoal e profissional. Diversos autores afirmam que as recompensas intrinsecas
aumentam significativamente os sentimentos de autoestima, pertenga e realizacdao, ou
seja, os funcionarios trabalham mais e atingem resultados de elevada qualidade quando
acreditam que seus esfor¢os sdo importantes para o sucesso da equipa e da organizagao

(Mahaney e Lederer 2006, Musiega, 2016). As recompensas intrinsecas estao



relacionadas com o nivel de satisfacdo que a experiéncia de trabalho proporciona, com a
forma de gestdo da organizagdo, a autonomia promovida, o reconhecimento e
desenvolvimento de carreira (Armstrong, 2009). As recompensas intrinsecas, “se bem
geridas criam o compromisso entre o empregado € a empresa e estimulam a consolidagao

de uma relacdo de longo prazo entre ambas as partes” (Camara, 2006:17).

1.1.1 Responsabilidade e Autonomia

A autonomia pode ser definida como a liberdade de agdo que o funciondrio tem
no exercicio das suas tarefas ou atividades e o maior ou menor impacto que a sua atuagao
tem nos resultados organizacionais. Enquanto que a responsabilidade diz respeito a
obrigacao de prestar contas pelos resultados alcangados. Desta forma, podemos dizer que
os dois conceitos estdo intrinsecamente ligados, isto €, uma maior autonomia corresponde
a uma maior responsabilidade e vice-versa (Camara, 2006).

O poder pode ser um estimulante importante para o individuo se sentir
comprometido com a organizagdo. Alguns estudos revelam que os individuos que nao
tem autonomia nas suas fungdes estao, em geral, menos satisfeitos com o seu trabalho do
que aqueles que t€ém. O individuo que tem maior poder de decisdo acaba por dar mais de
si a organizagdo, a responsabilidade que incumbe as pessoas e cria um senso de
envolvimento pessoal € uma preocupagdo acrescida com o sucesso ou o fracasso das
decisoes tomadas. Sendo provavel que se identifique mais com a cultura organizacional,

seja mais leal e mais ativo em prol da organizag¢dao. (Tannenbau, 1968)

1.1.2 Reconhecimento e prestigio social

A maioria das pessoas precisa de uma avaliagdo elevada de si mesma e sentir que
o que fazem ¢€ necessario e reconhecido pelos outros (Prasad, 2001). Desta forma, o
reconhecimento ¢ visto como uma demonstragdo de apreciagdo. Quando ¢ dado esse
reconhecimento, os individuos sentem-se motivados a realizar o trabalho num nivel
similar ou superior (Prasad, 2001). Cascio (1998) defende que recompensar um
comportamento com reconhecimento imediatamente apds o comportamento ¢ suscetivel
de incentivar a sua repeticdo. Assim, o reconhecimento ¢ a recompensa intrinseca mais

impactante na motivacao e na retengao (Minale, 2017).



De uma forma simplificada, o reconhecimento consiste em distinguir o
desempenho dos individuos que contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais.
O reconhecimento implica dar ao seu autor visibilidade dentro da empresa, prestigio entre
os colegas e constitui um refor¢o positivo torna-lo um exemplo a seguir. Torna-se
importante que o reconhecimento tenha caracter simbolico para aumentar a autoestima e
felicidade dos individuos, o que resultard em esfor¢os contributivos adicionais. (Khan et
al, 2017)

Contudo, os mecanismos de reconhecimento ndo se devem cingir a programas
estruturados e complexos que uma vez por ano atribuem recompensas aos funcionarios.
Embora, estes sejam importantes, ndo sdo suficientes. E necessario que haja um feedback
positivo das tarefas executadas corretamente de forma a reforcar os comportamentos
desejados para a organiza¢do. E notério que cada vez mais os individuos procuram
organizagdes que apostam nas suas competéncias e que lhes proporcione condigdes de
desenvolvimento, por isso o feedback ¢ nada mais nada menos que uma via, para a
concretizagdo de objetivos e melhorias continuas das suas praticas. (Camara, 2006)

Tendo em conta o contexto atual, a importancia do feedback ¢ de grande
valorizacdo para o individuo, pois embora este se manifeste defensivamente no que diz
respeito a criticas, a existéncia do mesmo indica por outro lado, uma clara aposta da
organiza¢do para com ele e um crescimento progressivo. Caso nao haja este feedback e
este reconhecimento, Twenge e Campbell (2008) referem que os individuos
principalmente mais jovens (geragdo Millennial) tendem a abandonar as organizagoes,
visto serem, intolerantes a trabalhos pouco desafiantes e ndo sentirem o seu trabalho

valorizado.

1.1.3 Realizacio

Murray & McClelland (1992) definiu a realizagdo como um desejo de alcancar o
sucesso. Desta forma, podemos dizer que se refere, a vontade de uma pessoa dar o
maximo de si, obter €xito, realizar tarefas que requerem habilidade e esforco, realizar algo
considerado importante e complexo. (Wagner III & Hollenbeck, 2000). As necessidades

de autorrealizacdo levam os individuos a sentirem a necessidade de romperem com os



proprios limites, proporciona sentimentos de autonomia, independéncia, autocontrolo, e
esforco em situagdes competitivas para conseguirem alcancar o sucesso € 0
reconhecimento pelos demais. Quanto mais motivadas as pessoas estiverem em alcancar
0 sucesso mais realizadas se sentem.

Os individuos sdo motivados a trabalhar arduamente para produzir resultados de
qualidade quando tém orgulho do seu trabalho, quando acreditam que seus esfor¢os sdao
importantes para o sucesso da equipa e da propria organizagdo, € quando sentem que as
suas funcdes sao desafiadoras e recompensadoras (Mahaney & Lederer, 2006). A maioria
das pessoas tem necessidade de uma alta avaliagdo de si mesmas e sente que o que elas
fazem deve ser reconhecido pelos outros envolvidos (Prasad, 2001) Desta forma,
podemos dizer que o sentimento de realizacdo estd intrinsecamente associado ao

reconhecimento dos outros.

1.2 Recompensas Extrinsecas

As recompensas extrinsecas ou compensacdes sao as recompensas quantificaveis,
isto €, sdo as tangiveis, relacionadas com o trabalho, inclui o salario e todos os bens
suscetiveis de avaliagdo em termos monetarios (os incentivos e beneficios). Estas podem
ser dividida em trés componentes principais: retribuicao fixa que engloba todos os valores
pagos em dinheiro ligados a funcdo (salario e subsidios fixos); a retribui¢ao variavel que
ird depender dos resultados e objetivos cumpridos, pode ser de curto prazo em fungdo do
desempenho individual, grupal ou da prépria empresa; e os beneficios que contribuem
para uma melhoria das condi¢cdes de vida dos colaboradores (automodvel, cartdo de
crédito, seguros de saude, planos de pensdes, health clubs, etc.) , podem ser iguais para
todos os colaboradores ou podem ser diferentes dependendo da importancia do cargo na

empresa. (Rego et al., 2008).

Alguns estudos realizados no ramo imobilidrio sugerem que o salario, as horas
extra e os beneficios estdo inter-relacionados e devem ser vistos como um conjunto. Além
disso, quanto mais beneficios os agentes imobilidrios auferem mais horas extras fazem
(Zumpano, Johnson, & Randy I, 2009; Winkler, D, Hughen, W, 2011). Segundo Parker

e Rhine (1991) a oferta de beneficios adicionais reduz a rotatividade de funcionarios, e



r

Frazis & Loewenstein (2009) concluem que a taxa de saida ¢ mais responsiva aos

beneficios adicionais do que aos salarios (Winkle & Hughen, 2011).

1.2.1 Salario

Saldrio ¢ o montante em dinheiro ou em espécie, que o funcionario aufere de
forma regular e periddica como contrapartida do seu trabalho. Sendo que comporta duas
espécies: o salario fixo e o salario variavel. O salério fixo ¢ constituido pelo salario base
que o funciondrio recebe, acrescido das prestacdes regulares e periddicas que recebe em
prol da prestacdo desse trabalho. O saléario variavel tem uma natureza diferente, uma vez
que nao se encontra garantido e a sua atribui¢do depende dos resultados alcangados. Pode
ser definido como o quantitativo que o funcionario recebera se conseguir atingir os

objetivos previamente estipulados e quantificados (Camara, 2006).

1.2.2 Incentivos

Os incentivos sdo componentes variaveis do salario que tem como fim,
recompensar elevados desempenhos, ou seja, o alcance ou superagdo de um conjunto de
objetivos previamente fixados, por acordo entre a organizagdo e o colaborador. Constitui
um investimento de estimulo muito importante, ¢ t€m trés objetivos fundamentais:
estabelecer uma relacdo entre o nivel de recompensas e o nivel de desempenho do
colaborador (sistema de avaliacdo de desempenho); estimular comportamentos e agdes
alinhados com os objetivos organizacionais; e garantir a retengdo dos colaboradores
entendidos como aqueles que detém as competéncias (técnicas € comportamentais) mais

adequadas para atingirem os objetivos da empresa (Serras, 2014).

1.2.3 Beneficios

Os beneficios sio uma componente da retribuicdo, paga sob forma nao-
remuneratoria (e.g., cartdes de crédito, automdveis, seguros de saude, ginasios, atividades
culturais desportivas), € visam dar resposta a necessidades de carater social (primarias ou

de seguranga). E de extrema importancia para a seguranga € economia dos colaboradores,



contudo, o seu valor ¢ dificil ser quantificado e valorizado, uma vez que nao aparece na
folha de salario. Podem ser de curto ou a longo prazo, sendo que os beneficios de curto
prazo visam a suprir necessidades primarias (seguranca, alimentagdo, saude, educacao)
enquanto os de longo prazo visam cobrir necessidade sociais (viagens, automoveis,
simbolos de estatuto), sdo os chamados beneficios especificos, que sao atribuidos
somente a certos colaboradores, quer devido ao seu nivel hierarquico, quer a natureza das

suas fungdes (Camara, 2006).

2. A Satisfacio no Trabalho

A satisfagdo no trabalho ¢ uma das varidveis de comportamento organizacional
mais estudadas atualmente. Existem intimeras defini¢cdes para satisfacao no trabalho,
contudo, a mais usual ¢ aquela que define a satisfagdo no trabalho como um sentimento
emocional positivo que resulta de uma avaliacdo do trabalho colocando em contraste o
que o funcionario almeja do seu trabalho e o que ele realmente sente (Locke,1969). A
satisfacdo no trabalho ¢ a forma como o trabalhador percebe a sua relagdo com a
organizacdo e esta relacionada ao sentimento positivo em relagdo ao proprio trabalho
(Yucel, 2012). Na perspetiva dos Recursos Humanos, ndo ¢ a satisfagdo pessoal, a
felicidade ou a propria autossatisfagdo que motiva o funcionario a desempenhar
positivamente as suas fungdes, mas sim a satisfacdo no trabalho (Munir & Rahman,
2016).

Alguns autores defendem que a satisfacdo no trabalho pode estar associada as
varias carateristicas situacionais no trabalho. A teoria dos dois fatores de Herzberg (1957)
agrupa antecedentes de satisfagdo no trabalho em fatores motivacionais (intrinsecos) e de
higiene (extrinsecos). Fatores como o saladrio, os beneficios e incentivos (extrinsecos)
permitem diminuir a insatisfagao no trabalho, mas ndo aumentam a satisfagao no trabalho,
ou seja, servem somente para evitar a insatisfacdo no trabalho. (Serras; 2014; Andrade,
2015). Por sua vez, fatores como o reconhecimento, o prestigio social, a realizacdo e a
autonomia (intrinsecos), permitem aumentar a satisfacao no trabalho, mas nao diminuem
a insatisfac¢ao no trabalho.

Estudos ja existentes confirmam a relagdo entre recompensas e a satisfacdo no

trabalho. Alguns investigadores (e.g., Rehman et al., 2010) defendem que a satisfagao



dos funcionarios no trabalho depende tanto da satisfacdo com as recompensas extrinsecas
como da satisfagdo com as recompensas intrinsecas. Desta forma, seguindo esta linha de
raciocinio, podemos dizer que uma gestdo ineficiente de recompensas ird sempre
influenciar negativamente a satisfacao dos funcionarios no trabalho, e por sua vez, o seu
desempenho (Bustaman et al.,2014). Nao existe, no entanto, um consenso no que diz
respeito aos tipos € a natureza das recompensas que t€ém uma relagdo direta com a
satisfacdao e a motivagao dos trabalhadores (Haider et a/,2015).

Tippet e Kluvers (2009) consideraram as recompensas nao financeiras como uma
ferramenta util para desenvolver a satisfagao no trabalho dos funcionarios. O impacto das
recompensas nao financeiras ¢ fulcral para melhorar a autoestima dos colaboradores e
aumentar seu nivel de satisfacdo. Conforme o estudo de Robbins (2009), a satisfacao no
trabalho dos funciondrios sera elevada com o cumprimento das suas necessidades, com o
equilibrio da vida profissional e pessoal, com participagdo na tomada de decisdes, o
proprio ambiente de trabalho e as relagdes interpessoais.

Do acima exposto decorre a nossa segunda hipdtese de investigagao:

H1: Existe uma relagao positiva entre a satisfacio com as recompensas intrinsecas

e a satisfacido no trabalho

Nomeadamente, Chew (2005) e Zain (2009) defendem que a satisfacdo no
trabalho estd associada a satisfagdo com as recompensas extrinsecas (salario, incentivos
e beneficios). Ghiselli, La Lopa e Bai (2001) analisaram a satisfacdo no trabalho,
satisfacdo com a vida e a intengdo dos colaboradores sairem das suas organizagoes, ¢
concluiram que existe uma relagdo significativa entre a satisfagdo e o aumento salarial.
Se os funcionarios consideravam o salario insuficiente manifestavam uma maior intengao
de sair da organizagao.

Do acima exposto decorre a nossa primeira hipotese de investigagao:

H2: Existe uma relacio positiva entre a satisfacio com as recompensas

extrinsecas e a satisfacdo no trabalho



Segundo Bai, La Lopa e Ghiselli (2001, p.13) € “o construto mais importante na
tentativa de entender a rotatividade”. Nesta logica, as organizagdes terdo menos
problemas com a rotatividade e com fracos desempenhos se os componentes do ambiente
de trabalho forem favoraveis a satisfacdo no trabalho (Bai, Brewer, Sammons e
Swerdlow, 2008; Mahdi, 2012).

Sendo uma das variaveis mais relevantes do comportamento organizacional
influencia a inten¢do do trabalhador permanecer ou ndo na organizagao (Siqueira ef al,
2008). Os estudos existentes confirmam que os trabalhadores mais satisfeitos com o
trabalho estdo menos propensos a sair da organizacao.

Do acima exposto decorre a nossa terceira hipdtese de investigacao:

H3: Existe uma relacio negativa entre a satisfacio no trabalho e a intencao

de saida.

3. A Retencao de Colaboradores

Os mercados tém vindo a sofrer constantes alteracdes devido a crescente
globalizag¢do provocada pelas alteragdes tecnoldgicas e estratégias das empresas. Dado o
contexto atual, as organizagdes sentem a necessidade de investir no seu capital humano,
de forma a conseguirem alcancgar resultados competitivos e, com isso, distinguirem-se no
mercado dos seus concorrentes. Uma vez, que as pessoas sao um fator chave para o
sucesso organizacional, um dos grandes desafios consiste em preparar, adaptar e criar as
bases necessarias para uma eficaz atracao e sele¢ao de pessoas talentosas, e em assegurar
um eficaz ajustamento entre as pessoas e a organizacao de modo a conseguir reté-las
(Rego et al., 2008).

Segundo Peter Drucker (2002) a inica vantagem competitiva sustentavel a longo
prazo sdo as pessoas. E uma das grandes dificuldades de gestao de RH ¢ precisamente a
retencdo de talentos, a perda de pessoas- chave acarreta custos significativos para as
organizagdes, principalmente quantos estas saem para a concorréncia. De uma forma
simplificada, a retengdo € o nimero de funciondrios que permanecem numa organizacao
num longo periodo de tempo, em que objetivo principal ¢ motivar os colaboradores a
permanecer na organizacdo por mais tempo. Manter assim, os elementos considerados

chave para a organizacdo ¢ vital, aumenta a eficicia organizacional, reduz custos de
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formacao significativamente.

E fundamental que as organiza¢des avaliem as suas praticas de Gestio de
Recursos Humanos (GRH) e desenvolvam estratégias eficientes. E importante perceber
que o aumento dos niveis de reten¢do de funciondrios numa organiza¢ao nao € o fim por
si s, isto €, uma maior taxa de reten¢do nao significa que o desempenho organizacional
seja excelente ou a produtividade dos funcionarios seja suficiente. As estratégias eficazes
de retengdo sdo as que promove o compromisso, a lealdade e o aumento do desempenho

organizacional (Kimunge,2014).

Dentro das varias estratégias existentes na retengdo de talentos encontram-se a
compensacgao e a recompensa. Na sociedade atual, ndo se pode gerir bem competéncias
sem uma boa gestdo de recompensa. Recompensar adequadamente cada colaborador e
cada equipa de trabalho de forma igualitaria interna e externamente tornou-se assim, uma
questao de sobrevivéncia para as organizagdes. Segundo Olaoye e Adeyemi (2013) as

recompensas sdo consideradas como um instrumento vital na reten¢do de funcionarios.

Trabalhos anteriores estabeleceram uma relagdo positiva entre a satisfagdo com
as recompensas € a inten¢ao de permanecer na organizacao (Stalcup & Pearson, 2001;
Yousaf, 2010; Ng’ethe, Iravo, & Namusonge, 2012). No que diz respeito ao tipo de
recompensas que mais significativamente contribuem para a retenc¢do (intrinsecas ou
extrinsecas) ndo existe um consenso. Por um lado, ha estudos que defendem que as
recompensas financeiras sao um fraco fator motivacional, e por isso mesmo, nao tem um
impacto significativo na reten¢ao de colaboradores (Mitchell, Holtom & Lee, 2001). No
mesmo sentido, Capelli (2001) considera que ¢ cada vez mais dificil as organizacdes
diferenciarem-se por meio das remunera¢des devido ao Benchmarking e como tal o

impacto das recompensas extrinsecas na retencdao ¢ muito reduzido.

Os estudos indicam que as recompensas intrinsecas estas sao cruciais na retengao,
aumentam significativamente os sentimentos de autoestima e pertenca nos colaboradores.
Nesta linha de pensamento, se um colaborador sentir que o seu trabalho ¢ valorizado e
gostar do seu trabalho, terd menor intencao de sair da organizacdo. Kassa (2015) sugere

que o reconhecimento tem um efeito positivo e significativo na retengdao de
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colaboradores, e a falta desse mesmo fator pode resultar na intencdo de sair da
organizacdo. Momanyi & Kaimenyi (2015) defendem que os funcionarios esperam o
reconhecimento do seu trabalho por parte da empresa. Assim, o reconhecimento ¢ a
retencdo encontram-se correlacionados. Embora diversos autores questionem se as
recompensas intrinsecas (reconhecimento, autonomia e realizacao) serdo suficientes na
retencdo dos colaboradores, reconhece-se que as recompensas ndo financeiras
desempenham um papel vital na garantia de um relacionamento de longo prazo com os

funcionarios das organizagdes. Daqui decorre a nossa quarta hipdtese de investigacao:

H4: Existe uma relacao negativa entre a satisfacio com as recompensas intrinsecas

e a intenc¢ao de saida

Por outro lado, existem estudos que confirmam que as recompensas financeiras
tém um impacto significativo na retencao, ou seja, quanto maior for a remuneragao, maior
o nivel de reten¢do dentro da organiza¢do (Mabaso, 2016; San ef al., 2012) argumentam
que o saldrio, o reconhecimento e prestigio sao os elementos mais significativos para
motivar e reter os trabalhadores nas organizacdes. Daqui decorre a nossa quinta e ultima

hipdtese de investigagao:

HS: Existe uma relacio negativa entre a satisfacdo com as recompensas extrinsecas

e a intenc¢ao de saida

Assim, apresenta-se de seguida o modelo conceptual deste estudo que incorpora

as hipoteses de investigagdo atras enunciadas.
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Figura 1- Modelo Conceptual
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I11- Estudo Empirico

1. Metodologia

A investiga¢ao foi realizada no setor imobilidrio a colaboradores das trés principais
mediadoras imobiliarias de Portugal. Optou-se por uma metodologia quantitativa, através
de um inquérito por questiondrio, uma vez que, nos permite contrastar as nossas hipdteses
com os dados empiricos. Facilita a utilizagdo de amostras de maior dimensdo, a
uniformizagdo das respostas e a garantia da sua confidencialidade (Nascimento, 2010).

Numa primeira fase foram realizados diversos contatos de forma a solicitar a
autorizag¢do de recolha, tratamento e andlise dos dados obtidos. Numa segunda fase, foi
realizado um pré-teste presencial nas mediadoras imobilidrias de forma a garantir a

viabilidade do questionario.

A recolha dos dados foi realizada através da Internet, garantindo sempre o
anonimato e confidencialidade tanto dos inquiridos como das mediadoras imobilidrias. O
questionario esteve disponivel durante quatro semanas, sendo que no final obteve-se um
total 220 respostas validas. Os dados recolhidos foram tratados no Software Statistical

Package for Social Sciences (SPSS) versao 25.

1.1 Amostra

No total obteve-se 220 respostas ao questionario. Tal como se pode observar na
Tabela 1, a amostra ¢ homogénea no que respeita ao género:127 dos inquiridos sdo do
sexo feminino (57,7%) e 93 do sexo masculino (42,3%). Relativamente a idade verifica-
se que cerca de metade dos inquiridos (51,8%) tém até 34 anos de idade e os restantes
(49,2%) tém entre 35 e 55 anos. No que diz respeito as habilitacdes literarias, a maioria
dos inquiridos tem ensino superior (54,1% licenciados e 13,2% mestres), o que revela

uma amostra bastante escolarizada.
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Tabela 1. Caraterizacio demografica da amostra

N° %
Sexo Masculino 93 42.3%
Feminino 127 57.7%
Idade Entre os 20 e 0s 29 anos 57 25.9%
30-34 anos 57 25.9%
35-42 anos 58 26.4%
43-55 anos 48 21.8%
Habilitagdes Ensino Basico 2 0.9%
Ensino Secundario 70 31.8%
Licenciatura 119 54.1%
Pos-graduacdo / Mestrado 29 13.2%
Doutoramento 0 0.0%

Fonte: SPSS
1.2 Instrumentos de Medida

O questionario utilizado neste estudo ¢ constituido por duas partes: (i) uma com
um conjunto de questdes demograficas e a outra (ii) com questdes que visam aferir a
satisfacdo dos colaboradores no que diz respeito as recompensas intrinsecas (nao-
financeiras) e extrinsecas (financeiras), a sua satisfacdao no trabalho e a intencdo de deixar
a organizacdo. A primeira parte do questionario ¢ composta por um grupo de questdes
que permite caraterizar cada inquirido, no que diz respeito a sua idade, ao género e ao seu
nivel de escolaridade. De forma, a caraterizar a populagdo do estudo. A segunda parte do

questionario ¢ composta de quatro escalas que se descrevem a seguir.

1.2.1 Satisfacio com as Recompensas

Para testar a satisfacdo dos colaboradores relativamente aos diferentes tipos de
recompensas que a organizagdo oferece (intrinsecas e extrinsecas) foi utilizada uma
escala testada e validada por Musiega & Mwandihi (2016). Esta escala ¢ composta por
um total de vinte itens, sendo dez para medir a satisfacdo com as recompensas intrinsecas
(e.g., “As minhas conquistas sdo reconhecidas na organizacao”) e outros dez para medir
a satisfacdo com as recompensas extrinsecas (e.g., “Estou satisfeito com o meu salario™)

Cada item ¢ classificado segundo uma escala de Likert de cinco pontos, em que (1)

corresponde a “Discordo Totalmente” e (5) a “Concordo Totalmente”. A escala original
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em inglés, foi traduzida para portugués e depois retrovertida para inglés. A escala
retrovertida foi comparada com a escala original para aferir eventuais disparidades

(Nascimento, 2010).

1.2.2 Satisfa¢cao no Trabalho

Para medir a Satisfagdo no Trabalho foi utilizado o “Job Diagnostic Survey’ de
Hackman e Oldham (1980) adaptada por Nascimento (2010) que demonstrou uma
excelente fiabilidade e validade para Portugal. Esta escala ¢ composta por cinco itens (e.g.
Estou satisfeito com o meu trabalho) e avaliada numa escala de cinco pontos (escala de

Likert) em que (1) corresponde a “Discordo Totalmente” e (5) a “Concordo Totalmente”.

1.2.3 Intencao de Sair

A intencdo de sair da organizacao por parte dos colaboradores foi medida através
da Escala de Intencao de Saida de Khatri et al. (2001), que ¢ constituida por apenas trés
itens (e.g., “Eu, provavelmente, irei procurar um novo emprego no proximo ano’) que
demonstrou uma excelente fiabilidade. Cada item ¢ classificado segundo uma escala de
Likert de cinco pontos, em que (1) corresponde a “Discordo Totalmente” e (5) a
“Concordo Totalmente”. A escala original em inglés, foi traduzida para portugués e
depois retrovertida para inglé€s. A escala retrovertida foi comparada com a escala original

para aferir eventuais disparidades (Nascimento, 2010).

1.2.4 Fiabilidade das Escalas

A fiabilidade dessas escalas foi testada através do coeficiente Alpha de Cronbach.
O coeficiente de Alpha de Cronbach diz respeito ao grau de uniformidade e de coeréncia
existente entre as respostas dos sujeitos a cada um dos itens que constituem o inquérito
(Garret 1962, citado por Almeida e Freire, 2000). Um instrumento ou teste € classificado
como tendo fiabilidade apropriada quando o a ¢ pelo menos 0.70 (Nunnally, 1978).
Contudo, em algumas situagdes particulares ao nivel da investigagdo das ciéncias sociais,

um o de 0.60 ¢ considerado aceitavel desde que os resultados obtidos com esse mesmo

16



instrumento sejam interpretados com prudéncia e tenham em conta o contexto de

computacao do indice (DeVellis, 1991, citado por Maroco, 2006).

Tabela 2. Fiabilidade das Escalas

Dimensées N Cronbach’s Alpha
Satisfacdo com as Recompensas 0.841
Intrinsecas 10
Satisfacdo com as Recompensas 0.905
Extrinsecas 10
Satisfacao no trabalho 5 0.749
Intencao de Saida 3 0.957

Fonte: Elaboragdo Propria

Tal como se pode verificar na tabela 2 as escalas apresentam indices de fiabilidade

razoaveis, sendo todos os alpha de Cronbach superiores a 0,70.

2. Analise dos Dados

2.1 Analise Descritiva dos Dados

Na tabela 3 apresenta-se a analise descritiva das varidveis em estudo,
nomeadamente: satisfacdo com as recompensas intrinsecas, satisfagdo com as

recompensas extrinsecas, satisfagao no trabalho e intengao de saida.

Tabela 3. Analise Descritiva das Dimensoes em Estudo

Minimum Maximum Mean Standard Deviation
Sat. Recompensas Intrinsecas 2.20 5.00 3.88 44
Sat. Reompensas Extrinsecas 1.30 4.70 3.46 .59
Satisfagdo no Trabalho 1.40 4.60 3.89 51
Intencdo Saida 1.00 5.00 1.85 .93
Fonte: SPSS
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2.1.1 Satisfacdo com as Recompensas Intrinsecas

Com base nos resultados, podemos afirmar que os colaboradores do ramo
imobiliario estdo satisfeitos com as recompensas intrinsecas auferidas pelas mediacdes
imobiliarias.

Foi calculada a média e o desvio padrao para cada item, verificando-se que numa escala
de 1 a5, todos os itens da escala de satisfagao com as recompensas intrinsecas alcangaram
médias superiores ao ponto médio da escala. “As recomprensas intrinsecas promovem o
compromisso com a organizacao” foi o item com a média mais elevada (4.39). A relagao
entre recompensas intrinsecas € compromisso com a organizagao ja tinha sido referida
por Camara (2006). O item “Tenho orgulho no meu trabalho nesta organiza¢do” € o
segundo com a média mais elevada (4.10), o que se encontra igualmente suportado na
literatura. Efetivamente, Mahaney & Lederer (2006) ja tinham referido que os individuos
sentem-se motivados a trabalhar arduamente, procurando atingir resultados de qualidade

quando tém orgulho no seu préprio trabalho.

Tabela 4. Analise Descritiva da variavel Satisfacio com as Recompensas Intrinsecas

Std.
Recompensas Intrinsecas N Minimum  Maximum Mean Deviation

Eu conheco as recompensas intrinsecas 220 2 5 3,94 ,663
que a organizacao oferece (e.g.
reconhecimento, autonomia)
As recompensas intrinsecas promovem o 220 2 5 4,39 663
compromisso com a organizacao
O sistema de recompensas da 220 2 5 3,88 ,630
organizacao reconhece um desempenho
superior
As minhas conquistas motivam-me a 220 1 5 3,97 ,588
permanecer na organizacao
As minhas conquistas sao reconhecidas 220 1 5 3,85 711
na organizacao
As responsabilidades que tenho 220 2 5 3,69 ,761
motivam-me a permanecer nesta
organizacao
As responsabilidades que recebo estao 220 1 5 3,44 J71
de acordo com as minhas qualificacoes
O meu esforco e 0 meu desempenho 220 1 5 3,82 ,641
sao reconhecidos nesta organizacao
Tenho orgulho do meu trabalho nesta 220 2 5 4,10 ,536
organizacao
Estou satisfeito/a com a politica de 220 1 5 3,76 ,865
recompensas da organizacao
Valid N (listwise) 220

Fonte: SPSS
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2.1.2 Satisfacdo com as Recompensas Extrinsecas

Relativamente ao nivel de satisfagdo com as recompensas extrinsecas, uma vez
mais os inquiridos mostram-se muito satisfeitos com o que recebem. As médias foram
elevadas em todos os itens a exce¢ao do item referente as horas extra. O item com maior
média ¢ referente a satisfacdo com as condi¢des de trabalho (3.83), seguindo-se a
satisfacdo com o salario (3.76). Curiosamente, no item refente as horas extras, a média
foi significativamente mais baixa (2.32) o que denota que a maioria dos inquiridos nao

recebe pelas horas extras de trabalho.

Tabela 5. Analise Descritiva da variavel Satisfacio com as Recompensas Extrinsecas

Std.

Recompensas Extrinsecas N Minimum  Maximum Mean Deviation
Estou satisfeito/a com o meu salario 220 1 5 3,76 ,806
Estou satisfeito/a com as condicoes de trabalho 220 1 S 3,83 ,552
Estou satisfeito/a com os beneficios (e.g. cartoes de 220 1 5 3,65 ,810
crédito; automoveis; seguros de saude, ginasios,
etc.) oferecidos pela organizacao
Estou satisfeito/a com os incentivos (e.g. valores 220 1 5 3,50 ,841
extra ) que recebo no meu trabalho
A remuneracao da minha organizacao € justa em 220 1 5 3,39 ,806
comparacao ao mercado de trabalho atual
O saldrio da minha organizacao é competitivo 220 1 5 3,38 ,881
As oportunidades de desenvolvimento e de 220 1 5 3,57 ,881
progressao profissional sao justos
Estou satisfeito/a com o valor que recebo da 220 1 5 3,71 751
organizacao com base no meu desempenho
O meu nivel salarial é proporcional ao dos meus 220 1 5 3,50 672
colegas com o mesmo trabalho
A organizacao paga todas as horas extra que 220 1 5 2,32 1,002
trabalhe
Valid N (listwise) 220

Fonte: SPSS

2.1.3 Satisfacdo no Trabalho

O item com a maior média (3.90) mede a satisfacao global com o trabalho (“No
geral, encontro-me satisfeito com o meu trabalho”), seguido do item “Na minha opinido,
a maioria das pessoas que tém este trabalho, encontra-se muito satisfeita com as tarefas
que desempenham” (3.70). O item com menor média ¢ “Penso frequentemente em deixar
este trabalho™ (1.89). Podemos assim concluir que os inquiridos se encontram bastante

satisfeitos com o seu local de trabalho.
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Tabela 6. Analise Descritiva da variavel Satisfacao no trabalho

Std.
N Minimum  Maximum Mean Deviation

No geral, encontro-me 220 2 5 3,90 ,565
satisfeito com o0 meu
trabalho
Penso frequentemente, 220 1 5 1,89 ,890
em deixar este trabalho
Na generalidade, estou 220 1 5 3,85

satisfeito/a com o tipo
de tarefas que faco
neste trabalho

Na minha opiniao, a 220 1 5 3,70 ,566
maioria das pessoas

que tém este trabalho

encontra-se muito

satisfeita com as tarefas

que desempenham

Na minha opiniao, as 220 1 5 2,13 961
pessoas que tém este

trabalho, ou afins,

pensa frequentemente

em mudar

Valid N (listwise) 220

Fonte: SPSS

2.1.4 Intencao de Saida

Como podemos verificar na tabela 7 os inquiridos mostram-se satisfeitos com as
suas respetivas organizacdes, ndo tendo intencdo de sair das mesmas. As médias da
intencao de sair sdo baixas, o que ndo surpreende tendo em consideragao que os inquiridos
se manifestaram satisfeitos com o trabalho. O item com a média mais baixa foi “Eu penso,

frequentemente, em despedir-me” ( 1.80).
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Tabela 7. Analise Descritiva da variavel Intencao de Saida

Std.
Intencao de Sair N Minimum Maximum Mean Deviation

Eu, provavelmente, irei 220 1 5 1,85 975
procurar um novo

emprego no proximo

ano

Eu irei procurar de 220 1 5 1,88 1,009
forma ativa um novo

emprego no proximo

ano

Eu penso, 220 1 5 1,80 913
frequentemente, em
despedir-me

Valid N (listwise) 220

Fonte: SPSS

2.2 Analise das Correlacdes

Procurou-se de seguida averiguar se existiam relacdes estatisticamente
significativas entre a satisfacdo com as recompensas, a satisfacao no trabalho e a retengao
de colaboradores. Para explorar as relagdes entre as varidveis usou-se a correlagdo de
Pearson. A correlacdo linear permite obter uma medida (coeficiente de correlagdo » de
Pearson) através da qual se determina a for¢a ou intensidade de uma associacao linear
entre duas ou mais variaveis quantitativas ou tratadas como tal. O coeficiente de
correlagdo assume valores entre -1 e 1, sendo que, quanto maior for o valor de », maior
serd o grau de associacdo linear entre as variaveis. Assim, um valor de r positivo indica
uma associagao linear positiva entre as duas varidveis, isto ¢, quando os valores de uma
das variaveis aumentam existe tendéncia para que os valores da outra varidvel também
aumentem (Martins, 2014).

Os resultados das correlagdes entre as variaveis sdao apresentados na tabela 8.

21



Tabela 8.Matriz de Correlacoes

S.Rec.Intrin. S.Rec.Extrin. Sat.Trabalho Int.Saida

S.Rec.Intrin.  Pearson 1 ,660™ ,669™ -,619™

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 220 220 220 220
S.Rec.Extrin. Pearson ,660™ 1 177 -,654™

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 220 220 220 220
Sat.Trabalho Pearson ,669™ 177 1 -,779™

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 220 220 220 220
Int.Saida Pearson -,619™ -,654™ -,779™ 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 220 220 220 220
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: SPSS

Os resultados mostraram que os quatro indicadores estdo correlacionados entre si,
sendo as correlagdes moderadas e estatisticamente significativas (p <0,001). Denota-se
que as recompensas extrinsecas estao mais fortemente correlacionadas com a satisfagao
no trabalho (0.777) e a intengdo de sair (-0.654), do que as recompensas intrinsecas, o
que demonstra que os inquiridos valorizam muito as recompensas extrinsecas
proporcionadas pela organizacdo. Embora a correlagdo entre as recompensas intrinsecas
e a satisfacdo no trabalho ndo seja tdo forte, as recompensas intrinsecas ndo deixam de
estar positiva e significativamente relacionadas com a satisfagdo no trabalho (0.669), tal
como sugerido em estudos anteriores (e.g., Rehman, et al., 2010) que defendem que a
satisfacao dos funcionarios no trabalho depende tanto da satisfacdo com as recompensas
extrinsecas como da satisfacdo com as recompensas intrinsecas. No presente estudo,
verificou-se igualmente uma forte correlagdo negativa entre a satisfacdo no trabalho ¢ a

intencao de sair (-0.779).
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2.3 Teste de Hipoteses

Para testar as hipoteses formuladas anteriormente, procedeu-se a andlise de
regressao multipla, com recurso ao método Enter que € muito utilizado quando se procura
testar um modelo teoricamente justificado (Brites,2015). A regressao linear multipla ¢
um método que permite analisar o efeito de duas ou mais varidveis independentes sobre
uma dependente. Tem como principal objetivo prever o valor de uma variavel dependente
conhecendo o valor e a influéncia das variaveis independentes incluidas na andlise

(Brites, 2015).

Primeiramente, pretendeu-se analisar o efeito das recompensas intrinsecas e das
recompensas extrinsecas (variaveis independentes) sobre a satisfacdo no trabalho
(variavel dependente) de forma a testar a hipotese 1 (“Existe uma relagdo positiva entre
recompensas intrinsecas e a Satisfagdo no Trabalho”) e a hipdtese 2 (“Existe uma relacao
positiva entre Recompensas Extrinsecas e a Satisfagdo no Trabalho”). Os resultados sdo

apresentados nas tabelas seguintes.

Tabela 9. Interdependéncia entre as recompensas intrinsecas, extrinsecas e a satisfaciio no trabalho

Satisfacao no Rec. Rec.
Trabalho Intrinsecas Extrinsecas
Pearson Correlation  Satisfacao no Trabalho 1,000 ,692 ,766
Rec.Intrinsecas ,692 1,000 ,660
Rec.Extrinsecas ,766 ,660 1,000
Sig. (1-tailed) Satisfacao no Trabalho . ,000 ,000
Rec.Intrinsecas ,000 . ,000
Rec.Extrinsecas ,000 ,000 .

N Satisfacao no Trabalho 220 220 220
Rec.Intrinsecas 220 220 220

Rec.Extrinsecas 220 220 220

Fonte: SPSS

Tabela 10. Coeficientes de Correlacio e proporc¢ao de variacao explicada pelo modelo

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 ,805% 648 ,645 1,1129 1,813

a. Predictors: (Constant), Rec.Extrinsecas, Rec. Intrinsecas

b. Dependent Variable: Satisfacao no Trabalho
Fonte: SPSS
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Tabela 11. ANOVA

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 495,316 2 247,658 199,968 ,000°
Residual 268,752 217 1,238
Total 764,067 219

a. Dependent Variable: Satisfacao no Trabalho
b. Predictors: (Constant), Rec.Intrinsecas, Rec.Extrinsecas
Fonte: SPSS

Tabela 12. Coeficientes da analise de regressio linear multipla

Coefficients?®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
(Constant) 4,592 ,665 6,903 ,000
Rec.Intrinsecas 1,397 227 331 6,165 ,000 ,564 1,774
Rec.Extrinsecas 1,724 ,169 548 10,213 ,000 ,564 1,774

a. Dependent Variable: Satisfacao no Trabalho

Fonte: SPSS

Da anélise das tabelas acima, podemos concluir que ambas as hipdteses 1 e 2 se
encontram validadas e que as recompensas intrinsecas e extrinsecas explicam 64,5% de
variacdo do nivel de satisfagdao no trabalho. Estes resultados estdo em conformidade com
os estudos que afirmaram que tanto as recompensas intrinsecas como as extrinsecas
impactam na satisfacdo no trabalho, sendo que a satisfacio com as recompensas
extrinsecas tem um impacto superior na satisfagcdo no trabalho face as recompensas

intrinsecas.

De seguida, procedeu-se a analise do efeito da satisfacao no trabalho na intencgao
de saida de forma a testar a hipotese 3 “Existe uma relacdo negativa entre a satisfacdo no

trabalho e a intencao de saida.”. Os resultados apresentam-se nas tabelas seguintes.
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Tabela 13. Interdependéncia entre a satisfacdo no trabalho e a Intencéio de Saida

Intencao Satisfacao no
Saida Trabalho
Pearson Correlation Intencao Saida 1,000 - 779
Satisfacao no Trabalho -,779 1,000
Sig. (1-tailed) Intencao Saida . ,000
Satisfacao no Trabalho ,000 .
N Intencao Saida 220 220
Satisfacao no Trabalho 220 220

Fonte: SPSS

Tabela 14. Coeficientes de Correlacio e proporcao de variacido explicada pelo modelo

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 779% 607 ,605 ,583 1,682
Fonte: SPSS
Tabela 15. ANOVA
ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 114,264 1 114,264 336,444 ,000°
Residual 74,037 218 ,340
Total 188,301 219
a. Dependent Variable: IntencaoSaida

b. Predictors: (Constant), SatisfacaoTrabalho
Fonte: SPSS

Tabela 16. Coeficientes da analise de regressio linear miltipla

Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
(Constant) 7,297 ,300 24,340 ,000
SatisfacaoTrabalho -1,403 ,076 -779 -18,342 ,000 1,000 1,000

a. Dependent Variable: IntencaoSaida

Fonte: SPSS
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Analisando os resultados apresentados nas tabelas acima podemos concluir que a
hipotese 3 “Existe uma relacio negativa entre a satisfacio no trabalho e a intencio
de saida” foi validada. Constatamos que a satisfacdo no trabalho tem um impacto
negativo significativo na inten¢do de saida e que a variavel satisfacdo no trabalho explica
60,5% de variacao do grau de intengdo de sair das organizagdes. Como seria de esperar,
quanto mais satisfeito no trabalho o individuo estiver, menor a intencdo de sair da
organizacdo, o que estd em consonancia com os estudos anteriores que indicaram que a
satisfacao no trabalho ¢ um dos constructos que mais influencia a intencao do colaborador
permanecer ou sair da organizacao (Siqueira et a.l, 2008; Bustaman et al., 2014). Os
funcionarios insatisfeitos t€ém maior probabilidade de deixar o emprego (Sukriket, 2015)
e a satisfag@o no trabalho de um funciondrio leva a um melhor desempenho no trabalho e
a sua reten¢ao (Tehseen & Ul Hadi, 2015).

Por fim, procedeu-se a andlise do efeito das recompensas intrinsecas e extrinsecas
na inten¢ao de saida de forma a testar a hipotese 4 (“Existe uma relacio negativa entre
a satisfacdo com as recompensas intrinsecas e a intencdo de saida”) ¢ a hipotese 5
(“Existe uma relacdo negativa entre a satisfacdo com as recompensas extrinsecas e

a intencao de saida”). Os resultados apresentam-se nas tabelas seguintes.

Tabela 17. Interdependéncia entre as recompensas intrinsecas, extrinsecas e a Inten¢ao de Saida

Intencao Rec. Rec.
Saida Intrinsecas Extrinsecas

Pearson Correlation  Intencao Saida 1,000 -,619 -,654
Rec.Intrinsecas -,619 1,000 ,660
Rec.Extrinsecas -,654 ,660 1,000
Sig. (1-tailed) Intencao Saida . ,000 ,000
Rec.Intrinsecas ,000 . ,000

Rec.Extrinsecas ,000 ,000 .
N Intencao Saida 220 220 220
Rec.Intrinsecas 220 220 220
Rec.Extrinsecas 220 220 220

Fonte: SPSS
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Tabela 18. Coeficientes de Correlacio e proporcao de variacio explicada pelo modelo

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 ,700% 490 485 ,66513 1,689

a. Predictors: (Constant), Rec.Extrinsecas, Rec.Intrinsecas
b. Dependent Variable: Intencao de Saida

Fonte: SPSS

Tabela 19. ANOVA

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 92,302 2 46,151 104,322 ,000°
Residual 95,999 217 442
Total 188,301 219

a. Dependent Variable: Intencao de Saida
b. Predictors: (Constant), Rec.Intrinsecas, Rec.Extrinsecas

Fonte: SPSS

Tabela 20. Coeficientes da analise de regressio linear miiltipla

Coefficients?®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
(Constant) 6,903 ,398 17,365 ,000
Rec.Intrisecas -,696 ,135 -,332 -5,141 ,000 564 1,774
Rec.Extrinsecas -,680 ,101 -,435 -6,740 ,000 564 1,774

a. Dependent Variable: Intencao de Saida

Fonte: SPSS

Analisando os resultados apresentados nas tabelas acima constatamos que tanto as
recompensas intrinsecas como as extrinsecas exercem um efeito significativo negativo na
intencdo de saida e explicam 48,5 % de variacdo do grau de intencdo de sair das
organizacdes. Encontram-se validadas ambas as hipoteses 4 e 5. Observando a tabela 20

podemos concluir que as recompensas intrinsecas exercem ligeiramente uma maior
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influéncia na intengdo de sair (-0.696) comparativamente as recompensas extrinsecas (-
0.680) o que reforga os resultados de estudos anteriores que indicam que as recompensas
intrinsecas sdo fundamentais para a retencdo dos colaboradores pois aumentam
significativamente os seus sentimentos de autoestima e pertenga. Se um colaborador do
gostar do seu trabalho, das tarefas que realiza e sentir que esse trabalho ¢ valorizado tem
menor intencao de sair da organizacao (Momanyi e Kaimenyi, 2015).

Relativamente a hipdtese 5 (“Existe uma relacdo negativa entre a satisfacio
com as recompensas extrinsecas e a intencao de saida”) os resultados mostram que as
recompensas extrinsecas também influenciam a intencao de saida, embora ligeiramente
em menor grau do que as recompensas intrinsecas, como dito anteriormente (-0.680).
Estes resultados validam as conclusdes de autores como Mabaso (2016) e San ef al.
(2012) que referem que quanto maior for a remuneracdo, maior o nivel de retencdo na
organizagdo, por oposicao aos autores que afirmam que as recompensas extrinsecas sao
um fraco fator motivacional e por isso mesmo, ndo exercem um impacto significativo na

retencao dos colaboradores (Mitchell, Holtom & Lee,2001; Capelli, 2001).

2.4 Diferencas entre Subgrupos

Procedeu-se a realizacao do teste ¢-Student para testar se existem diferencas
significativas entre sexos nas diferentes variaveis em estudo. De seguida procedeu-se a
ANOVA para testar as diferengas entre essas mesmas varidveis e os diferentes escaldes

etarios e niveis de escolaridade.

Tabela 21. Analise Descritiva da variavel Sexo

Std. Std. Error
Sexo N Mean Deviation Mean
Satisfacao com Rec. Masculino 93 3,94 ,352 ,037
KiFisecas Feminino 127 3,84 495 044
Satisfacao com Rec. Masculino 93 3,52 576 ,060
Erusecas Feminino 127 3,41 ,604 ,054
Satisfacao no Trabalho Masculino 93 16,20 1,517 157
Feminino 127 15,83 2,080 ,185
Intencao de Saida Masculino 93 1,71 738 077
Feminino 127 1,94 1,036 ,092

Fonte: SPSS
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Tabela 22. Teste t-Student ( variavel Sexo)

Fonte: SPSS
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean std. Error the Difference
F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Satisfacao com Equal variances 6,745 ,010 1,574 218 117 ,095 ,060 -,024 213
Rec.Intrinsecas assumed
Equal variances not 1,656 217,847 ,099 ,095 ,057 -,018 ,207
assumed
Satisfacao com Equal variances 952 330 1,358 218 176 ,110 ,081 -,050 269
Rec.Extrinsecas assumed
Equal variances not 1,368 203,546 173 ,110 ,080 -,048 ,268
assumed
Satisfacao no Equal variances 7,916 ,005 1,438 218 ,152 ,366 254 -,135 ,867
Trabalho assumed
Equal variances not 1,508 217,999 133 ,366 243 =112 ,844
assumed
Intencao de Saida Equal variances 3,513 ,062 -1,819 218 ,070 -,229 ,126 -,477 ,019
assumed
Equal variances not -1,914 217,854 ,057 -,229 ,120 -,465 ,007
assumed

Como podemos observar na tabela 21, os homens mostram-se de uma forma geral,
mais satisfeitos tanto com as recompensas intrinsecas, extrinsecas com o trabalho do que
as mulheres. No entanto essas diferencas s6 sdo estatisticamente significativas na
satisfacdao no trabalho (t (217) = 1.508; p < 0.005). Estes resultados vao de encontro a
literatura pois, alguns autores defendem que as mulheres apresentam niveis de satisfacao
no trabalho inferiores aos homens, devido as desigualdades de género no que respeita as
oportunidades oferecidas (Rego et al, 2008).

De seguida, procedemos a utilizagdo do teste ANOVA para testar se existiam
diferengas entre grupos etdrios. A Analise de Variancia (ANOVA) trata-se de uma
“comparacdo de médias de duas ou mais populagdes de onde foram extraidas amostras

aleatorias e independentes” (Brites, 2015).
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Tabela 23. Analise descritiva da variavel Idade

95% Confidence Interval for

std. Mean
N Mean Deviation Std. Error ~ Lower Bound  Upper Bound  Minimum  Maximum
Satisfacao com Rec. Entre os 20 e os 29 57 3,7842 ,56435 ,07475 3,6345 3,9340 2,20 5,00
Intrinsecas anos
30-34 anos 57 3,9561 ,38869 ,05148 3,8530 4,0593 2,80 5,00
35-42 anos 58 3,9448 ,36185 ,04751 3,8497 4,0400 2,60 5,00
43-55 anos 48 3,8438 ,40889 ,05902 3,7250 3,9625 2,30 5,00
Total 220 3,8841 144195 ,02980 3,8254 3,9428 2,20 5,00
Satisfacao com Rec. Entre os 20 e os 29 57 3,2825 ,68429 ,09064 3,1009 3,4640 1,30 4,60
Extrinsecas anos
30-34 anos 57 3,6246 ,38512 ,05101 3,5224 3,7267 1,90 4,70
35-42 anos 58 3,5379 ,54767 ,07191 3,3939 3,6819 1,60 4,40
43-55 anos 48 3,3875 67717 09774 3,1909 3,5841 1,40 4,40
Total 220 3,4614 ,59343 ,04001 3,3825 3,5402 1,30 4,70
Satisfacao no Trabalho Entre os 20 e os 29 57 15,453 2,0869 ,2764 14,899 16,006 10,6 18,4
anos
30-34 anos 57 16,407 1,5009 ,1988 16,009 16,805 8,6 18,6
35-42 anos 58 16,162 1,5984 ,2099 15,742 16,582 9,6 18,8
43-55 anos 48 15,900 2,1631 3122 15,272 16,528 7,0 20,0
Total 220 15,985 1,8679 ,1259 15,736 16,233 7,0 20,0
Intencao de Saida Entre os 20 e 0s 29 57 2,1813 1,15138 15250 1,8758 2,4868 1,00 5,00
anos
30-34 anos 57 1,5731 ,78365 ,10380 1,3652 1,7810 1,00 4,67
35-42 anos 58 1,8333 77296 ,10149 1,6301 2,0366 1,00 4,00
43-55 anos 48 1,7847 ,86018 ,12416 1,5350 2,0345 1,00 4,00
Total 220 1,8455 ,92727 ,06252 1,7222 1,9687 1,00 5,00
Fonte: SPSS
Tabela 24. Teste ANOVA (variavel Idade)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Satisfacao com Rec. Between Groups 1,157 3 ,386 2,001 115
Intrinsecas e
Within Groups 41,618 216 ,193
Total 42,774 219
Satisfacao com Rec. Between Groups 3,944 3 1,315 3,881 ,010
Extrinsicas _
Within Groups 73,177 216 ,339
Total 77,122 219
Satisfacao no Trabalho Between Groups 28,472 3 9,491 2,787 ,042
Within Groups 735,596 216 3,406
Total 764,067 219
Intencao de Saida Between Groups 10,842 3 3,614 4,399 ,005
Within Groups 177,459 216 ,822
Total 188,301 219
Fonte: SPSS

Como se pode verificar da analise das tabelas, as diferencas entre grupos etarios sé sao
estatisticamente significativas na satisfacao no trabalho e na inten¢do de saida, sendo que
0 grupo etario que esta mais satisfeito no trabalho e manifesta menor intencao de saida ¢
o escaldo dos 30 aos 34 anos e o menos satisfeito € com maior inten¢do de deixar a
organizacdo ¢ o mais jovem (dos 20 aos 29 anos), o que estd suportado na literatura.
Segundo Rego et al (2008:188): os “trabalhadores mais jovens tendem a revelar-se menos

satisfeitos do que os seus colegas mais velhos”, o que pode ser explicado, segundo os
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autores, como resultado da forte probabilidade de as expetativas profissionais nao
corresponderem a realidade, uma vez que, os jovens no inicio da carreira profissional
tendem a ocupar cargos hierarquicamente inferiores e fun¢des de menor responsabilidade,

0 que, na maioria das vezes, ndo vai de encontro as suas aspiragdes.

Testou-se a seguir a existéncia de diferencas nas diferentes varidveis entre individuos
com diferentes niveis de habilitagOes literarias. Para o efeito realizou-se uma nova

ANOVA.

Tabela 25. Analise descritiva da variavel Habilitacoes Literarias

95% Confidence Interval for

std. Mean
N Mean Deviation Std. Error  Lower Bound  Upper Bound  Minimum  Maximum
Satisfacao com Rec. Ensino Basico 2 2,9000 14142 .10000 1,6294 4,1706 2,80 3,00
Intrinsecas Ensino Secunddrio 70 3,9400 45378 ,05424 3,8318 4,0482 2,30 5,00
Licenciatura 119 3,8874 ,37700 ,03456 3,8190 3,9558 2,30 5,00
Pos-graduacao / 29 3,8034 ,58032 ,10776 3,5827 4,0242 2,20 5,00
Mestrado
Total 220 3,8841 ,44195 ,02980 3,8254 3,9428 2,20 5,00
Satisfa(ép com Rec. Ensino Basico 2 2,0500 1,06066 ,75000 -7,4797 11,5797 1,30 2,80
Extrinsecas Ensino Secundario 70 3,4757 64951 07763 3,3208 3,6306 1,40 4,70
Licenciatura 119 3,5000 ,51978 ,04765 3,4056 3,5944 2,00 4,40
Pos-graduacao / 29 3,3655 61428 ,11407 3,1319 3,5992 2,20 4,10
Mestrado
Total 220 3,4614 ,59343 ,04001 3,3825 3,5402 1,30 4,70
Satisfacao no Trabalho Ensino Basico 2 10,100 ,7071 ,5000 3,747 16,453 9,6 10,6
Ensino Secunddrio 70 16,034 2,0709 \2475 15,540 16,528 7.0 18,8
Licenciatura 119 16,168 1,5662 ,1436 15,884 16,452 10,8 20,0
P6s-graduacao / 29 15,517 1,8750 ,3482 14,804 16,230 10,6 18,6
Mestrado
Total 220 15,985 1,8679 ,1259 15,736 16,233 7,0 20,0
Intencao de Saida Ensino Basico 2 3,3333 147140 133333 -.9021 7.5687 3,00 3,67
Ensino Secundario 70 1,7476 ,82520 ,09863 1,5509 1,9444 1,00 4,00
Licenciatura 119 1,8571 ,94138 ,08630 1,6863 2,0280 1,00 4,67
Pos-graduacao / 29 1,9310 1,05552 ,19601 1,5295 2,3325 1,00 5,00
Mestrado
Total 220 1,8455 ,92727 ,06252 1,7222 1,9687 1,00 5,00
Tabela 26. Teste ANOVA (variavel Idade)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Satisfacao com Rec. Between Groups 2,346 3 , 782 4,177 ,007
Intrin _
REinSecas Within Groups 40,429 216 187
Total 42,774 219
Satisfaca'go com Rec. Between Groups 4,442 3 1,481 4,401 ,005
Bxtrinsecas Within Groups 72,679 216 336
Total 77,122 219
Satisfacao no Trabalho Between Groups 79,770 3 26,590 8,393 ,000
Within Groups 684,298 216 3,168
Total 764,067 219
Intencao de Saida Between Groups 5,326 3 1,775 2,096 ,102
Within Groups 182,975 216 ,847
Total 188,301 219
Fonte: SPSS

31



Observando a tabela acima verifica-se que existem diferencas estatisticamente
significativas nas variaveis satisfagdo com as recompensas extrinsecas (p=0.005) e
satisfacao no trabalho (p<0.001), sendo que os licenciados sdo os mais satisfeitos com as
recompensas extrinsecas € com o trabalho e os que tém apenas o ensino basico os menos
satisfeitos. No entanto, dado que a maioria dos inquiridos € licenciado (54,1%) e existem

apenas 2 individuos com o ensino basico, pode haver aqui um enviesamento dos dados.
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IV- Conclusoes

O objetivo da presente investigagdo era essencialmente perceber de que modo a
satisfacdo com as recompensas influéncia a satisfagdo no trabalho e a retencdo de
colaboradores no setor imobiliario. Apesar de ser uma tematica que tem vindo a ser
estudada ao longo dos anos por diversos investigadores em diferentes areas (e.g.,
hotelaria, telecomunicagdes) existe uma grande escassez de estudos no setor imobiliario
em Portugal, o que torna este estudo relevante, sobretudo devido as especificidades do
setor: elevado crescimento de vendas associado a uma elevada rotatividade de pessoal
que importa esclarecer. Dai ser pertinente identificar a influéncia da satisfacdo com
recompensas intrinsecas e extrinsecas na satisfacdo no trabalho e na retencdo destes

colaboradores.

Os inquiridos apresentam niveis elevados de satisfagdo tanto com as recompensas
intrinsecas (e.g responsabilidade e autonomia; realizacdo; reconhecimento e prestigio)
como com as recompensas extrinsecas (e.g salario; incentivos; beneficios), o que
surpreende, face a elevada taxa de rotatividade do setor. Esta podera ser explicada pelo
facto de a profissdo ndo permitir uma boa conciliacdo trabalho-familia, devido a
instabilidade horaria, e por ser considerada por muitos como uma profissao temporaria.
E de salientar que 84.6 % mostrou estar satisfeito com o salario auferido e curiosamente,
a maioria dos colaboradores (68.5%) referiu ndo receber nada pelas horas extras de
trabalho. Por outro lado, 91,8% dos inquiridos considera que as recompensas intrinsecas
promovem o compromisso com a organizacdo e 77,3% revelou ter orgulho no seu
trabalho. Este estudo permitiu concluir que as recompensas extrinsecas influenciam mais
a satisfacdo no trabalho do que as recompensas intrinsecas, o que ¢ um contributo
importante para a literatura, dada a falta de consenso sobre o tema. Os resultados deste
estudo corroboram pois os obtidos por Chew (2005) e Zain (2009) que sugerem que a
satisfacdo no trabalho estd associada a satisfagdo com as recompensas extrinsecas

(salario, incentivos e beneficios).

Curiosamente, a satisfacdo com as recompensas intrinsecas mostram ter um

impacto ligeiramente superior na intengdo de sair das organizagdes, comparativamente
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com a satisfacdo com as recompensas extrinsecas. Estes resultados vém reforcar os
estudos que afirmam que as recompensas intrinsecas sao cruciais na reten¢ao na medida
em que aumentam os sentimentos de autoestima e pertenca dos colaboradores, que sentem
que o seu trabalho ¢ valorizado e t€ém menor inten¢do de sair da organizacdo (Capelli,
2011). Contudo tratando-se de uma ligeira diferenca, podemos concluir que ambas as
recompensas sao fundamentais na retencdo de colaboradores no setor imobilidrio e que
uma gestdo ineficiente de recompensas irda influenciar negativamente a satisfacao dos

funcionarios e o seu desempenho (Bustaman et al., 2014).

Relativamente as possiveis diferengas entre subgrupos, podemos dizer que os
homens se manifestam ligeiramente mais satisfeitos no trabalho, face as mulheres. Os
inquiridos mais jovens (dos 20 aos 29 anos) sdao os menos satisfeitos, quer com as
recompensas auferidas, quer com o trabalho, revelando maior intencdo de sair das

respetivas organizagdes.

A presente investigacdo evidencia assim, a necessidade de se repensar o tipo de
estratégias de que as organizagdes pondera para promover a satisfacdo no trabalho e a
retencao de colaboradores no setor imobilidrio. Visto que, existe um impacto diferenciado
da satisfacdo com os dois tipos de recompensas: as recompensas extrinsecas sao
responsaveis pela satisfacdo no trabalho e as intrinsecas asseguram a retengdo dos
colaboradores. E necessario também reequacionar o tipo de relagdes entre o individuo e
a organizagao, tendo em conta nao s6 o contexto organizacional como as carateristicas e
necessidades de cada individuo, uma vez que, os colaboradores mais jovens sao 0s menos

satisfeitos ¢ com maior intencao de saida.

Uma das limitagdes do estudo prende-se com o facto de se tratar de uma amostra
de conveniéncia, ndo representativa, restringida a trés mediadoras imobilidrias, o que ndo
permite a generalizagdo dos resultados ao setor imobilidrio. Outra limita¢do do estudo,
deve-se ao facto da investigacao se cingir ao inquérito por questionario. Seria interessante
incluir metodologias qualitativas que permitissem a triangulagdo dos dados e aumentar o

poder explicativo dos resultados obtidos.

O facto de os resultados serem suportados em perce¢des subjetivas € outra

limitagdo do estudo. O estado emocional do inquirido poderd influenciar as suas
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respostas, podendo existir um enviesamento dos dados. Sugerimos, pois, que, em
pesquisas futuras, se considere incluir uma variavel objetiva de performance individual e
se mega o impacto da satisfagdo com as recompensas e da satisfagdo no trabalho na
performance dos colaboradores. Outra varidvel que pode ser interessante incluir em

estudos futuros ¢ o compromisso com a organiza¢do dada a sua importancia para a

satisfagdo no trabalho.

35



V-  Referéncias

Almeida, L.S. & Freire, T. (2008). Metodologia da Investiga¢do em Psicologia e
Educagdo. Braga. Psiquilibrios (5* Edi¢ao).

Armstrong, M. & Murlis, H. (2004). Reward Management: A handbook of Remuneration
Strategy and Practice. 5th ed. London Kogan Page Limited.

Bai, B., Brewer, K., Sammons, G., & Swerdlow, S. (2008). Job Satisfaction,
Organizational Commitment, and Internal Service Quality. A Case Study of Las Vegas

Hotel/Casino Industry. Journal of Human Resources in Hospitality & Tourism, 5:37-54.

Bilhim, J.A.F. (2006). Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (2* Ed.). Lisboa: UTL.

Brites, R. (2015) Andlise de dados com IBM SPSS. Mix essencial para relatorios
profissionais e teses acadeéemicas. Modulo 1-Bésico. Centro de Estudos de Gestdo.

Instituto Superior de Economia e Gestao.

Brites, R. (2015) Andlise de dados com IBM SPSS. Mix essencial para relatorios
profissionais e teses académicas. Modulo II- Avangado. Centro de Estudos de Gestao.

Instituto Superior de Economia e Gestao.
Bustamam, F.L., Teng, S.S., & Abdullar, F.Z. (2014). Reward management and job

satisfaction among frontline employees in the hotel industry Malaysia. Procedia-Social

and Behavioural Sciences, 144:392-402.

Camara, P. (2006). Os Sistemas de Recompensas e a Gestdo Estratégica de Recursos

Humanos 2nd edigao., Lisboa: Dom Quixote.

Cascio, W. (1998). Managing Human Resource, New York: Mc Graw Hill. (5%edigdo).

36



Cappelli, P. (2001) Making the Most of On-Line Recruiting. Harvard Business Review,
79, 139-146.

Cappeli, P. & Keller, J. R. (2013). Classifying work in the new economy. Academy of
Management Review, 38(4), 575-596.

Chiavenato, I. (2008). Recursos Humanos: O Capital humano da Organizagoes/Idalberto

Chiavenato-4. Reimpr. Sao Paulo: Atlas

Drucker, P. F. (2002). They’re not employees, they’re people. Harvard Business Review,
February, 70-77.

Elom, M., Chiekezie, O., & Nnabuife, E. (2017). Rewards and Employee Retention in
Ebonyi State Public Corporations: Focus on Ebonyi State Broadcasting Corporation and

Ebonyi State Water Corporation. Journal of Business and Management 19 (12): 56-63.

Frazis, H. & Loewenstein, M.A. (2009). How Responsive are Quits to Benefits? U.S.
Department of Labor, BLS Working Paper 426.

Ghiselli, R.F., J.M.L. Lopa, & Bai, B. (2001). Job satisfaction, life satisfaction and
turnover intent: Among food-service managers. Cornell Hotel Restaurant Administration

Quarterly, 42: 28-37.

Haider, M; Aamir, A; Hamid, A., & Hashim, M. (2015). A literature Analyses on the
importance of Non-financial Rewards for Employee’ Job Satisfaction. Abasyn Journal of

Social Sciences, 8 (2)

Herzberg, F. (2003). One More Time: How Do You Motivate Employees?. Harvard
Business Review.No 87507 :1-16

Kassa, T. (2015). Employee motivation and its effect on employee retention in ambo

mineral water factory. International Journal of Advance Research in Computer Science

37



and Management Studies, 3(3), 10-21.

Khan, N., Wagas, H., & Muneer, R. (2017). Impact of Rewards (Intrinsic and extrinsic)
on Employee Performance: With Special Reference to Courier Companies of City
Faisalabad, Pakistan. Islamabad, Pakistan, International Journal of Management

Excellence, 8 (2):937-945.

Khatri, N., Fern, C. T., & Budhwar, P. (2001). Explaining Employee Turnover in An

Asian Context. Human Resource Management Journal, 11 (1): 54-74.

Kimuge, M. (2014). Effects of Total Rewards on Employee Retention; A Case Study Of
Kenya Vision 2030 Delivery Secretariat. The strategic journal of business and change

management, 2 (15): 280-299.

Lawler, Eduard E., The Ultimate Advantage (1992). Creating the High Involvement
Organization, Ed. Jossey- Bass, S. Francisco, (1):349-362.

Lawler I11, E. E. (1993). The strategic design of reward systems. The Center for Effective

Organizations. Los Angeles: University of Southern California.

Lawler II1, E.E. (2000). Rewarding excellence: Pay strategies for the new economy. San

Francisco: Jossey Bass.

Stalcup, L.D. & Pearson, T. (2001). A Model of the Causes of Management Turnover in
Hotels. Journal of Hospitality & Tourism Research, 25: 17-30.

Locke, E. (1969), “What is job satisfaction”, Organizational Behavior and Human

Performance, 4: 309-336.

Mabaso, C. (2016). The Influence of Compensation and Performance Management on

Talent Retention. Global Journal of Management and Business Research:

Administration and Management. 16 (10):162-164

38



Mahdi, A., Zin, M., Nor, M., Saka, A., Naim, A. (2012). The Relationship Between Job
Satisfaction and Turnover Intention. American Journal of Applied Sciences, 9 (9): 1518-

1526

Mahaney, R.C. and Lederer, A.L. (2006) The Effect of Intrinsic and Extrinsic Rewards
for Developers on Information Systems Project Success. Project Management Journal,

37, 42-54.

Maroco, J, Marques, T (2006). Qual a fiabilidade do alfa de Cronbach? Questoes antigas

e solugoes modernas?. Laboratorio de Psicologia, 4(1): 65-90.

Mardco, J. (2010) Analise Estatistica com PASW (ex SPSS), Péro Pinheiro,
ReportNumber.

Martins, M (2014). Coeficiente de correlacdo amostral. Revista de Ciéncia Elementar, 2

(2):0069

McClelland, D. (1962). Business drive and national achievement. Harvard Business

Review, 40(4): 99-112. Boston, MA: Harvard Business Review.

McClelland, D. C., & Koestner, R. (1992). The achievement motive. In C. Smith (Ed.),
Motivation and personality: Handbook of thematic content analysis, 143-152. New
York: Cambridge University Press.

Minale, B. (2017). The Effect of Nonfinancial Reward on Employee Retention: The case
of United Bank S.C. Fulfillment for the Requirement Master’s Degree in Human
Resource Management, Addis Ababa.

Mitchell, T., Holtom, B., Lee, T., Sablynski, C, & Erez, M. (2001). Why People Stay:
Using Job Embeddedness to Predict Voluntary Turnover. Academy of Management
Journal, 44: 1102-1122.

Munir, R. & Rahman, R. (2016). Determining Dimensions of Job Satisfaction using

39



Factor Analysis. Ros Intan Safinas Munir and Ramlee Abdul Rahman, Procedia

Economics and Finance, 37: 488- 496.

Musiega, D., Mwandihi, K., & Oyoo, M. (2016) Influence of reward systems on
employee retention in faith-based health organizations in Kenya: a case of Mukumu
Hospital, Kenya. International Journal of Commerce and Management Research. 2 (10):

42-51.

Ng’ethe, J.M. Iravo, M.E. & Namusonge, G.S. (2012). Determinants of Academic
Employee Retention in Public Universities in Kenya: Empirical Review. International

Journal of Humanities and Social Science, 13 (2): 205-212.

Nunnally, J. C. (1978). Psychometric theory. New York: McGraw-Hill Inc.

Olaoye, O, Sajuyigbe, A.S, & Adeyemi, M.A (2013) Impact of reward on employees
performance in a selected manufacturing companies in Ibadan, Oyo state, Nigeria.

International Journal of Arts and Commerce, 2 (2): 27-32.

Parker, D. F. and Rhine, S. L. W. (1991). Turnover Costs and the Wage- Fringe Mix,
Applied Economics, 23, (4): 617-622.

Prasad, L. M. (2001). Principles and practices of management. (3rd. ed.). New Delhi:

Education Publishers.
Rehman, M., Khan, M., Ziauddin & Lashari, J. (2010), Effect of job rewards on job
satisfaction, moderating role of age differences: An empirical evidence from Pakistan,

African Journal of Business Management, (4): 1131-1139.

Rego, A., Cunha, M.P., Gomes, J.F.S., Cunha, R.C., Cabral-Cardoso, C., & Marques,
C.A. (2008). Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Humano (2* Ed.), Lisboa: Silabo.

40



Rynes, S., Gerhart, B., & Minette, K. (2004). The importance of pay in employee
motivation: discrepancies between what people say and what they do. Human Resource

Management, 43, (4): 381-394.

Robbins, S. P.(2009) Fundamentos do comportamento organizacional. 8. ed. Sao Paulo:

Pearson Prentice Hall.

San, O., Theen, Y. & Heng, T. (2012). The Reward Strategy and Performance
Measurement (Evidence from Malaysian Insurance Companies). International Journal of

Business, Humanities and Technology, 2: 211-223.

Serras, P. (2014). A influéncia dos sistemas de recompensas sobre a satisfa¢do no
trabalho. Instituto Politécnico de Lisboa. Instituto Superior de Contabilidade e

Administragao de Lisboa.

Sukriket, P. (2015). The relationship between job satisfaction and turnover intention of
Thai software programmers in Bangkok, Thailand. AU Journal of Management,

12(2):113-163

Siqueira, M. (2008). Satisfacdo no trabalho. Medidas do Comportamento
Organizacional. Porto Alegre: 265 — 274.

Tannenbaum, A. (1968) Control in Organizations, Ed. McGraw Hill, New York.

Tehseen, S., & Ul Hadi, N. (2015). Factors influencing teachers’ performance and

retention. Mediterranean Journal of Social Sciences, 6(1), 233-244.

Tippet, J. & Kluvers, R. (2009). The Effect on Motivation of a Change in Rewards.
International Review of Business Research Papers, 5 (4):147-159.

Twenge, J. M., & Campbell, S.M. (2008). Generational differences in psychological traits
and their impact on the workplace. Journal of Managerial Psychology, 23(8): 862-877.

41



Twenge, J. M., Campbell, S. M., Hoffman, B. J., & Lance, C. E. (2010). Generational
differences in work values: Leisure and extrinsic values increasing, social and intrinsic

values decreasing. Journal of management, 36(5): 1117-114.

Yadav, P., & Aspal, J. (2014). Importance of job satisfaction and talent management.
International Journal of Research in IT & Management, 4(7):55- 65.

Yousaf, A. (2010). One step ahead: examining new predictors of affective and

organisational occupational commitment. PhD Thesis. University of Twente.

Wagner 111, J.A. & Hollenbeck, J.R. (2003) Comportamento organizacional: criando

vantagem competitiva. Tradugao: Cid Knipel Moreira. Sdo Paulo: Saraiva.

Winkler, D, Hughen, W. (2001). Fringe Benefits Compensation of Real Estate Agents

and Brokers. International Real Estate Review,1-25.

Zumpano, L., Johnson, K., & Anderson, R. (2009). Determinants of Real Estate Agent
Compensation Choice. Journal of housing research, 18 (2):195-207.

42



VI-  ANEXOS

Anexo 1- Questionario

O presente questiondrio insere-se no ambito de um trabalho final de Mestrado em
Gestao de Recursos Humanos no ISEG - Instituto Superior de Economia e Gestao da
Universidade de Lisboa. Este questionario serve exclusivamente para fins académicos
pelo que as suas respostas sdo anonimas e confidenciais.

Pecgo-lhe que responda a todas as questdes, tendo sempre em conta que nao existem
respostas certas ou erradas.

Agradeco-lhe desde j4, a sua colaboragdo. A duragcao média prevista do preenchimento

do questionario ¢ de cerca de 5/6 minutos.

A sua ajuda é fundamental.

Recompensas Intrinsecas

Tendo em conta aquilo que sente em relacao a empresa onde trabalha atualmente,
indique o grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmagdes.

Sendo que 1 corresponde ao “Discordo Totalmente” e 5 a “Concordo Totalmente”

= Z o | B S e
T |2 S |5 |2t
= o S =) o L
S S T o < S g
Z @ SERZ! = =
— ot WS o o= (=2
RE |8 |Zzg®= |9 |95
1 1 1 1
-3 N n S E | = v =
1. Eu conhego as recompensas intrinsecas
que a organizacao oferece. (e.g. 1 ) 3 4 5
reconhecimento, autonomia)
2. Asrecompensas intrinsecas promovem o
. - 1 2 3 4 5
compromisso com a organizagao
3. O sistema de recompensas da organizagao
. 1 2 3 4 5
reconhece um desempenho superior.

43




As minhas conquistas motivam-me a

permanecer na organizacgao

. As minhas conquistas sao reconhecidas na

organizagao

As responsabilidades que tenho motivam-

me a permanecer nesta organizagao.

As responsabilidades que recebo estdo de

acordo com as minhas qualificagdes.

O meu esforgo e 0 meu desempenho sao

reconhecidos nesta organizacao.

Tenho orgulho do meu trabalho nesta

organizagao.

10.

Estou satisfeito com a politica de

recompensas da organizacao.
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Recompensas Extrinsecas

Tendo em conta aquilo que sente em relagdo a empresa onde trabalha atualmente,
indique o grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmacdes.

Sendo que 1 corresponde ao “Discordo Totalmente” e 5 a “Concordo Totalmente”

i - =) 2 =] "g S o
T | T 2T | 5| %%
=% |5 | .25 |f|gk
Q9 <9 = = E
zE |2 |82 | 3|53
R E 8 |zg® |© 0%
- A HSE |+ | b
Estou satisfeito com meu salario
1 2 3 4 5
Estou satisfeito com as condic¢oes de
trabalho 1 2 3 4
Estou satisfeito com os beneficios (e.g.
cartoes de crédito; automoveis; seguros de
, o . 1 2 3 4
saude, ginasios, etc.) oferecidos pela
organizagao
Estou satisfeito com os incentivos (e.g.
valores extra ) que recebo no meu trabalho 1 2 3 4
A remunera¢do da minha organizagao ¢ justa
em comparacao ao mercado de trabalho atual 1 2 3 4
O salario da minha organizacao ¢
o 1 2 3 4
competitivo
As oportunidades de desenvolvimento e de
progressao profissional sdo justos 1 2 3 4
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8. Estou satisfeito com o valor que recebo da
- 1 2 3 4 5
organiza¢do com base no meu desempenho
9. O meu nivel salarial ¢ proporcional ao dos
1 2 3 4 5
meus colegas com o mesmo trabalho.
10. A organizacao paga todas as horas extra que
trabalhe. 1 ) 3 4 5
Satisfacao no trabalho
Tendo em conta a sua satisfagdo em relacdo ao seu trabalho indique o grau de
concordancia com cada uma das seguintes afirmagoes.
Em que 1 corresponde ao “Discordo Totalmente” e 5 a “ Concordo Totalmente”
Vv o -
T |2 £g |T |22
S 5 5 e s S S g
2 £ 2 | 852 g s =
RE |8 |Z2ET |S |QE
-3 N n S E - v =
No geral, encontro-me satisfeito com o
meu trabalho. 1 2 3 4 5
Penso frequentemente, em deixar este
trabalho. 1 2 3 4 5
Na generalidade, estou satisfeito com o
. 1 2 3 4 5
tipo de tarefas que fago neste trabalho
Na minha opinido, a maioria das pessoas
que tém este trabalho encontra-se muito
o 1 2 3 4 5
satisfeita com as tarefas que
desempenham.
Na minha opinido, as pessoas que tém este
trabalho, ou afins, pensa frequentemente
1 2 3 4 5
em mudar.
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Intencao de sair

Tendo em conta aquilo que sente em relagdo a empresa onde trabalha atualmente,
indique o grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmacdes.

Sendo que 1 corresponde ao “Discordo Totalmente” e 5 a “Concordo Totalmente”

5 | e
= = S o
S | S ¢ | | 2%
5 = = = °| S o o
S & = bl =} S E
= 2 o5 %| § =
Z ) =] =) —
— ] w® O S S«
fE |8 |Zz:£2|S |93
1 1 °
-3 a n ST = v =
Eu, provavelmente, irei procurar um
novo emprego no proximo ano. 1 2 3 4 5
2. Euirei procurar de forma ativa um novo 1 ) 3 4
emprego no proximo ano.
3. Eu penso frequentemente, em despedir-
1 2 3 4
me

Carateristicas demograficas
Sexo:

____ Masculino

__ Feminino

Idade:

Habilitacoes Literarias:
____ Ensino Bésico
___Ensino Secundario
__Licenciatura

___ Pos-graduacao/Mestrado

Doutoramento
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