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REsSumMO

O Employer branding (EB) tem se destacado como uma fonte importante de obtencéo

de vantagem competitiva, criando valor para as organizagoes.

O objetivo do estudo € perceber como o EB contribui para o sucesso das organiza¢des
e como a estratégia de Employee Value Proposition (EVP) influéncia a atracdo e
retencdo, relacionando variaveis como o fator idade, género e dimensao da empresa. A
pesquisa classifica-se como quantitativa, na andlise das questfes sociodemogréficas, e
gualitativa, na andlise das entrevistas realizadas. As entrevistas foram aplicadas a

profissionais de Recursos humanos, com cargos profissionais distintos.

A atragéo e retencdo é um fator benéfico e crucial, sendo que se torna imprescindivel
trabalhar o momento anterior a atracdo, ou seja, colocar em primeiro plano a retencéo
e em segundo lugar a atracdo, isto impulsionara menos turnover, redugdo de custos
com entradas e saidas, maiores niveis de produtividade e, consequentemente, maior

sucesso organizacional.

Foi possivel identificar que EVP é uma ferramenta imprescindivel que impacta na
atracdo e retencdo, sendo importante o desenvolvimento de propostas de valor

diferenciadas.

O estudo pode ser utilizado, futuramente, para novas pesquisas e pode servir de
comparacédo para diferentes épocas no que diz respeito as condi¢cdes presentes nas

propostas de valor.

E um estudo que apresenta limitagbes como a bibliografia devido as tematicas serem

novas tendéncias de aplicacdo no mercado de trabalho.

O trabalho sugere futuras linhas de investigacdo como a possibilidade de

aprofundamento tedrico e pratico e a possibilidade de elaboracao de um estudo de caso.

Palavras-chave: EB, EVP, Atracéo, Retencdo, Engagement
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ABSTRACT

Employer branding (EB) has stood out as an important source of obtaining competitive

advantage, creating value for organizations.

The objective of the study is to understand how EB contributes to the success of
organizations and how the Employee Value Proposition (EVP) strategy influences
attraction and retention, relating variables such as age, gender and company size. The
research is classified as quantitative, in the analysis of sociodemographic questions, and
gualitative, in the analysis of the interviews. The interviews were applied to human
resources professionals with different professional positions.

Attraction and retention are a beneficial and crucial factor, and it is essential to work the
moment before the attraction, that is, to put in the foreground the retention and in second
place the attraction, this will drive less turnover, reduction of costs with inputs and

outputs, higher levels of productivity and, consequently, greater organizational success.

It was possible to identify EVP is an essential tool that impacts on attraction and

retention, and it is important to develop differentiated value propositions.

The study can be used, in the future, for further research and can serve as a comparison

for different times regarding the conditions present in the value propositions.

It is a study that presents limitations such as the bibliography due to the themes being

new trends of application in the labor market.

The work suggests future lines of investigation such as the possibility of deepening
theoretical and practical and the possibility of elaborating a case study.

Keywords: EB, EVP, Attraction, Retention, Engagement
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1. INTRODUCAO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Novas tendéncias, como o Employer branding e o Employee value proposition, estdo a
ganhar cada vez mais destaque no mercado de trabalho.

O Employer branding que permite que as empresas ganhem vantagem competitiva,
posicionando-se no mercado de trabalho como empresas de renome. Permite que as
empresas se tornem mais transparentes e fidedignas contribuindo para a retencdo dos
valiosos talentos disponiveis nas organizacdes, assim como, a atragdo de novos
talentos. E imprescindivel que as empresas tenham a nogéo que é necessario ter a
pessoa certa no lugar certo.

Retratado como impulsionador, o employer branding permite a distingdo das

organizac¢des no mercado.

O Employee value proposition, é uma estratégia dentro do employer branding, que vem
permitir analisar a otica do colaborador, nomeadamente perceber que condigbes sdo
mais valorizadas pelos colaboradores na escolha de um empregador ideal e o que é

gue faz com que os colaboradores decidam permanecer nas organizagoes.

Em termos tedricos, o Employee value proposition € um acordo entre as partes
desenvolvido pela organizacdo, em forma de proposta de valor para o colaborador,
tendo em conta o que mais valorizam, em troca de trabalho e motivacao, sendo crucial

o0 alinhamento de expetativas entre a empresa e o colaborador.

O objetivo principal deste estudo é compreender qual a importancia da estratégia do
Employee value propositon na atragdo e retengao de talentos. Neste sentido, foram
definidas 3 questfes de investigagado, que serviram como fio condutor para a presente
investigagdo: 1) O Employer Branding contribui para a atragdo, retencdo e
desenvolvimento de talentos?; 2) Quais as condigdes mais valorizadas pelos potenciais
e atuais colaboradores no processo de criacdo de valor para o empregado (EVP)?; e 3)
Como criar valor para os colaboradores tendo em conta as diferencas e percecdes de

cada geracgéo?.
O presente trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos:

O primeiro capitulo diz respeito a parte tedrica — Revisdo da literatura — onde sdo
demonstrados os conceitos, estudos e investigagdes que provém da literatura existente.
Neste capitulo € abordado a tematica do Employer branding, com o intuito de introduzir
0 conceito e perceber a sua origem para que, posteriormente, se pudesse abordar a

estratégia do Employee value proposition, principal conceito presente neste estudo.
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No que concerne ao segundo capitulo — Metodologia de investiga¢do — sera realizada a
caracterizacdo da pesquisa, mencionando a metodologia utilizada, a técnica de recolha
de dados, os instrumentos de andlise e tratamento de dados, assim como, o perfil dos

entrevistados que participaram neste estudo.

No terceiro capitulo serdo apresentados a analise e tratamento dos dados de

investigacao deste estudo, seguido da discusséao de resultados obtidos.

No quarto e dltimo capitulo, serdo apresentadas a conclusfes finais deste estudo,
mencionando as principais limitacbes e sugestdes para estudos futuros dentro da

temética desta investigacao.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao de Pessoas

O mundo empresarial passa constantemente por grandes transformacdes e cabe aos

gestores de cada organizacdo adaptar-se a essas mudancas.

A gestédo de pessoas surge para ajudar nesta teméatica através de atividades integradas
que produzem efeitos multiplicadores e de cooperacao tanto para a organizagdo como
para as pessoas que nela trabalham. O gestor deve desempenhar quatro funcbes
administrativas importantes, nomeadamente, saber planear, organizar, liderar e
controlar através de politicas e praticas que ajudam a supervisionar o trabalho das

pessoas (Chiavenato, 2014).
Chiavenato, (2014), no seu livro, menciona seis processos de Gestao de Pessoas:
1. Agregar Pessoas — processo de atrair novos talentos para a organizagao.

2. Aplicar Pessoas — processo que demonstra as atividades que os colaboradores

irdo realizar, de forma a orientar e acompanhar o seu desempenho.

3. Recompensar Pessoas — processo para incentivar e satisfazer as necessidades
individuais dos colaboradores através de recompensas, beneficios e

remuneracao.

4. Desenvolver Pessoas — processo de desenvolvimento profissional e pessoal de
forma a capacitar os colaboradores para uma melhor aprendizagem, gestédo de

conhecimento, gestdo de competéncias e gestédo de carreira.

5. Manter Pessoas — Processo de criacao de condicdes profissionais satisfatérias,
tendo por base as condi¢des ambientais, fisicas e psicoldgicas. Incluindo clima

organizacional, cultura, higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho.

6. Monitorizar Pessoas — Processo de acompanhamento, de controlo das

atividades desempenhadas e de verificacdo de resultados.

A gestao de pessoas é um conjunto integrado de processos dindmicos e sistematicos
que se relacionam e influenciam entre si. Nao existe um processo mais importante ou
mais decisivo, sendo todos igualmente importantes. S&0 como vasos que se comunicam
entre si. A conexao entre eles, leva-nos ao Employer branding como modelo para atrair

e reter talentos. No decorrer deste documento iremos perceber como é que estes

processos podem influenciar o Employer branding.
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Antes de mais, importar perceber o conceito de Pessoas e Talento humano, em contexto

organizacional.

A questdo primordial, em contexto empresarial, € se as pessoas sao tratadas como
recursos ou parte integrante da organizacdo? A forma como o0s colaboradores séo
tratados diz muito da cultura organizacional e da forma como isso pode influenciar a
performance dos mesmos. Se forem tratadas como recursos, os colaboradores séo
padronizados, existe um controlo do seu trabalho e das atividades que lhe séo inerentes
de forma a obter o maximo rendimento possivel. As pessoas sdo tratadas como uma

fonte de rendimento (Chiavenato, 2014).

Torna-se cada vez mais imprescindivel que as pessoas sejam tratadas como parte
integrante da organizacao porque embora a organizacao seja constituida por pessoas,
sdo as pessoas que fazem a organizacdo e levam a mesma a bom porto. Como tal,
devem ser tratadas como uma fonte que fornece habilidades, conhecimentos,
capacidades, competéncias e, sobretudo, capital intelectual e racional na tomada de
decisdo e no cumprimento de objetivos (Chiavenato, 2014).

As pessoas devem ser tratadas como seres humanos, como ativadoras de recursos
organizacionais, como parceiros da organizacdo e como talentos fornecedores de
competéncias porque as pessoas influenciam a marca, ou seja, fazem a marca, vivem

a marca e podem até mesmo quebrar a marca (Backhaus, 2018).

O talento esta-se a tornar cada vez mais indispensavel para o sucesso das

organizacdes. De referir que nem todas as pessoas séo talentos.

Segundo Chiavenato, (2014), uma pessoa para ser considerada um talento precisa de
possuir um diferencial competitivo que a torne Unica e valorizavel. Ter talento significa
ter conhecimento (o saber), habilidade (saber fazer), sentido de julgamento (saber
analisar determinada situag@o/contexto. Ter espirito critico) e ter atitude (fazer

acontecer).

Nos dias de hoje é essencial atrair, desenvolver e reter estes talentos para 0 sucesso

das organizagdes. O talento é o recurso mais valioso das organizagdes.
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2.2 Employer branding

7

No paradigma atual, um dos maiores desafios que as empresas enfrentam € o
alinhamento entre as expetativas da empresa e do préprio colaborador e acontece que
quando ocorre esse desvio de expetativas a consequéncia é o turnover (Stocker et al.,
2020).

O conceito atracdo é o termo utilizado pelas organiza¢des para recrutar profissionais no
mercado de trabalho. J& a retencdo tem como objetivo reter os mais talentosos e
valiosos colaboradores, mantendo-os satisfeitos e comprometidos com 0s objetivos
organizacionais, gerando motivacdo para que queriam permanecer (Stocker et al.,
2020). A retencéo de talentos é um esforco feito pelos empregadores, através de planos
de retencdo, que avaliam as razfes pelas quais os colaboradores trabalham e/ou
escolhem outras empresas em detrimento das atuais (Nanjundeswaraswamy et al.,
2022).

O aumento de rotatividade nas organizacfes é um facto que as organizagcdes querem
solucionar porque ao longo da carreira profissional de cada um, entra-se e sai-se das
organizacdes por diversos motivos e a atracéo, retengcédo e desenvolvimento de talento

€ um esforgo necessério para um fim desejavel.

O Employer branding tem vindo a ganhar uma enorme importadncia para as
organizac¢des. Tornou-se um meio para atingir um fim — adquirir vantagem competitiva
— e para isso as organizagfes tém de ampliar o seu campo de viséo e atuar no mercado
de forma estratégica. Este desafio estratégico procura capital humano qualificado com
o intuito de obter uma maior probabilidade de ser o empregador de escolha, obtendo

assim uma vantagem competitiva sustentavel (Tanwar & Kumar, 2019).

Em 1990, as organizacdes comecam por identificar os seus colaboradores como
clientes internos e reconhecem a importancia da percecdo e do tratamento do
colaborador como tal. Desta forma, o conceito de Employer Branding, influenciado pelo
marketing relacional e pelo branding, permite, por via do marketing relacional, fornecer
aos stakeholders internos e externos valor a longo prazo, tenho em vista a sua
satisfacdo (Kalinska-Kula & Staniec, 2021). Por via do branding, as empresas gerem a
sua prépria marca, ou seja, a imagem que criam na mente dos seus clientes, sejam eles

internos ou externos, em relacao a organizacao (Kalinska-Kula & Staniec, 2021).

O conceito foi introduzido nos anos 90 por Ambler e Barrow (1996, p. 187) que
descrevem o EB como sendo um “pacote de beneficios funcionais, psicolégicos e
econémicos”. Os beneficios funcionais entende-se pelo valor de pertencer a uma

empresa que possibilita 0 desenvolvimento e a progresséo da carreira do colaborador;

5
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no pacote dos beneficios econdmicos fazem parte as recompensas, beneficios e
remuneracdes bastante atrativas e que, inclusive, podem gerar vantagem competitiva;
e, por fim, os beneficios psicolégicos que remete mais ao lado sentimental, expressando
um sentimento de pertenca, de gosto em trabalhar para aquela organizacdo e

compartilhamento de ideias, valores e crencas (Stocker et al., 2020).

De destacar que todas as organizacdes possuem uma marca empregadora,
trabalhando-a ou ndo, a marca € influenciada 24 horas por dia, 7 dias por semana e 365
dias ao ano. Consequéncia disso é que a mente dos individuos é feita de percecbes e
diferentes individuos criam diferentes percecbes sobre determinada organizacao.
Percecionar uma imagem positiva para o publico-alvo é um fator critico de sucesso
(Sousa et al., 2016).

O EB é o que define a identidade do empregador. E o que diferencia a empresa dos
seus concorrentes, tornando-a identificavel e Unica, sendo a marca um dos ativos mais
valiosos (Matongolo et al., 2018). E uma estratégia a longo prazo que permite gerir as
percecbes dos atuais colaboradores e dos potenciais candidatos, garantindo a
identificacdo com a empresa. Gerir as diferentes percecdes dos grupos ajuda a
organizacdo no processo de adaptar a sua oferta e as suas comunicacdes a
determinados segmentos, com o objetivo de se destacar como empregador de escolha
(Saini & Jawahar, 2019).

Sao vérias as definicdes para o conceito de EB. Segundo a literatura, o EB é “(...) the
two-way deal between an organization and its people — the reason they choose to join
and the reasons they choose — and are permitted — to stay” (Rosethorn, 2009, p.18); e
“(...) refers broadly to what members perceive, feel and think about their organizations.
It is assumed to be a collective, commonlyshared understanding of the organization’s

distinctive values and characteristics” (Matuska & Figurska, 2015, p. 327).

Quanto mais expressiva e notavel for a marca empregadora, maior sera a atracao de
potencias candidatos, o incentivo a retencdo e a vantagem competitiva sobre os
concorrentes (Biswas & Suar, 2016). A marca reforgca o seu posicionamento e
visibilidade através das recomendacdes, divulgacdo de noticias, presenca nas redes
sociais, academias de jovens talentos, visitas de estudo, eventos de empregabilidade e

iniciativas de solidariedade (Protasio, 2022).

EB pode ser percebido como um acordo entre as partes, sob a qual o empregador
oferecel/tragca objetivos organizacionais e individuais, valores e iniciativas que,

consequentemente, criam lagos de confianca com o colaborador e este responde com
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altos niveis de engagement, produtividade e com baixos niveis de retencdo (Matuska &
Figurska, 2015).

O EB representa uma proposta de valor para os atuais e potenciais colaboradores que
acreditam que receberdo algo em troca ao trabalhar para aquele empregador em
especifico sendo imprescindivel o alinhamento entre as promessas de recrutamento
externo com a experiéncia vivenciada internamente pelo colaborador (Matongolo et al.,
2018).

Colaboradores satisfeitos gera lealdade e compromisso que se traduz num aumento da
produtividade e inovacdo que, consequentemente, leva a um aumento do lucro e gera
um alto retorno sobre o investimento (ROI) (Veryiy et al., 2022). Os custos e tempos
com processos de recrutamento séo reduzidos e tendem a ser mais flexiveis, uma vez
que empresas com boa reputacdo tém tendéncia para recrutar pessoas mais

gualificadas (Protasio, 2022). O objetivo é colocar as pessoas certas no lugar certo.

O processo de construcdo do EB é complexo uma vez que nao existe um fim, importa
perceber que o EB é um processo continuo que nao termina com a assinatura de um
contrato (Noutel et al., 2021; Kapoor, 2010). E imprescindivel a construcéo sistematica
da marca empregadora devido as constantes e imprevisiveis mudangas que operam no
mundo empresarial; devido a globalizacédo, cada vez mais as empresas operam em
mercados transnacionais e internacionais; devido a competitividade, sendo o talento um
pré-requisito para obter uma organizagdo competitiva; por ultimo, mas igualmente
importante, é a transparéncia organizacional, atualmente com a constante partilha de
informagfes e opinides a transparéncia das informagfes fornecidas pelas empresas

devem ser auténticas (Matuska & Figurska, 2015).

O EB pode ser dividido em interno e externo. O EB interno é destinado aos
colaboradores atuais e preocupa-se com as necessidades dos seus colaboradores
investindo no desenvolvimento profissional e na construcdo da cultura e do clima
organizacional. O EB externo, que inclui os principais stakeholders, responde as
tendéncias emergente do mercado e é percebida a cultura e clima organizacional
através de meios de comunicacao, relacionamentos entre a comunidade empresarial,
entre outros (Matuska & Figurska, 2015). Por outras palavras, a marca empregadora
externa cria uma imagem com o intuito de serem consideradas empregadoras
desejaveis, enquanto a marca empregadora interna é a identidade da organizacédo. O
cenario ideal e que potenciaria uma perce¢ao positiva da organizacao seria agregar a
marca empregadora externa e interna, ou seja, que a identidade da organizagéo seja o

gue a torna desejavel (Lievens & Slaughter, 2016;Veryiy et al., 2022).
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Esta estratégia € constituida por trés etapas: o processo inicia-se com a criagdo da
proposta de valor (EVP), esta proposta é comercializada externamente e, por fim,
comercializam o marketing interno criando uma forca de trabalho leal e comprometida

com a marca empregadora (Backhaus & Tikoo, 2004; Rana et al., 2021).

Num estudo da Academia do Universitario (2023), verifica-se que o EB tem como
objetivos construir uma equipa integra e com altos niveis de performance, ter uma maior
produtividade o que, consequentemente, aumenta os resultados, manter um bom clima

organizacional e ser referéncia no mercado

O employer branding é atualmente uma estratégia prioritaria para as empresas. Para a
construcdo desta estratégia a longo prazo, torna-se imprescindivel perceber as
diferencas na percecdo do employer branding para as diferentes geracfes (Samoliuk et
al., 2022).

2.2.1 Ser um empregador de escolha

Ser um empregador de escolha é de facto um dos principais objetivos na constru¢ao do
processo de EB. Ser o empregador de preferéncia dos atuais e potenciais colaboradores
gera beneficios como ter um forte brand equity (Berthon et al., 2005; Veryiy et al., 2022),

0 que significa que a marca é valiosa e que se diferencia em relacdo as outras.

Um brand equity mais forte torna a empresa mais atrativa para que 0s potenciais
colaboradores queiram trabalhar para aquela organizacdo e para que os colaboradores
atuais se enquadrem com a organizagcdo e ndo pretendam sair. Para atingir essa
finalidade, um dos atributos necessarios é que o sistema de valor do empregador esteja
alinhado com o dos atuais e potenciais (Veryiy et al., 2022). Ainda sobre o que foi dito
pelo autor mas, por outras palavras, significa que o empregador deve ter caracteristicas
atraentes como uma boa cultura organizacional, certos valores, estratégias de negdocios
bem definidas, disposicdo para o pagamento de salarios competitivos e ter um sistema
de recompensas e beneficios e uma boa estrutura organizacional. Estas caracteristicas

permitem uma oferta de trabalho forte e desejavel.

Rampl et al.(2016) afirma que ser um empregador de escolha por meio do engagement
emocional gera atratividade, uma vez que resposta emocionais sdo desencadeadas no

momento de decisdo sobre o empregador a escolher.

O empregador de escolha ndo é simplesmente a empresa para o qual os colaboradores
equacionam trabalhar, mas também a empresa que eles recomendariam como um bom

local para se trabalhar (Hult, 2011; Tanwar & Kumar, 2019).
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O comprometimento afetivo € um impulsionador de um comportamento considerado
desejado. Segundo Allen e Meyer (1990), o comprometimento afetivo € a identificacao,

0 apego emocional e o envolvimento com a marca (Fernandez-Lores et al., 2016).

2.2.2 Carateristicas da marca empregadora

Segundo Moroko e Uncles, (2008) sado trés as caracteristicas que se destacam na

consisténcia da marca empregadora, nomeadamente:

a) Ser conhecido e percetivel — reconhecer a marca através de percecdes
torna-se mais Util e realista, sendo a marca moldavel pelo que as pessoas
ouvem e falam e sua experiéncia para com a marca (Mosley, 2014);

b) Ser visto como relevante e ressonante — gestdo da marca empregadora
através de uma proposta de valor (Mosley, 2014)

c) Diferenciar-se dos concorrentes diretos — a experiéncia além de confiavel

tem de ser excelente, sendo esta a chave essencial na “guerra pelo talento”.

As empresas tendem a desenvolver a sua marca empregadora em diferentes direcoes,
nomeadamente a eliminar a discriminagcdo de género, interacdo com 0 objetivo de
promover uma imagem de marca positiva aos potenciais candidatos através do media,

desenvolvimento profissional, entre outros.

A formacgéo, por parte do potencial candidato, da inteng&o positiva de ingressar numa
empresa deriva das estratégias de employer branding desenvolvidas pelas

organizacdes e como estas sdo comunicadas ao exterior (Samoliuk et al., 2022).

A literatura abordada neste capitulo originou uma questé@o de investigagdo no presente
estudo: O Employer Branding contribui para a atragdo, retengéo e desenvolvimento de

talentos?
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2.2.3 Ideologia da marca

Organizacbes com uma forte identidade e um propédsito tendem a alcancar efeitos
notaveis. A ideologia da marca é a proposta central das empresas que combina o

propdsito e os valores por ela compartilhados (Mosley, 2014).

Segundo o livro “Employer Brand Management” de Mosley, (2014), Collins e Porras
(1996) definem Propésito como sendo a razdo fundamental de existéncia da
organizacao além de apenas ganhar dinheiro — uma estrela guia perpétua no horizonte;
e Valores Essenciais como sendo um conjunto de principios orientadores: essenciais e

duradouros da organizagéo.

O propésito de uma organizacédo deve ser definido de forma clara e Unica. Segundo
Collins e Porras (1996), o proposito deve ser amplo, duradouro e guiar e inspirar a
organizacdo ao longo dos anos. Como por exemplo, a NIKE reivindica a sua marca
afirmando - “if you have a body you are an athlete” - que qualquer pessoa que possui
um corpo € um atleta. Apela a inspiracdo, inovacao e integracdo de todos como atletas
(Mosley, 2014).

A definicdo de uma ideologia permite a construcéo da reputacdo corporativa que tem
como proposito alinhar as percecgdes entre os stakeholders externos e internos, através
de elementos-chave como estabelecer uma forte identidade (O que a empresa é),
perceber a identidade desejada (O que a empresa diz ser) e a construgdo da sua
imagem (percecdo dos stakeholders em relacdo & marca empregadora) (Hatch &
Schultz, 2001; Kalinska-Kula & Staniec, 2021). Constata-se que empresas com um forte
propésito e uma forte identidade no mercado de trabalho, tendo por base a
transparéncia, tém melhores resultados ao nivel da atracdo e retencéo de talentos. Isto
porque a reputagdo é criada pelas impressfes e experiéncias vivenciadas pelos

stakeholders internos e externos.
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2.3 Employee Value Proposition

2.3.1 Conceito

O mundo organizacional esta em constante mudanca e atualmente nao é simplesmente
0 acionista que influencia a sustentabilidade financeira da organiza¢édo a longo prazo.

Os stakeholders estéo a ganhar cada vez mais importancia.

O colaborador € um dos grandes influenciadores e impulsionadores da empresa, o seu
talento gera lucro para a organizagéo. Atrair e reter os melhores talentos tornou-se a
principal fonte de vantagem competitiva.

Segundo McKinsey, em reportagem para a capa da revista Fast Company, a forma de
uma empresa assegurar que consegue atrair e reter talento é através da sigla EVP —
Employee Value Proposition ou Proposta de valor do empregado (Chiavenato, 2014;
Lawson & Price, 2003).

A marca empregadora destina-se a promover as propostas de valor para o colaborador,
idealizando o que é que um potencial colaborador obter4 ao trabalhar para com a

empresa (Backhaus, 2018).

O desenvolvimento de uma proposta de valor inicia o processo de designar uma
empresa como um empregador de escolha (Lievens & Slaughter, 2016; Tanwar &
Kumar, 2019). Uma empresa alcanga o objetivo de ser um empregador de escolha
quando os potenciais candidatos dao preferéncia e querem trabalhar naquela empresa

em relagdo as outras.

No cenario atual, faz parte do sucesso organizacional gerar valor para os stakeholders.
Contudo, torna-se necessario compreender o valor para cada geracgao e criar estratégias

que satisfacam as suas expetativas (Setsuko Watanabe Sato et al., 2020).

O EVP ¢é a forma de expressar as ofertas e valores que a organizacéo oferece aos seus
colaboradores — beneficios, remuneragéo, desenvolvimento de carreira, aprendizagem,
entre outras — em troca do trabalho que estes realizam. Desenvolver um forte EVP é o

elemento-chave para a atracéo e retencao.

Os EVPs devem ser claros, focados e de facil compreensao (Mosley, 2014). A criacdo

de uma proposta de valor ird aumentar a for¢a da organizacao.

Segundo Pam Hein, no artigo Finding an Effective Employee Value Proposition, para
garantir que uma EVP é relevante e incentivadora, as empresas devem abordar as
coisas que realmente importam para os seus colaboradores e para a empresa para que

seja possivel diferenciar a sua experiencial profissional de outras (Alexandria, 2022).

11
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Para ter uma EVP de sucesso € necessario perceber que variaveis 0s seus
colaboradores mais valorizam. Os empregadores ndo podem simplesmente presumir
que sabem quais as varaveis que os seus colaboradores consideram ser as mais

significativas porgue isso ira desencadear uma EVP fraca.

Uma boa marca empregadora deve ser atrativa, satisfazendo primeiramente os seus
colaboradores e s6 depois os potenciais candidatos. Ndo esquecendo que tudo advém

da estratégia porque tudo o que € vivido internamente, é percebido externamente.

Fleischauer, no artigo Finding an Effective Employee Value Proposition (Human
Resource Management, 2022), defende que ndo se deve comecar por aquilo que se
acha que é uma proposta de grande valor, mas sim aproveitar para continuar a analisar

outras maneiras de obter ainda mais valor para atrair o seu publico-alvo.

Uma boa proposta de valor € um acordo mutuo entre dar o que os colaboradores

valorizam e receber em troca de trabalho e motivacao.

Os empregadores devem constantemente atualizar as suas EVPs, seja através de
entrevistas de recrutamento, entrevista de saida ou nas avaliacbes de desemprenho.
Os EVP’s devem estar ajustadas as expetativas e necessidades dos colaboradores,
dependendo sempre do segmento com gue estamos a lidar.

A EVP deve estar em constante mudanca e a comunicacao interna e externa é a chave
para essa mudanca. Segundo Krishnan (2013), no seu artigo, descreve um processo de
melhoria de EVP numa organizacdo em que a sua proposta de valor passava pela
geracdo mais jovem. A estratégia foi reformulada para ser mais atraente para o publico-
alvo. Assim, foi reformulado o ambiente e instalagfes de trabalho, nomeadamente com
a criagdo de salas de reunides, zonas de lazer, novos métodos de aprendizagem através
de videos e filmes e um portal interno com uma sec¢do para o desenvolvimento de
carreiras. Estas mudancas além de levar a criacdo de uma nova cultura organizacional,

ajudou a reter mais de 90% de jovens.

Pode-se concluir que a EVP é a chave orientadora para o alinhamento da cultura, dos
valores, da comunicacdo e dos processos e praticas de recursos humanos, que
consequentemente levam a uma forte proposta de valor, certamente bem desenvolvida
e implementada. Uma forte proposta de valor permite construir um empregador de
escolha (Krishnan, 2013).

12
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2.3.2 Critérios a ter em conta na construcéo da proposta de Valor

Na construcdo do employer branding a certos valores que se deve ter em conta, com

base nos valores de cada geracao e de acordo com o género.

Os valores apresentados tém por base o sistema de valores geracionais fundamentado
pelo GRC — Governance, Risk and Compliance — e dizem respeito aos critérios mais

valorizados pelos colaboradores e potenciais candidatos (Samoliuk et al., 2022):

Tabela 1:Valores-chave do Employer branding que influenciam a intengdo de ingressar numa empresa

Critérios Valores

Reputacdo | Responsabilidade Social da empresa (RSE)

Pacote de remuneragtes, compensacoes e
Materiais beneficios
Oportunidades de aprendizagem e
Desenvolvimento, reconhecimento e | deésenvolvimento profissional
autorrealizagso = Oportunidades de carreira e crescimento
pessoal
Trabalho em equipa
Cultura/ Clima Organizacional Lideranca e tomada de decisdo benéficas
Emprego e salério estavel
Seguranca e Estabilidade Ambiente e local de trabalho agradavel
Work life balance

Flexibilidade das condic@es de trabalho Horario de trabalho flexivel

Fonte: Adaptado de Samoliuk et al., (2022).

O critério da reputacdo, por meio da Responsabilidade Social da Empresa, permite
mensurar o efeito que as corporacdes tém na sociedade, criando uma imagem positiva
internamente e externamente proporcionando o engagement de novos talentos. Uma
empresa ética e socialmente responsavel posiciona-se favoravelmente no mercado de

trabalho, aumentado a atratividade (Tanwar & Kumar, 2019).

Os valores materiais avaliam em que medida as empresas estdo dispostas a oferecer
remuneracdes, beneficios e compensacdes atrativas aos seus colaboradores (Tanwar
& Kumar, 2019).

O clima organizacional corresponde ao ambiente de trabalho. Os colaboradores
preferem trabalhar numa empresa “que oferece um ambiente de trabalho que se adequa

as suas caracteristicas pessoais”, nomeadamente, relacionamentos amigaveis, horarios

13
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de trabalho flexiveis, proporciona seguranca e um equilibrio entre a vida pessoal e

profissional (Boon et al., 2011; Tanwar & Kumar, 2019).

A cultura organizacional definida pelas ideologias, crencas, pensamento e atitudes
organizacionais sustentam o propdésito, a estratégia e a identidade organizacional
(Lipton, 1996; Kalinska-Kula & Staniec, 2021), controlando a forma como o0s
stakeholders internos trabalham e interagem com o propésito de atingir os objetivos da
organizacao (Jones & George, 2003; Kalinska-Kula & Staniec, 2021). Os colaboradores
querem trabalhar para uma organizacéo que se ajuste aos seus valores, necessidades
e crencas, promovendo um maior comprometimento organizacional e consisténcia de
comportamentos (Tanwar & Kumar, 2019). O comprometimento com a missao, visao e
valores da empresa gera um sentimento de lealdade do colaborador para com a
organizacao, transitando de um contrato de trabalho para um contrato psicolégico
(Aratjo et al., 2020; Chhabra & Sharma, 2014).0 contrato psicologico inclui as
promessas implicitas, crencas sobre o que o empregador e empregado devem oferecer
um ao outro, assim como a relacdo de troca existentes entre eles (Rousseau, 1995;
Saini & Jawahar, 2019). Este tipo de contrato intensifica a for¢a interna de uma
organizacdo, mas também pode enfraquecer caso haja algum tipo de lacuna entre a
promessa percebida e experiéncia vivenciada (Biswas & Suar, 2016; Moroko & Uncles,
2008; Saini & Jawahar, 2019).

Os candidatos procuram comportamentos e valores que se enquadrem com 0S Seus e
guanto mais transparente e informada for a passagem dessa informacéo da empresa
para o potencial candidato melhor. O compartihamento de uma comunicagéo
consistente e clara garante um lugar de topo nas percecdes dos potenciais
colaboradores (Noutel et al., 2021; Wilden et al., 2010)

O proprio colaborador tem um papel decisivo na constru¢cdo do EB uma vez que o seu
comportamento e percecdes influenciam os stakeholders externos, o que pode levar ao
refor¢o dos valores da marca ou, em contrapartida, pode fragilizar a imagem da marca
empregadora (Noutel et al., 2021; Berthon et al., 2005) . Por outras palavras, 0s
colaboradores podem ser considerados como os “embaixadores corporativos e
defensores da marca que representam a organizagdo para stakeholders externos”
(Veryiy et al., 2022, p. 265).

Estes podem garantir a veracidade da marca do empregador através do “employee
branding” (Backhaus, 2018). A percecdo da marca empregadora projetada para o

exterior é criada internamente pelos atuais colaboradores (Veryiy et al., 2022)
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As flexibilidades das condic¢des de trabalho sdo atualmente de extrema importancia para
os colaboradores. O equilibrio entre a vida pessoal e profissional € gerido pelas politicas
e praticas oferecidas pela organizacdo para que 0s seus colaboradores consigam
alcancar um equilibrio saudavel (Tanwar & Kumar, 2019). Se assim ndo for, as
consequéncias seriam o stress e fadiga emocional. Colaboradores que sentem
dificuldade em conciliar trabalho-casa acarreta consequéncias como a insatisfacdo
profissional porque estdo emocionalmente cansados, o que influéncia na decisdo de
deixar de trabalhar na organizacéo. Os horarios rigidos e longos periodos de trabalho
também diminuem a predisposicdo do colaborador e, além disso, reduz as suas

capacidades de atencao, criatividade e de inovacéo (Rodriguez-Sanchez et al., 2020).

O valor de desenvolvimento acarreta as necessidades de formacéo e desenvolvimento
dos colaboradores, com o intuito de aumentar as oportunidades de carreira (Tanwar &
Kumar, 2019). E imprescindivel alavancar o valor do conhecimento na retencéo de
talentos, uma vez que é um dos ativos mais valiosos de uma empresa (Matongolo et al.,
2018). De salientar que substituir recursos humanos valiosos e talentosos, acarreta
custos para a organizagao. Fica mais caro substituir do que investir no desenvolvimento

de capital humano.

Berthon et al., (2005) no seu estudo menciona 5 escalas de valores oferecidos pela
organizacdo na criacdo de valor para o colaborador, nomeadamente: Interesse —
praticas de trabalho desafiadoras, estimulantes e inovadoras praticadas num ambiente
propicio a inovagao e a criatividade; Social — ambiente interpessoal e social satisfatorio
e agradavel; Econémico — pacote de remuneragfes acima da média e atrativos, planos
de progressdo de carreira, empresa que proporcione estabilidade e seguranca
financeira; Desenvolvimento — planos de desenvolvimento individual através de
formacgdes, partilha de conhecimentos e experiéncias, demonstracdo de confianca e
reconhecimento; e, por ultimo, Aplicagdo - transmissdo de conhecimentos entre 0s

stakeholders da organizagéo.

Na figura 1, retirada de Khandelwal (2018), é apresentado um modelo de retengéo de
colaboradores com as varias dimensdes que afetam a retengdo, publicado em Inspira-
Journal of Modern Management and Entrepreneurship, Volume 08, N° 01, Janeiro de
2018:

Figura 1: O modelo de retencdo de funciondrios e satisfa¢do no trabalho
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Fonte: Khandelwal (2018)

Este modelo permite concluir que fatores como os em cima mencionados afetam a
retencdo de talentos. De notar que, quanto maior a satisfacdo profissional do
colaborador, que tem por base diversos fatores, menor sera a probabilidade de este ter

intencdes de abandonar o trabalho.

Empresas que apresentam indices de EB mais altos tém como prioridade um bom
ambiente de trabalho; boas relagfes entre colegas e chefia; aprendizagem constante e
formacéo continua; atribuicdo de tarefas desafiantes e autonomia aos colaboradores;
promocdo da criatividade, iniciativa e inovagdo; comunicagdo clara e assertiva e
valorizagdo; promocéo de flexibilidade das condi¢gbes de trabalho fomentando o work
life balance e os horarios flexiveis; e, medir os niveis de satisfacdo dos colaboradores
(Protasio, 2022).

2.3.3 Comunicacdo Estratégica

A comunicacdo € um mecanismo de gestao de relacionamentos e intera¢des dentro de
uma organizacdo. Atrair e reter os melhores e mais talentosos colaboradores nem
sempre estd relacionado com saldrios mais atrativos, sendo que os fatores néo-
monetarios, como a qualidade da lideranga e a forma como se comunica, assume cada

vez mais importancia na retencéo de recursos humanos (Serrano & Barreto, 2018).

O contributo da comunicagéo estratégica na retengdo pode ser representado pelo

triangulo Lideran(;a_> Comunicacgao interna g Motivacao/Satisfacao.
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A comunicagdo interna para ser credivel tem de gerar envolvimento entre o0s
stakeholders pertencentes a organizacdo, o que por sua vez faz com que se sintam
integrados como parte interessada para a organiza¢do, gerando comprometimento e,

consequentemente, motivacao (Serrano & Barreto, 2018).
Segundo Brum, 2010 citado em Serrano e Barreto, (2018, p.100):

“No momento que uma empresa decide democratizar a informacédo internamente
permitindo que os funcionarios saibam mais sobre a empresa, seus processos,
mercados, produtos, servicos, metas e desafios, faz que se sintam parte do processo
e, portanto, determina um nivel maior de motivacao pelo simples fato de coloca-los

numa posic¢ao de importancia.”

Embora a motivacdo e a satisfacdo sejam dois conceitos que se complementam,

apresentam meétricas diferentes.

A satisfagdo organizacional trata-se de um estado afetivo e subjetivo que resulta das
experiéncias vividas e de como o colaborador se sente em relacdo ao trabalho. Funciona

como uma medida de qualidade de vida no trabalho (Lambert et al., 2016).

A motivagdo é algo que ndo se observa diretamente e afeta positivamente o
desempenho organizacional e a satisfacéo.

Segundo Chiavenato (2007, p.296), citado em Serrano e Barreto, (2018) o motivo “é a
forca ou impulso que leva a pessoa a agir de determinada maneira, isto é, que da origem

a um comportamento especifico”.

A motivagdo gera satisfagdo, o que pode influenciar positivamente o funcionamento
organizacional contribuindo para altos niveis de produtividade. Contudo, também, se
pode verificar o verso da moeda e influenciar negativamente o funcionamento sendo
responsavel por problemas de instabilidade e pode até mesmo levar a sobrevivéncia,
uma vez que origina comportamentos como 0 absentismo, turnover, falta de

envolvimento, entre outros (Kaur et al., 2022)

A partir das definicdes acima referidas, conclui-se que a marca empregadora impacta
positivamente a satisfacdo dos colaboradores, assim torna-se imprescindivel para as
organizacdes o investimento no desenvolvimento da sua marca empregadora, 0 que
consequentemente aumenta a satisfacdo dos colaboradores e simultaneamente a

atracdo de candidatos talentosos (Nanjundeswaraswamy et al., 2022).

O conceito de lideranca, influenciado pelo processo de comunicacao, é considerado um
processo de influéncia e importa entender como os lideres desempenham esse papel

de autoridade e como isso pode influenciar a motivagao e satisfagéo profissional.
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Segundo Macées (2017, p.36) a lideranga é:

“‘conjunto de processos e atitudes usados por alguém para motivar, inspirar e
influenciar comportamentos de outras pessoas com vista a alcancar os objetivos da
organizaggo... (...) Quando a lideranca ¢é forte, os subordinados estéo altamente
motivados nos objetivos da organizacdo, sdo comprometidos e obtém bons resul-
tados.”

A lideranca e a comunicacéo interna tornam-se elementos-chave na atracao e retencao
de colaboradores.

A literatura abordada neste capitulo originou uma questao de investigacao no presente
estudo: Quais as condigbes mais valorizadas pelos potenciais e atuais colaboradores
no processo de criagéo de valor para o empregado (EVP)?
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2.4 Impacto das diferencas geracionais na criagcdo de valor para o

colaborador

As acbes de atracdo e retencdo de talentos difere consoante a geracdo com que
estamos a lidar. Sendo este um dos grandes desafios das empresas no alinhamento
expetativas entre empresa-colaborador. Assim, cabe-lhes perceber e identificar as
tendéncias culturais no mercado de trabalho.

A geracdo € um conceito que se refere a individuos que nasceram na mesma época,
que possuem crencas, atitudes e valores semelhantes e sdo influenciados pelas
experiéncias sociais e historicas vivenciadas no decorrer da sua vida. Os grupos de

geracOes existentes diferenciam-se por isso mesmo (Stocker et al., 2020).

A geracao “baby boomers”, nasceram apds a segunda guerra mundial e foram educados
com base na rigidez e na disciplina. Esta geracdo engloba as pessoas nascidas entre
1945 e 1960.

Esta geragéo sdo pessoas preocupada e resistentes a mudanca, logo preferem construir
uma carreira profissional sélida e estavel. Importa destacar que esta geracao nasceu no
comeco da era tecnoldgica e comparativamente a outras geragdes tendem a ter mais

dificuldades a liderar com a tecnologia (Setsuko Watanabe Sato et al., 2020).

Ainda segundo o autor, a geragdo X engloba as pessoas nascidas entre 1960 e 1980.
O autor considera que sé&o profissionais que gostam de ter destaque e de ser valorizados
pelos cargos que ocupam nas organizagfes. S&o profissionais que se comprometem
com 0s objetivos da organizacdo desde que estes permitam a realizacdo dos objetivos
pessoais. Sao consideradas profissionais que face a geracdo anterior, sdo mais
flexiveis, independentes, autoconfiantes e que procuram a estabilidade entre e vida

profissional e a vida pessoal.

Uma nova geracao surgiu entre 1980 e 1995, a geracdo que foi influenciada pelos
avancos tecnologicos — Geracao Y ou millenials. Esta geragdo procura ascensdo
profissional e novos desafios profissionais. Segundo o autor € uma geracao que procura
dinamismo, valoriza¢do, ambientes descontraidos e que introduziram conceitos como o
home office e a flexibilidade horaria (Erickson, 2011; Setsuko Watanabe Sato et al.,
2020).

Esta geracéo, ao contrario das diferentes geracdes anteriores, tem comportamentos,
atitudes e valores diferentes que se destacam e influenciam o mercado de trabalho.
Atualmente, os millenials ddo mais valor a familia, preferem organiza¢gfes que respeitem

os seus tempos livres, que oferegcam oportunidades de formagé&o, teambuilding, bem-
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estar social do que propriamente um salério atrativo (Rodriguez-Sanchez et al., 2020).
E uma geracdo que tem uma certa dificuldade em ter e lidar com regras, limitacées,
restricbes e hierarquias rigidas, levando a que as organizacfes se adaptem a novos

contextos geracionais (Stocker et al., 2020).

Para geracéo Z, nascida a partir do ano de 1995 séo considerados nativos digitais, onde

se torna inconcebivel viver sem tecnologias e sem as facilidades que proporciona.

Esta geracdo € ligada aos midia e as artes. E uma geracéo que tende a seguir padrdes
de conduta de pessoas por eles vistos como exemplos a seguir. Uns sédo
influenciadores, mas muitos deles influenciados (Mc Crindle, 2011; Setsuko Watanabe
Sato et al., 2020).

Eles vivem num mundo tecnolégico, rapido e sem fronteiras que se acaba por refletir

nos objetivos de vida e anseios profissionais desta geragao.

A geracdo Z da prioridade a inovagéo, aos desafios constantes e a qualidade de vida.
S&o jovens tém como objetivo conhecer ndo apenas uma realidade organizacional, mas
sim enfrentar diversas experiéncias em diferentes ambientes ao longo da vida,
ocupando diferentes cargos sempre em constante aprendizagem (Academia do
Universitario, 2023).

Estes jovens sdo considerados multifacetados, dindmicos e inquietos e tém sido o
publico-alvo na atracdo de talentos através de projetos de estagio ou programas de

trainee.

A literatura abordada neste capitulo originou uma questéo de investigagdo no presente
estudo: Como criar valor para os colaboradores tendo em conta as diferencas e

percecOes de cada geragédo?
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3. METODOLOGIA

3.1 Técnica de Recolha de Dados

Para a presente investigacao foram utilizados como instrumentos de recolha de dados
um inquérito por questionario, ao nivel sociodemografico, e um guido de entrevista tendo

por base o objetivo do estudo e a técnica da entrevista semiestruturada.

Perante o objetivo da investigacéo, a técnica da entrevista foi dada como a melhor
opc¢ao, uma vez que é uma forma de interacao entre as pessoas que preza o uso da
palavra e das expressdes faciais e corporais muito valorizadas nas relagcdes humanas,
procurando dar sentido a realidade. Posteriormente, a deciséo sobre a abordagem a ser
adotada pelo entrevistador incidiu sobre a entrevista semiestruturada, na medida em
que o entrevistador segue um guido de entrevista com perguntas focadas no objetivo de
investigacdo, podendo, contudo, ser flexivel ao ponto de fazer novas questdes sobre o
tema com o intuito de aprofundar o discurso do entrevistado e mostrar atencao sobre
detalhes considerados importantes para que 0 entrevistado possa responder

subjetivamente a questéo colocada (Fagundes dos Santos et al., 2021).

As entrevistas foram realizadas com recurso a um guido de entrevista. Este foi
elaborado antecipadamente e procedeu-se a realizacdo de um pré-teste de aplicacdo
cuja intencao era melhorar e aperfeicoar o instrumento. O guido contém 9 questdes
sociodemogréaficas e 9 questbes onde sédo abordados temas relacionados com a
temética deste estudo, nomeadamente o employer branding, o employee value

proposition, atracéo e retencéo de talentos e as diferencas geracionais.

Por fim, na décima questao questiona-se se o entrevistado tem algo mais a acrescentar
para o desenvolvimento do tema, criando um espaco de discussao aberto permitindo ao
entrevistado demonstrar a sua percecdo e a sua opinido pessoal sobre os temas

abordados.

O guiado de entrevista comecgou a ser aplicado a 12 de dezembro de 2022. O ndmero de
entrevista aconselhado para a realizacdo desta dissertacdo foi de 30 entrevistas,
permitindo uma maior recolha de dados, melhor combinacdo de amostras e melhor
interpretacdo de resultados. Embora, para alguns autores ndo exista um nuamero de
entrevistas especifico a realizar, terminando a investigacdo quando ndo existem novas
informacg0des relevantes a acrescentar, atingindo a saturagéo teédrica. Assim, ainda que
muitos especialistas concordem que a saturagéo é ideal, alguns fornecem orientacao
numeérica (Baker & Edwards, 2012).
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As entrevistas foram realizadas presencialmente e outras através do google meet
quando era mais benéfico para ambas as partes a realizacao da entrevista online. O
google meet € uma ferramenta utilizada através da internet, que permite a conexao de

video e voz.

3.2 Tratamento e analise de dados

O presente estudo contou com uma amostra de profissionais da area dos Recursos
Humanos, no qual foram enviadas mensagens a partir da plataforma do LinkedIn

explicando o objetivo do presente estudo e a garantia da confidencialidade dos dados.

Foram realizadas no total 30 entrevistas a profissionais da area dos recursos humanos,
de setores de atividade diversificados. Quanto a durabilidade das entrevistas, a mais

curta teve uma duracdo de quase 15 minutos e a mais longa de quase 44 minutos.

No inicio das entrevistas, cada entrevistado é informado que a informacédo que se obtém
a partir da entrevista é estritamente confidencial e é questionada a possibilidade de
proceder a gravacdo audio da mesma, sendo esta gravacao utilizada Unica e
exclusivamente para fins académicos. Apés realizacdo e, consequentemente, gravacao
das entrevistas procedeu-se a transcricdo das mesmas de forma clara, realista e
detalhada.

A transcricdo é um processo arduo e moroso mas que tem como objetivo aumentar a
familiaridade do investigador com os dados recolhidos e consiste em reproduzir para

texto escrito o discurso falado pelos entrevistados (gravado em audio)(Guazi, 2021).

Uma vez obtidos os dados, estes foram analisados através da ferramenta Excel e,
posteriormente, pelo software estatistico PSPP (Program for statistical analysis of

sampled data) e pelo Nvivo (Software de analise qualitativa).

As variaveis utilizadas para a analise dos dados do presente estudo foram a idade, o
género e a dimensdo da empresa. A idade devido as diferengas geracionais existentes;
0 género devido a possiveis diferencas na percecdo entre géneros; e a Dimensao da

empresa porque reflete a estrutura organizacional e financeira das organizacées.

3.3 Caracterizacao da Populacao estudada

A amostra do presente estudo é composta por profissionais da area dos recursos

humanos, que exercem diferentes fungdes.

O estudo integra um total de 30 entrevistados, tendo sido os critérios de sele¢céo exercer

fungBes dentro da area dos recursos humanos e trabalhar em Portugal Continental.
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Como j& mencionado em cima, os dados recolhidos sé&o estritamente confidenciais e
anonimos e, desta forma, cada participante serd identificado através de um numero, de
1 a30.

A amostra é maioritariamente constituida por profissionais do género feminino, contudo
importa salientar que a discrepancia nao é assim tdo grande. A média de idades € de
27,66 e todos os entrevistados tém qualificacdes de ensino superior.

3.4 Classificacao da Populacéo estudada

O presente estudo destaca a importancia da analise por geracdes, uma vez que
dependendo da idade, bem como da situacdo social e familiar de um profissional, as
suas valorizacdes e prioridades estdo em constante mudanca e adaptacdo assumindo,
assim, ao longo da vida motivagfes profissionais distintas.

A segmentacao geracional utilizada neste estudo € a seguinte:
= Baby Boomers — pessoas nascidas entre 1945 e 1962
= Geracdo X — pessoas nascidas entre 1963 e 1982
= Geracao Y ou Millennials — pessoas hascidas entre 1983 e 1996

= Geracado Z — pessoas hascidas a partir de 1997
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4. QUESTOES DE INVESTIGACAO

O estudo realizado no ambito da presente dissertacdo de mestrado, tem como objetivo
a analise da problemética existente na atualidade sobre o conceito de Employee Value
Proposition e a Atracdo e Retencéo de talentos.

O presente estudo procura compreender de que forma é que os profissionais de
Recursos humanos dao importancia a implementacdo de uma EVP para a atragéo e a
retencao de talentos, que componentes sdo mais valorizadas nessa mesma EVP e que
impacto tem a criacdo da proposta de valor do colaborador para as diferentes geracoes.

Apo0s a revisao da literatura, pretende-se a apresentacao do modelo de estudo empirico,

das questdes de investigacao e respetivos objetivos associados a cada questéo.

A metodologia utilizada neste estudo é de natureza qualitativa. Esta é uma analise
exploratéria, baseada em pequenas amostras que pressupde a técnica de tratamento
de dados ndo estruturados, através do acronimo ETCI — Entrevista, Transcrig&o,
Categorizagéo e Interpretacdo -, que proporciona insights e compreensédo do contexto
do problema a partir das acdes e do ponto de vista daqueles que o experienciaram
(Resende, 2016). No presente estudo foi também utilizada a metodologia quantitativa
no que toca as questdes sociodemograficas e as perguntas de escolha multipla. A

utilizacdo das duas metodologias permite uma analise ao estudo mais robusta.

De forma a dar inicio a investigacdo, a primeira etapa passa pela formulacdo das
questdes de investigacdo e, posteriormente, a definicdo de objetivos de investigacao,

gue é a forma como se ira responder a esses problemas.

Para desempenhar de forma correta 0 seu papel, estas questdes de partida devem
apresentar clareza (ser precisa, concisa e univoca), exequibilidade (ser realista) e
pertinéncia (ser verdadeira) para que se consiga atingir o proposito - procurar que 0
investigador consiga exprimir o melhor possivel aquilo que se pretende saber e
compreender melhor. Esta primeira etapa deve ser intitulada como fio condutor de uma

investigacdo (Campenhoudt et al., 1998).

Neste sentido, serdo apresentadas as questbes e objetivos de investigacdo que

serviram como guia de orientacdo para a presente investigacao:

1. OEmployer Branding contribui para a atracdo, retencéo e desenvolvimento

de talentos?

Com esta questdo pretende-se perceber o que é que os profissionais de recursos

humanos entendem sobre o conceito/papel do employer branding e de que forma
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consideram que o employer branding contribui para o sucesso de uma organizagao.
Assim como, perceber o seu comprometimento/envolvimento com a marca

empregadora.

2. Quais as condicbes mais valorizadas pelos potenciais e atuais

colaboradores no processo de criacdo de valor para o empregado (EVP)?

Esta questdo tem como objetivos de investigacdo a percecdo de aplicacdo desta
estratégia nas organizacdes e as componentes que sdo mais valorizadas pelos

colaboradores podendo influenciar a criacdo de uma proposta de valor.

3. Como criar valor para os colaboradores tendo em conta as diferencas e

percecdes de cada geracado?

Com esta questéo pretende-se perceber o impacto da criagcéo e formulagédo de uma EVP
para as diferentes geracdes.
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Nesta seccao, serdo analisados os dados provenientes das entrevistas.

Numa primeira fase serd realizada a caracterizacdo da amostra, de acordo com 0s

dados sociodemograficos recolhidos. Posteriormente, serdo demonstrados e analisados

os dados provenientes das questfes do guido de entrevista. Importa mencionar que no

decorrer deste capitulo, as citacdes exibidas s&o opinides/relatos diretos dos

participantes deste estudo.

5.1 Caraterizacéo dos Entrevistados

O estudo tem por base um total de 30 entrevistados.

Tabela 2:Caraterizagdo dos Entrevistados

Topico em Estudo

Frequéncia Absoluta

Frequéncia

(FA) Relativa (%)
Género
Feminino 17 56,67
Masculino 13 43,33
Prefiro ndo mencionar 0 0,00
Qutro 0 0,00
Idade
18-25 5 16,67
26-40 12 40,00
41-60 11 36,67
61+ 2 6,67
Estado Civil
Solteiro(a) 13 43,33
Casado(a)/uniao facto 16 53,33
Separado(a)/Divorciado(a) 1 3,33
Viavo 0 0,00
Tem filho?
Sim 17 56,67
N&o 13 43,33
Se sim, quantos?
1 5 29,41
2 7 41,18
3 3 17,65
4 1 5,88
5 0 0,00
6 1 5,88
Habilitagdes Literarias
Ensino Secundario 2 6,67
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Bacharelato 1 3,33
Licenciatura 13 43,33
Mestrado 14 46,67
Doutoramento 0 0,00
Cargo Profissional
HRBP 4 13,33
CONSULTOR RH 6 20,00
DIRETOR RH 7 23,33
DIRECAO ENS SUPERIOR 1 3,33
TALENT MANAGER 2 6,67
HR SPECIALIST 4 13,33
TALENT ACQUISITION 1 3,33
COORDENADOR RH 1 3,33
ADMINISTRADOR 1 3,33
TECNICO RH 2 6,67
GESTOR RH 1 3,33
Anos na empresa
0-1 7 23,33
1-5 12 40,00
6-10 3 10,00
10+ 8 26,67
Setor de atividade
FORMACAO E CONSULTORIA 4 13,33
TIC 10 33,33
COMERCIO E RETALHO 4 13,33
TRANSPORTES E LOGISTICA 2 6,67
CONSTRUCAO 2 6,67
EDUCACAO 2 6,67
ATIVIDADES FINANCEIRAS 2 6,67
SERVICOS 3 10,00
ENGENHARIA 1 3,33
Dimensao da empresa
Microempresa (menos de 10
colaboradores) 2 6,67
Pequena empresa (menos de 50
) P cg)laboradores) ! 23,33
Média empresa (menos de 250
i S:olaboradores) 5 16,67
Grande empresa (250 ou mais
P co(laboradores) 16 53,33

Fonte: Elaboracao prépria.

Os inquiridos s&o maioritariamente do sexo Feminino (56,67%) e da geracdo Y (40%),
conforme se verifica na Tabela 2. Foram, também, identificados 43,33% de

entrevistados do sexo masculino, ndo optando nenhum entrevistado pela opg¢ao “Prefiro
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ndo mencionar’ ou “Outro”. E de extrema importancia a andlise das caracteristicas
valorizadas pelas diferentes geracdes, uma vez que os fatores de Atracdo e Retencao
de talentos que constam numa EVP, séo significativamente diferentes dependendo da

geracdo em analise.

As atracdes motivacionais de um colaborador com dependentes a cargo ou sem
dependentes a cargo é presumivel que seja diferente, desta forma é importante ter este
fator como indicador na analise de resultados. Assim, cerca de 56,67% dos
entrevistados tem dependentes a cargo, distribuindo-se os valores desde 1 dependente

a 6 dependentes a cargo no agregado familiar.

N&o so6 o fator idade ou o numero de dependentes, faz depender as motivagbes dos
colaboradores, mas, também, a fase da vida em que se encontram. Assim surge o
indicador de analise: Estado civil. Consegue-se, através da andlise das respostas dos
entrevistados, perceber que cerca de 53,33% dos entrevistados sdo casados ou

encontram-se numa situacao de unido de facto.

Analisando a Tabela 2, pode-se verificar que a maioria dos entrevistados possui o grau
de Mestrado (46,67%), seguindo-se o0s entrevistados com grau de Licenciatura
(43,33%).

A maioria dos entrevistados est4 na empresa onde exerce fungdes entre 1 a 5 anos
(40%), seguindo-se de colaboradores que estdo ha mais de 10 anos na organizacao

onde trabalham.

Os cargos de Consultor de RH (20%) e Diretor de RH (23,33%) foram 0s que mais vezes
foram mencionados pelos entrevistados. N&o séo valores percentuais elevados porque
0 objetivo era entrevistar colaboradores em diferentes cargos de recursos humanos e
em diferentes setores de atividade. O setor predominante foi o setor de IT com cerca de
26,67%, um dos setores mais atrativos para se trabalhar em Portugal, uma vez que se
caracteriza pelo uso das novas tecnologias, pela constante inovagéo e por ter uma boa

saude financeira.

Outro indicador de andlise levado em consideracao foi a dimensédo da empresa que, de
acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), uma empresa pode ser classificada

de acordo com o seu nimero de colaboradores:

28



inaglg

Tabela 3: Classificagdo das empresas de acordo com a sua dimensdo

Dimensao da Empresa N° de Colaboradores
Microempresa Menos de 10 colaboradores
Pequena empresa Menos de 50 colaboradores
Média empresa Menos de 250 colaboradores
Grande empresa 250 ou mais colaboradores

Fonte: Elaboracéo prépria (2023).

Assim, torna-se imprescindivel para perceber de que forma é que as empresas de
diferentes dimensdes lidam com o EB e com a criagdo e/ou gestdo de uma EVP. Assim,
a maioria dos entrevistados trabalham em Grandes Empresas (53,33%), ou seja, com
um quadro de colaboradores superior a 250, seguido das Pequenas Empresas
(23,33%).

De um modo geral, analisando os perfis de entrevistados desta pesquisa, na sua
maioria, sdo profissionais do sexo feminino e que fazem parte dos quadros da empresa
de 1 a 5 anos. A pesquisa teve maior relevo em empresas de grandes dimensdes, com

influéncia para a Geragéo Y.

Destaca-se que, para pertencer ao grupo de entrevistados, era necessario ser
profissional da area dos Recursos Humanos e ter mais que 18 anos de idade, tal como

foi estabelecido na metodologia.

5.2 Andlise de resultados

Neste capitulo seré realizada a analise e interpretacdo dos resultados provenientes das

entrevistas realizadas.

Inicia-se a analise de resultados com a analise das perguntas presentes no guido de
entrevista, com base nos dados de perfil dos individuos, no que toca a idade, género e

dimensado da empresa.

5.2.1 EB e o seu contributo para o sucesso organizacional

Nas entrevistas realizadas, o primeiro aspeto a ser avaliado foi em relacdo ao
conhecimento sobre a temética do employer branding e a sua importancia para o

sucesso de uma organizagao.
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Grdfico 1: Conhecimento sobre o tema do EB
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Fonte: Elaboracéo Prépria.

A partir do gréafico apresentado, pode-se verificar que nem todos os entrevistados
tinham conhecimento desta teméatica do Employer branding. Contudo, a maioria, cerca
de 93%, tem conhecimento do mesmo, sendo que apenas 7% dos inquiridos ndo sabe
0 que é o Employer branding.

Quanto a questao: “De que forma considera que o employer branding contribui para o
sucesso organizacional?” foi explicado o conceito a quem n&o o conhecia, de forma a

poder responder a questao.

Nesta questdo de resposta aberta, os entrevistados tomaram a liberdade de dar a sua
opinido, onde foram destacadas dimensdes que caracterizam a forma como o employer

branding contribui para o sucesso das organizacoes.

Utilizando a analise codificagdo de cédigo de matriz (Apéndice XIl), do software Nvivo,
conseguimos perceber as dimensdes mais destacadas no que toca a contribuicdo do

employer branding para o sucesso organizacional.

30



102972

STRAGAD E GESTAD

Grdfico 2: Contribuigdo do EB para o sucesso organizacional por dimensées
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Fonte: Elaboracao Prépria.

Perante o grafico apresentado, verifica-se, segundo os entrevistados, que a maior
contribuicdo que o employer branding tem para o sucesso organizacional diz respeito a
maior e melhor capacidade de atracdo de novos talentos, com 73%, e a segunda

dimensédo mais mencionada foi a retencdo dos talentos ja existentes, com 63%.
O entrevistado 1 destaca que:

“Em pleno emprego o EB diferencia a capacidade de atrair novo talento por parte das
empresas ou ndo. As empresas que tém um EB desenvolvido, mais trabalhado,

conseguem ser mais atrativas no mercado.”
Em concordéncia, o entrevistado 26 completa com:

“Eu acredito que o EB se constroi de dentro para fora e nao de fora para dentro e nesse
sentido ao estarmos a construir o EB de fora para dentro significa que temos em pratica
uma série de processos que todos eles visam aportar valor seja ao negdcio, seja a
empresa, seja as pessoas que fazem parte da organizacao e, por si so, isso vai acabar
por ser um fator de fidelizacdo de talentos porque antes de mais acho que nés temos
muito a no¢ao que a estratégia de EB visa atrair talento ou captar talento para dentro da
organizacdo, o que néo deixa de facto de ser verdade, mas eu acho que ela sendo
construida de dentro para fora tem aqui um efeito que, antes de atrair, € necessario

fidelizar talento.”

Ja o entrevistado 11, realca que as empresas devem trabalhar primeiro o0 momento

anterior:
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“Tudo que tem a palavra reter para mim traz logo uma carga pejorativa ou negativa como
queira. Ou seja, se eu chegar ao ponto de ter de reter é porque algo ndo esti bem, ou

seja, ja vou tarde. O que temos de fazer é trabalhar o momento antes. Fidelizando-o0s.”

Torna-se importante destacar com 37%, a importacdo de publicitar e recomendar a
marcar para o exterior, seja esta comunicacdo feita pela empresa ou pelos

colaboradores da empresa que sdo dos principais embaixadores da marca.
Ainda sobre a opinido do entrevistado 26:

‘A partir do momento que ndés fidelizamos talento, e temos pessoas que connosco
querem ficar elas transformam-se naquilo que sao os embaixadores porque o employer
branding ndo deixa de ser uma estratégia de marca empregadora. Ndo é a toa que é
um conceito que vem do marketing por isso 0 que nds queremos desenvolver é nossa
marca nao tanto na 6tica da venda de produtos ou servigos, ou seja la qual for a nossa

area de atuacdo, mas defender a nossa marca enquanto entidade empregadora de

Ay
exceléncia.
Grdfico 3: Dimensdes do EB por género
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Fonte: Elaboracéo Prépria.

Quanto a andlise das mesmas dimensfes, mas no que toca as diferengas entre géneros,
consegue-se perceber que estdo os dois géneros em concordancia no que toca a

capacidade de atrair talento.
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Ja no que toca a dimenséo da retengéo de talento e de Publicitar/Recomendar a marca,

verifica-se que estas sdo mais mencionadas pelo género feminino do que pelo género

masculino.
Tabela 4: Dimensdes EB por Idade
A: B: C: D:
Entrevistados: % Entrevistados: % Entrevistados: % Entrevistados: | %
Dimensofes Idade = 26-40 Idade = 41-60 Idade = 18-25 Idade = 61+

1: Ambiente e 1 5 1 5 1 5 0 0
Salde mental
2 : Atratividade de 3 16 3 16 1 5 0 0
mercado
3 : Capacidade de 6 32 6 32 4 21 1 5
atrair talento
4 : Concorréncia 0 0
5 : CondicGes 11 0 0
Salariais
6 : Desempenho 1 5 0 0 0 0 0 0
profissional e
pessoal
7 : Desenvolver a 1 5 2 11 1 5 0 0
marca
8 : Lideranca > 0 0 0 0 0
9 : Pacote de 2 11 3 16 0 0 0 0
beneficios
10 : Planos de 2 11 3 16 1 5 0 0
comunicacao
11 : Processos 2 11 0 0 1 5 0 0
ageis e reducao de
custos
12 : Protocolos e 0 0 1 5 0 0 0 0
Projetos de
cooperacao
13 : Publicitar 3 16 3 16 4 21 0 0
Recomendar a
marca
14 : Reputacdo 11 3 16
15: 0 5 1
Responsabilidade
social
16 : Retencéo de 5 26 5 26 4 21 1 5
talento
17 : Satisfagdo e 3 16 2 11 2 11 1 5
Motivacao
18 : Transparéncia 1 5 0 0 0 0 0 0
empresarial
19 : Valorizagéo 4 21 2 11 0 0 0 0
das pessoas

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Analisando a tabela acima, poderemos verificar se a opinido difere entre geragoes.

Desta forma, verificamos que a geracdo Z acredita que acredita que o employer

branding contribui, em maioria, para a atragdo de talento (21%), para a retencéo de

talento (21%) e para a publicitacdo/recomendacg&o da marca empregadora (21%).
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Podendo ainda destacar, com 11%, a contribuicdo para a satisfacdo e motivagdo dos

colaboradores.
Segundo o entrevistado 10:

“Acho que é fundamental, sobretudo para manter as pessoas felizes na empresa,

garantir aqui o bem-estar delas e a satisfagao delas no meio de trabalho.”
Ja o entrevistado 25, ndo deixa de referir que:

“0 sucesso também esta muito focado no resultado das pessoas, sendo uma empresa
que vive das pessoas como é a nossa. Quanto mais as pessoas tiverem motivadas,

maior é a probabilidade de sucesso, ndo € garantia, mas maior € a probabilidade.”

A geracdo Y, esta em pleno acordo com a geragéo Z, destacando a atragdo de talento
(32%) e a retencdo de talento (26%) com maior taxa de contribuicdo para o sucesso
organizacional. Contudo, destacam em terceiro, com 21%, a necessidade de
valorizagdo das pessoas.

A geracdo X mantém a linha de pensamento atribuindo a percentagem de 32% a
capacidade de atrair talento e de 26% a retencéo de talento.

Os baby boomers ja atribuem a mesma percentagem de 5% a capacidade de atrair
talento, a concorréncia, a retencéo de talento e, por Ultimo, a Satisfacdo e motivacao.

“Employer branding é uma ferramenta de gestdo dos recursos humanos extremamente
importante. Por um lado, digamos de uma forma, para gerir e reter o talento em termos

de marca. Quer, por outro lado, distingui-la também da concorréncia.” (Entrevistado 8)
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Grdfico 4: Dimensées do EB por Dimensdo da Empresa
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Fonte: Elaborag&o Proépria.

De acordo com o grafico 4, verifica-se que as grandes empresas consideram que 0
employer branding contribui mais para publicitar/frecomendar a marcar, com 36,84%, e
s6 depois, consequéncia ou ndo disso, contribui para a atracdo e retencdo de talento,

ambas com 26,32%.

Com a mesma percentagem, 21,05%, as grandes empresas destacam também
dimensdes como Planos de comunicacdo, a Reputacdo da empresa, a Satisfacdo e
motivacao dos colaboradores e a atratividade de mercado.

As pequenas médias empresas destacam também a atracdo e retencdo de talento, com
21,05%, como consequéncia do contributo do employer branding para o sucesso

organizacional.

Ja microempresas, colocam tudo no mesmo patamar de ponderag¢do, com 5,26%,
nomeadamente a reputacdo da empresa, retencao de talento, satisfacdo e motivagéo,

valorizacdo das pessoas, atratividade de mercado e a capacidade de atrair talento.
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5.2.2 Envolvimento com a marca empregadora

A analise foi realizada com recurso ao PSPP, onde na tabela é apresentada a analise

descritiva dos dados da variavel a explicar:

Tabela 5: Estatistica descritiva da varidvel Envolvimento com a Marca

N | Mean | Std Dev Minimum Maximum
Envolvimento 30 2,77 1,68 Planeio permanecer Sinto-me
Valid N (listwise) 30 na organizacdo para | parte
o qual trabalho por | integrante da
Missing N (listwise) 0 um periodo organizacao
prolongado

Fonte: Elaboracao Propria.

Tabela 6:Teste da Normalidade da varidvel em estudo

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Envolvimento

N 30
Normal Parameters Mean 2,77
Std. Deviation 1,68

Most Extreme Differences Absolute 0,31
Positive 0,31

Negative -0,24

Kolmogorov-Smirnov Z 1,7
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,004

Fonte: Elaboracéo Prépria.

De forma a verificar se as variaveis seguem uma distribuicdo normal, foi aplicado o teste
da normalidade — Kolmogorov-Smirnov. Para uma significancia > 0,5 ndo se rejeita a

hipétese nula, logo a variavel segue uma distribuicdo normal.
Analisando a variavel Envolvimento, verifica-se que:

Com Zam = 1,70 com nivel de significancia estatistica de 0,004. Rejeita-se a hip6tese
Nula, logo para um nivel de significancia de 5%, conclui-se que a variavel Envolvimento

ndo segue uma distribuicdo normal.

Pode-se analisar a variavel através de uma tabela de frequéncias:
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Tabela 7:Frequéncia Absoluta, Relativa e Cumulativa da varidvel Envolvimento

Envolvimento

Valid Cumulative

Frequency | Percent Percent | Percent

Valid | Planeio permanecer na
organizacao para o qual
trabalho por um periodo
prolongado 8 26,7 26,7 26,7
Recomendaria a
organizacao para o qual
trabalho 11 36,7 36,7 63,3
Considero-me mais um
recurso para a minha
organizacao 1 3,3 3,3 66,7
Sinto-me parte
integrante da
organizacao 10 33,3 33,3 100

Total 30 100

Fonte: Elaborag&o Proépria.

Das respostas obtidas pelos entrevistados, verifica-se que 36,7% dos entrevistados
recomendaria a organizagdo com o qual trabalha, o que quer dizer que a organizacao
para o qual trabalham é um bom local para se trabalhar. Com 33,3% sentem-se parte
integrante da organizacdo, o que quer dizer que a organizagdo integra 0S Sseus
colaboradores havendo um alinhamento de expetativas entre organizagdo e o
colaborador. Com 26,7%, gostariam de permanecer na organizagdo para o qual
trabalham por um periodo prolongado, o que possivelmente quer dizer que as
organizagdes fornecem aos seus colaboradores condi¢des de trabalho favoraveis que
os faz ficar. Contudo, e apenas 3,33% dos entrevistados, considera-se apenas mais
um recurso para a organizacao para o qual trabalha, o que ndo é bom. Quando os
colaboradores séo vistos como um recurso, dificilmente as organizagdes conseguem

reter talentos.

Na escolha dos testes a utilizar de forma a analisar a variavel a explicar com o Género,

Idade e Dimensdo da empresa, foram tidas em conta os seguintes aspetos:
= Se se tratava de mostras independentes ou emparelhadas;
= As escalas de medidas;
= E, 0s requisitos necessarios para a utilizacdo de determinado teste.

Assim, e tratando-se a variavel Envolvimento de uma variavel nominal e ndo tendo uma
distribuicdo normal, ir4 aplicar-se testes ndo paramétricos. Como o Género, se trata de

uma amostra independente com 2 grupos, o teste a aplicar é o teste Mann-Whitney.
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As hipoteses a serem testadas séo as seguintes:
Ho: a variavel é igual entre grupos;
Hi: a variavel é diferente entre grupos.

Sendo que, para p < 0,05 a hipétese nula é rejeitada (Ho), logo a variavel é diferente
entre grupos.

O objetivo passa por verificar se existem diferencas significativas do envolvimento com
a marca empregadora entre géneros.

Tabela 8:Teste Mann-Whitney para a amostra independente: Género

Ranks
Mean Sum of
N | Rank Ranks

Envolvimento | Feminino |17 15,7 267,00
Masculino | 13 15,23 198,00
Total 30

Test Statistics
Mann-Whitney | Wilcoxon
U W Z | Asymp. Sig. (2-tailed)

Envolvimento 107 198|0,2 0,877

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Tabela 9: Andlise descritiva do teste Mann-Whitney

Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
Género N |Percent |[N|Percent |N | Percent
Envolvimento |Feminino |17 100| 0 0|17 100
Masculino |13 100| O 0|13 100
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Descriptives

Género Std.
Statistic | Error
Envolvimento | Feminino | Mean 2,71 0,38
95% Confidence Interval for mean | Lower
Bound 1,90
Upper
Bound 3,51
5% Trimmed Mean 2,67
Median 2,00
Variance 2,47
Std. Deviation 1,57
Minimum 1,00
Maximum 5,00
Range 4,00
Interquartile Range 3,00
Skewness 0,77 0,55
Kurtosis -1,18 1,06
Masculino | Mean 2,85 0,52
95% Confidence Interval for mean | Lower
Bound 1,72
Upper
Bound 3,97
5% Trimmed Mean 2,83
Median 2,00
Variance 3,47
Std. Deviation 1,86
Minimum 1,00
Maximum 5,00
Range 4,00
Interquartile Range 4,00
Skewness 0,26 0,62
Kurtosis -2,02 1,19

Fonte: Elaboracao Propria.

Uam = 107,00 com um nivel de significancia estatistica p-valor = 0,877. Nao se rejeita a

Ho, com um nivel de significancia de 5%, conclui-se que o envolvimento com a marca

empregadora nao € influenciado pelo Género.

De forma a verificar quem tem maior envolvimento com a marca relativamente ao

género, fez-se uma analise descritiva para comparacao de médias.

Verifica-se, de acordo com tabela 9, que em média quem tem maior envolvimento com

a marca € o género masculino.
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Analisando a variavel explicar com a Idade e, tratando-se o Envolvimento de uma
variavel nominal e ndo tendo uma distribuicdo normal, ird aplicar-se testes nao
paramétricos. Sendo a Idade uma amostra independente com 3 ou mais grupos, o teste

a aplicar é o teste Kruskal-Wallis.

As hipéteses a serem testadas séo as seguintes:

Ho: a variavel é igual entre grupos (3ou mais grupos);
Hi: a variavel é diferente entre grupos.

Sendo que, para p < 0,05 a hipétese nula é rejeitada (Ho), logo a variavel é diferente

entre grupos.

O objetivo passa por verificar se existem diferencas significativas do envolvimento com

a marca empregadora e a ldade.

Tabela 10: Teste Mann-Whitney para a amostra independente: Idade

Ranks
N Mean Rank
Envolvimento 18-25 5 12,5
26-40 12 17,71
41-60 11 13,68
61+ 2 19,75
Total 30

Test Statistics

Envolvimento
Chi-Square 2,54
df 3
Asymp. Sig. 0,469

Fonte: Elaboracao Propria.

X%am= 2,54 com um nivel de significancia estatistica p-valor = 0,469. N&o se rejeita a Ho,
para um nivel de significancia de 5%, conclui-se que o envolvimento com a marca

empregadora é igual entre idades.

Analisando a variavel explicar com a Dimensao da empresa e, tratando-se o
Envolvimento de uma variavel nominal e ndo tendo uma distribuicdo normal, ira aplicar-
se testes ndo paramétricos. Sendo a Dimensao da empresa uma amostra independente

com 3 ou mais grupos, o teste a aplicar é o teste Kruskal-Wallis.
As hipoteses a serem testadas séo as seguintes:

Ho: a variavel é igual entre grupos (3ou mais grupos);
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Sendo que, para p < 0,05 a hipétese nula é rejeitada (Ho), logo a variavel é diferente

entre grupos.

O objetivo passa por verificar se existem diferencas significativas do envolvimento com

a marca empregadora e a dimensao das empresas.

Tabela 11: Teste Kruskal-Wallis para a amostra independente: Dimenséo da Empresa

Ranks

Mean Rank

Envolvimento

MicroEmpresa

9,25

Pequena Empresa

14,57

Média Empresa

g1

23,20

Grande Empresa

16

14,28

Total

30

Test Statistics

Envolvimento

Chi-
Square

5,83

df

3

Asymp.
Sig.

0,120

Fonte: Elaborag&o Proépria.

X%am= 5,83 com um nivel de significancia estatistica p-valor = 0,120. N&o se rejeita a Ho,

para um nivel de significancia de 5%, conclui-se que o envolvimento com a marca

empregadora é igual entre dimensdes.
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5.2.3 Employee Value proposition: conceito e aplicabilidade

Com a questdo n°3 do guido de entrevista, pretende-se perceber se os entrevistados
conhecem o conceito do employee value proposition e se a organizagdo para o qual

trabalham a aplicam.
Grdfico 5: Conhecimento temdtica EVP

wom:
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Fonte: Elaboracao Propria.
Grdfico 6: Aplicabilidade EVP
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Fonte: Elaborag&o Proépria.

ApoOs andlise, verifica-se que apenas 10% dos entrevistados ndo conhece o conceito e,
a esta minoria, de forma a avangar para a questao “Se aplicam esta estratégia na sua

organizagao?”, tornou-se essencial a explicacdo do mesmao.

Dentro dos que nao conheciam o conceito, cerca de 33,33% aplicam esta estratégia na
sua organizacdo, o que por si s6 se verifica nestas empresas falta de planos de
comunicacao, umavez que a empresa aplica a estratégia do employee value proposition
mas os colaboradores que dela fazem parte ndo conheciam o conceito em si. Logo se
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este ndo fosse explicado no momento da entrevista, os entrevistados ou nao
respondiam a questdo colocada ou respondiam sem qualquer certeza do que estariam
a mencionar. Ainda dentro do grupo dos que ndo conheciam o conceito, cerca de

66,67% nao aplica a estratégia do EVP.

No grupo dos gue ja conheciam o conceito, 77,78% aplicam esta estratégia na empresa,
14,81% nao aplica e 7,41% nao tem conhecimento suficiente para responder a esta
questdo, o que por si s6 e, mais uma vez, se verifica falta de comunicacdo entre as

partes.

Importa destacar que sendo este uma estratégia deveras importante para as empresas,

existem ainda muitas que néo a aplicam ou que nem conhecem o conceito.

Sendo uma estratégia formalmente definida ou mais informal, torna-se importante

destacar aqueles que a aplicam:

“N6s em termos organizacionais, temos todos os anos inquéritos de satisfagdo onde
também analisamos alguns dos indicadores da proposta de valor para o empregado. E,
portanto, esse € o guido principal das respostas que 0s nossos colaboradores dao. E
dependendo das respostas que os colaboradores dao a esse questionario, existe
sempre uma quantidade de itens que eventualmente podem ser melhorados. E,
portanto, nés no fundo, auscultamos os trabalhadores para dar um propoésito, digamos

assim, a esta proposta de valor para o trabalhador.” (Entrevistado 4)

“O que nés estamos a tentar fazer enguanto estratégia para além da parte das parcerias
com universidades, para além das feiras de emprego, para além de divulgarmos todas
as obras que fazemos, é tentar puxar este lado também emocional das pessoas e
perguntares “porque é que trabalhas aqui ha anos?”, “o que é que te faz trabalhar e vir

fodos os dias?” (Entrevistado 5)

“O que eu tenho de trabalhar primeiro é a condi¢do da pessoa. Ou seja, 0 que € que eu
posso oferecer a pessoa que vai ser diferente da concorréncia? O que eu tenho diferente

para que o colaborador venha?” (Entrevistado 11)

Ap6s analise das entrevistas, verifica-se a importancia no foco individual e na
importancia de se trabalhar a condicdo da pessoa. Desde inquéritos de satisfacao,
avaliacGes de desempenho, parcerias com universidades, feiras de emprego, medidas
de work life balance, possibilidade de teletrabalho e/ou trabalho hibrido, entre outros

gue fomentam a estratégia do employee value proposition.
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5.2.4 Fatores que motivam a continuar a trabalhar na empresa

Os principais fatores que fazem os entrevistados continuar a trabalhar na sua empresa

atual sdo o “Gosto pelo trabalho que desenvolve” com 76,67%, o “Work life

balance” com 50% e a “Relagao com os colegas” com 33,33%, conforme grafico 7.

14 : WLB

13 : Reputagao

12 : Remuneragao atrativa
11 : Relagdo colegas

10 : Relagdo chefia

9 : Reconhecimento Prof

8 : Planeio mudar

7 : Pacote de beneficios atrativo
6 : Gosto pelo trabalho

5: Formagao

4 : Flexibilidade hordria

3 : Evolugdo Carreira

2 : Estabilidade e Seguranca

1: CondigGes e Recursos de trabalho

Grdfico 7: Fatores de atragdo

e 50,00%
e 10,00%

e 23,33%
. 33,33%

s 10,00%

el 26,67%

0,00%

s 10,00%
. 76,67%
s 10,00%

e 23,33%

e 13,33%

s 10,00%

B 3,33%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Fonte: Elaborag&o Proépria.

Com a analise destes fatores por género, verifica-se a mesma tendéncia., conforme se

pode constatar pelo mapa projeto elaborado na figura 3.
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Figura 2: Mapa projeto: Fatores de atragdo: por género

Fonte: Elaboracdo Prépria.
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Tabela 12: Fatores de Atragdo por Dimensdo da empresa
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Dimensao Dimensao Dimensao Bimensac
e % el % £l % emg?esa %
empresa empresa = empyesa =
= MICRO PEQUENA = MEDIA GRANDE
1: CondicGes e
Recursos de 1 7,14 0 0,00 0 0,00 0 0,00
trabalho
2 : Estabilidade e 0 0.00 - 0 0.00 ] o
Seguranga
2 EVOI[_JgaO 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Carreira
4 : Flexibilidade . 214 0 0,00
horaria
5 : Formagao 0 0,00 1 7,14 0 0,00
6 : Gosto pelo
trabalho
7 : Pacote de
beneficios 0 0,00 1 7,14 0 0,00
atrativo
8 : Planeio mudar 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
9:
Reconhecimento 1 7,14 1 7,14
Prof
= REI,acao 0 0,00 0 0,00 1 7,14
chefia
11 : Relagdo 0 0.00
colegas
12
Remuneragao 0 0,00
atrativa
13 : Reputagao 0 0,00 0 0,00 1 7,14
14 : WLB 1 7,14

Fonte: Elaboracao Propria.

Segundo a tabela 12, verifica-se que os 3 principais fatores de atracdo para os

entrevistados das grandes empresas sédo o “Gosto pelo trabalho que desenvolve”
com 42,86%, o “work life balance” com 35,71%, seguido de outros 3 fatores com a

mesma ponderacado de 28,57%: “Evolugao de carreira”, “Reconhecimento

profissional” e “Relagao com os colegas”.

Para as médias empresas, em primeiro lugar vem o “work life balance” com 28,57%

e s6 depois 0 “Gosto pelo trabalho que desenvolve” com 21,43%, seguido de

outros dois fatores com a mesma ponderacéo de 14,29%: “Relagao com os colegas”

e “Remuneracao atrativa”.
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Analisando as pequenas empresas, os fatores sdo a “Flexibilidade horaria” com
28,57%, 0 “Gosto pelo trabalho que desenvolve” com 21,43%, seguido de outros
fatores com a mesma ponderacao de 14,29%: “Relagao com os colegas”, “Work
life balance”, “Reconhecimento Profissional”, “Remunerac¢ao atrativa” e

“Estabilidade e Seguranga”.

Quanto as microempresas, o fator destacado foi o “Gosto pelo trabalho que
desenvolve” com 14,29%, seguido de outros fatores como “Condi¢gdes e Recursos
de trabalho”, “Flexibilidade horaria”, “Reconhecimento profissional” e “Work life
balance”.

Grdfico 8: Fatores de atragdo por Idade

B Contagem de Remuneragao atrativa
B Contagem de Pacote de beneficios

atrativo

 Contagem de CondigGes e Recursos de
trabalho
Contagem de WLB

B Contagem de Formagao

B Contagem de Gosto pelo trabalho

B Contagem de Evolugdo Carreira

B Contagem de Relagdo colegas

B Contagem de Relagdo chefia

| B Contagem de Reputagao
B Contagem de Estabilidade e Seguranga
B Contagem de Reconhecimento Prof
B Contagem de Planeio mudar
I II H Contagem de Flexibilidade horaria

18-25 26-40 41-60

Fonte: Elaboracao Propria.
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Analisando o grafico 8, por geracfes, verifica-se a mesma tendéncia para todas as
geracbes, uma vez que o “Gosto pelo trabalho que desenvolve” é o primeiro fator de
atracdo. De notar que os colaboradores s6 permanecem ha organizacao se gostarem

realmente do trabalho que estdo a exercer, independentemente da idade.

De seguida, o “Work life balance” é um fator importante para as geragbes Z, Y e X,
cotada como o segundo fator de atracdo. Ja para a geracdo dos babyboomers, este

nem é mencionado.

De acordo com as fases de vida de cada geragéo, verifica-se que a geragcao mais jovem
(geracao Z) privilegia a “Evolucao de Carreira” e o “Reconhecimento Profissional”,

by

contrariamente a “Reputagcao” e a “Estabilidade e Seguran¢a”

A geracdo Y, ja privilegia mais a “Relagdo com os colegas” e a “Flexibilidade
horaria”, ndo obstante a “Evolugdo de Carreira” e ao “Reconhecimento
Profissional”, uma vez que se trata ainda de uma faixa etaria em que estes dois fatores
sdo cruciais. Nesta faixa etaria, comeca-se a verificar a tendéncia para ter em conta a

“Reputagao” da empresa para o qual trabalham ou que pretendem trabalhar.

A geragdo X, ja se verifica das tendéncias para a valorizacdo de fatores como a

“Remuneracao atrativa”, “Pacote de beneficios atrativo” e “Flexibilidade horaria”.

E o baby boomers, devido a fase de vida em que estéo e ao ciclo de vida do trabalho,
ja valorizam mais a “Estabilidade e Seguranga”, a “Reputagao”, a “Relagao com os

colegas” e, porque também é importante, a “Flexibilidade horaria”.

5.2.5 Salario como fator determinante na saida de uma empresa

Face aos acontecimentos vividos torna-se importante perceber se o salario € uma
variavel determinante na saida dos colaboradores da sua empresa atual. Pretende-se
analisar se 0s entrevistados sairiam da empresa onde estdo atualmente, caso

recebessem uma proposta com um salario mais atrativo.
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Grdfico 9: Saldrio como fator determinante: por género e idade

0,
18,00% 16,67%
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Nao Sim Talvez

Fonte: Elaborag&o Proépria.

Verifica-se, pelo grafico acima, que a maioria com cerca de 60% nao sairia da empresa
s6 pela componente do salario. Contudo, ainda existem entrevistados que colocariam a
hipétese de isso acontecer, ou seja, cerca de 16,67% responderam com “Talvez”, o
gue por si sO ja € um fator de indecisdo e que pode mostrar aqui algum desagrado do
entrevistado com a componente salarial da empresa onde trabalha. Ainda assim, houve
outros que ndo pensavam duas vezes, com 23,33%, para estes entrevistados o salario

€ um fator determinante na aceitagdo de uma nova proposta de trabalho.

Dos entrevistados que responderam “Sim” justificam-no devido ao estado atual do pais,
em que a guerra e a inflagdo é um problema que veio afetar a vida de todas as pessoas,

principalmente dos mais jovens que se encontram na fase inicial das suas vidas.

Verifica-se para as idades entre 41-60 anos e 60 ou mais anos, tanto do género feminino
como do género masculino, uma tendéncia para ja ndo abandonarem o seu local de
trabalho s6 pela componente do salario, havendo outras componentes que pesam mais

gue o salario na aceitacdo de uma proposta.

No que toca a andlise do fator salario, tendo em conta a dimensdo da empresa, a
tendéncia mantém-se e mesmo tratando-se de uma micro, pequena, média ou grande
empresa, a maioria dos entrevistados ndo abandonaria o seu local de trabalho s6 por

um salario mais atrativo, como se pode observar pelo gréafico 10:
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Grdfico 10: Saldrio como fator determinante: por dimensdo da empresa

Talvez [ 3.33%
sim - [ 1333%
vo [ 36576
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PEQUENA

Fonte: Elaborag&o Proépria.

5.2.6 Condi¢des que motivam a abandonar a empresa atual

O objetivo da questdo 6 seria perceber que outras condi¢cdes, sem ser o salario,
motivavam os entrevistados a abandonar a sua empresa atual. Desta forma, sendo esta
questao de resposta livre, optou-se pela elaboracdo de uma nuvem de palavras, que
permite destacar algumas conclusdes sobre as respostas dadas pelos entrevistados.

Figura 3: Condigdes valorizadas pelos entrevistados
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e 1€ s trabalho B poder

dinhelro desafio pessoa. N orga nizagéo f|n3>:]|‘.\lelt
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acrescents nformagio  contribuir internacional associada
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departamento

Fonte: Elaboracéo Propria.

50



inagls

Pode-se verificar a percecdo dos entrevistados quanto a outras condicbes mais
valorizadas na escolha de um empregador ideal. Numa primeira instancia, prende-se
com a oportunidade de um melhor e mais desafiante projeto, que permita o
desenvolvimento profissional da pessoa. Outras condicbes destacadas como
importantes pelos entrevistados foi a Progressao de Carreira, a Flexibilidade horaria, o

Equilibrio entre a vida profissional e pessoal e o Trabalho remoto e/ou hibrido.

Grdfico 11: % de condi¢bes mais valorizadas

23:WLB msssssssssssss—— |3 33%
22 : Trabalho remoto e ou hibrido T ———— 13 33%
21 :Seguro Saude e de Vida e 10,00%
20 : Reconhecimento mmmmm 3 33%
19 : Propésito da org mmmmm 3 33%
18 : Progressdo de carreira e Desenvolvimento... e ———ss——— ) 67%
17 : Procura de novos desafios m—— 10,00%
16 : Prémios mmmmm 3 33%
15 : Mindset gestdo de topo mmmmm 3 33%
14 : Melhor Projeto e mais desafiante E T T 33 339
13 : Melhor gestdo de equipa mmmsm 3 33%
12 : Localizagdo geografica m—— 6 67%
11 : Liberdade de expressdo mmmmm 3 33%
10 : Internacionalizagdo m— 6,67%
9 : Formagdo e aprendizagem s 10,00%
8 : Flexibilidade hordria —— — — —s—s—————ss———— 30,00%
7 : Estratégia a longo prazo mssm 3 33%
6 : Empresa maior dimensdo m——— 6 67%
5: Cartdo Refeigdo mmmmm 3 33%
4 :Bom relacionamento m——— 667%
3 : Autonomia e responsabilidade m—— 6 67%
2 : Ajudas Custo DeslocacGes mmmmm 3 33%
1:100% vida académica mmmmm 3 33%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

Fonte: Elaboracgéo Prépria.

O grafico 11 corrobora as conclusbes apresentadas pela nuvem de palavras,
destacando as trés principais condicdes mais valorizadas, nomeadamente, em primeiro
lugar um “Melhor projeto e mais desafiante” com 33,33%, seguido da “Flexibilidade
horaria” com 30% e, em terceiro, a “Progressao de carreira e o desenvolvimento

profissional” com 26,67%

Integrar projetos mais desafiantes é de facto dos principais objetivos profissionais dos
entrevistados, uma vez que permite uma evolugdo profissional do colaborador, com
mais responsabilidade. Cabe as organizacfes perceber estas motivacbes para que

estes profissionais ndo procurem estes desafios em outra empresas que néo a atual.

A Flexibilidade de horaria é um dos requisitos mais procurados, como a isencao de

horario e, até mesmo referido pelos entrevistados, a semana de 4 dias de trabalho como
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uma motivacdo dada aos colaboradores para que atinjam margens de progressao
maiores. Alienado a flexibilidade, vem a importancia da conciliacdo entre a vida
profissional e pessoal. Os entrevistados sentem cada vez mais essa necessidade de

poder conciliar o trabalho, com a familia, com a vida social e com os seus hobbies.

Com a pandemia, Covid-19, veio a obrigatoriedade do trabalho remoto, que nos dias
de hoje é visto por muitas empresas e por muitos colaboradores como essencial para
colaboradores mais produtivos e mais felizes e empresas com maior produtividade e
lucro. E atualmente uma das caracteristicas procuradas aquando da procura de

emprego.

A possibilidade de progressao de carreira é um fator chave para o colaborador uma
vez que permite que este se desenvolva profissionalmente, mas, também para as
organizacdes que proporcionam oportunidades de crescimento aos colaboradores que
certamente colheram frutos com isso. Torna-se imprescindivel que as organizacdes
desenvolvam planos de carreira para os seus colaboradores para que estes tenham a
possibilidade de progressao, antes de ir buscar novos talentos ao mercado de trabalho.
As empresas devem primeiro valorizar aqueles que tém dentro de portas, dando-lhes a
possibilidade de progredirem profissionalmente e de mostrarem o seu valor que,

consequentemente, resultard em colaboradores mais satisfeitos e motivados.

“Salario psicolégico, ou seja, tudo o que se oferece para além do salario base.
Nomeadamente a flexibilidade de horario, possibilidade de trabalho remoto sem dias
fixos, margem de progressao de carreira mais consolidada, seguro de saude, seguro de
vida, eventualmente galp frota ou ajudas de custo em termos de deslocagdes.
Em termos de material de trabalho, devia se apostar bastante no caso do teletrabalho

para o conforto dos colaboradores. E um projeto aliciante.” (Entrevistado 24)

5.2.7 Condigdes que influenciam a escolha do empregador ideal

Com o objetivo de relacionar as condi¢cdes presentes numa EVP e o seu grau
importancia para os entrevistados enquanto colaborador ou possivel candidato, foi
pedido que numa escala de 1 a 8, sendo a 1 a menos atrativa e a 8 a mais atrativa,
mencionassem das condi¢cdes apresentadas o que, para cada um deles, € mais

valorizado na escolha de um empregador ideal.
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Avaliando a média de respostas para cada condicdo apresentada, foi este o resultado
obtido:

Tabela 13: Média das Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal

Condicdes Média
Reputacéo 3,40
Remuneracfes e/ou beneficios financeiros 5,13
Beneficios ndo financeiros 3,03
Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira 5,37
Clima e cultura organizacional 5,97
Lideranca e tomada de decisdo 4,83
Seguranca e estabilidade 3,23
Flexibilidade das condicdes de trabalho 5,23

Fonte: Elaboracao Propria.

E possivel constatar que para os entrevistados a ordem de atratividade segundo a média

apresentada é a seguinte:

1° Beneficios ndo financeiros (menos atrativa);

2° Seguranca e Estabilidade:

3° Reputacéo;

4° Liderancga e tomada de decisao;

5° Remuneracgdes e/ou beneficios financeiros;

6° Flexibilidade das condic¢des de trabalho;

7° Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira;
8° Clima e cultura organizacional (mais atrativa).

O Clima e cultura organizacional é de facto a mais atrativa na escolha de um
empregador ideal, sendo segundo os entrevistados a base de tudo. Os valores, as
crencas, 0 propoésito da organizacdo tem de estar alinhado com o propésito do
colaborador e com aquilo que ele acredita. Além, do ambiente de trabalho que tem de
ser agradavel. Foi muito referido pelos entrevistados que ninguém gosta de trabalhar
em ambientes que sejam toxicos e, de trabalharem numa empresa em que nao
acreditem ou nao estejam alinhados com o propdsito da organizacao. Sendo esta o fator

chave de atratividade.

“A cultura organizacional é mais atrativa porque é aquilo que te faz mudar ou néo.
Porgue é aquilo que tu te deparas todos os dias, quando estés a fazer o teu trabalho tu
inconscientemente dependes do teu mundo empresarial e quando o teu mundo

empresarial é téxico tu ndo consegues fazer o teu trabalho e vais ter de ir trabalhar
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forcadamente e ponto final. Tu dependes muito da cultura organizacional que a empresa

vende”. (Entrevistado 1)

“Como te disse para mim parte relacional é o mais importante. E, portanto, ao entrar
numa empresa, tenho de gostar das pessoas, tenho de gostar dos valores da empresa
e dai ter posto o clima e a cultura organizacional. Tenho de sentir de alguma forma, que
as pessoas sao boas, que tém bons valores, pelo menos semelhantes aos meus,
sabes? As pessoas antes de serem bons profissionais, tém de ser boas pessoas.
Portanto, para mim, o clima e cultura organizacional, € muito importante. Eu tenho de

gostar da envolvéncia da empresa, pronto”. (Entrevistado 9)

Ja os beneficios ndo financeiros sao vistos como menos atrativos devido a
comparacgéo de importancia perante o leque de condi¢cdes apresentado, ndo tendo tanta
relevancia como os outros, mas que néo deixa de ser algo que as empresas tém de ter

em consideragao.

“Por o lado menos atrativo, temos os beneficios ndo financeiros que a empresa oferece,
no meu entender ndo é algo determinante para uma decisdo, mas é algo que as

empresas devem estar atentas”. (Entrevistado 16)

“Beneficios ndo financeiros, nesta escala acaba por ndo ter a tanta relevancia como os

outros”. (Entrevistado 19)

Tabela 14: Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: por género (em %)

Condicdes F M

1{ 2| 3| 4|5, 6| 78] 1] 2|3/ 4/5/6|]7]8
Reputacéo 50(38|50|38[13[13(13| 0f50|13|25| 0[25|25| 0|25
Remuneracgbes e/ou beneficios
financeiros 13(13|13[13|38|38|25|63| 0[38|38|13|13|38|13|13
Beneficios néo financeiros 25|63 |25|50|13|13|13|1363|38|25|13|25| 0| O| O
Desenvolvimento profissional e
oportunidades de carreira 0][25]13)|38|13|50|13|63) 0|13]|13|63| 0|25|38|13
Clima e cultura organizacional 0[13]13|25|50|25|38|50| 0| 0| 0/13|50|25|38|38
Lideranca e tomada de deciséo 13|38|38|25|38|25(38| O] 0| 0|25|38|25| 0|38]|38
Seguranca e estabilidade 88/13|50| 0|13| 0|50| 0]50(13[38|13|13|25|13| O
Flexibilidade das condi¢Bes de
trabalho 25| 0]13]|25|38|50(25|38| 0|50 0[13[13|25]|25]|38

Fonte: Elaboracgéo Prépria.

No género feminino, verifica-se que as trés condicdes mais atrativas sdo o

Desenvolvimento Profissional e Oportunidades de carreira com 63%, seguido de
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RemuneracBes e/ou beneficios financeiros com 63% e Clima e Cultura

organizacional com 50%.

O Desenvolvimento Profissional e Oportunidades de Carreira €, com base em todos
0s entrevistados, a sétima condicdo mais atrativa. Os colaboradores gostam que na
organizacao para o qual trabalham haja uma evolucdo e aprendizagem constante, tanto
a nivel profissional como pessoal. Ndo gostam de se sentir estagnados. Gostam de
sentir que fazem a diferenca e, mais importante ainda, que tém oportunidades de

crescimento e projetos que os desafiem, que os faca lutar a cada dia.

“Desenvolvimento porque eu acho que isto é mesmo importante, ndo queres estar numa

empresa em que te sentes estagnado.” (Entrevistado 15)

As Remuneracdes e/ou beneficios financeiros ocupam o 5° lugar na escala de
atratividade, o que quer dizer que embora ndo seja das mais atrativas, as remuneragoes
sdo obviamente um dos fatores de decisdo e, principalmente, atualmente, devido a

instabilidade do pais com pandemia e com a guerra, mais ainda.

“Para mim é mais importante a remuneragcdo e os beneficios financeiros devido a
instabilidade do pais. Neste momento, eu considero que é muito importante, que é isso
gue realmente faz um bocadinho a diferenca, acho que é triste dizer isto, mas
infelizmente ja ndo conseguimos trabalhar sé por gosto porgue as contas nao se pagam

sozinhas. Infelizmente.” (Entrevistado 2)

J& no género Masculino, as trés condi¢cdes mais atrativas sdo com 38% o Clima e
Cultura organizacional e a Lideranca e tomada de decisdo. Contudo, destaco ainda
como terceira o Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira com

63%, mas no meio da tabela como a 4° condi¢cdo mais atrativa.

A Lideranca e tomada de decisdo € para os entrevistados a 4° condi¢do na escala da
atratividade na escolha de um empregador ideal. Embora considerando que a Lideranca
esta na base de tudo e que é bastante importante numa EVP, s6 se tem conhecimento
e sO se passa pela experiéncia quando ja se é colaborador da empresa, logo influencia
bastante, mas mais ho momento da retencdo do que no momento da atracdo. No
momento da atracdo, vai-se pela imagem que é vendida pela empresa e ndo pela

experiéncia em si.

55



inaglg

“Lideranca e tomada de deciséo e vejo isto nesta 6tica de ser o que as pessoas mais se
gqueixam é das liderancas normalmente, € dos ambientes toxicos, € das mas liderancas,

e se se queixam tanto é porque tem um impacto tremendo.” (Entrevistado 18)

Um dos entrevistados, destaca ainda que o clima e cultura organizacional € influenciado

pelo tipo de lideranca:

“O clima e a cultura para mim sdo resultado de tudo o resto, mas principalmente, séo

resultado da lideranga e da tomada de decisdo.” (Entrevistado 26)

Para ambos os géneros, embora com percentagem diferentes, as condicdes menos
atrativas sdo a Seguranca e Estabilidade (Feminino — 88%; Masculino — 50%), a
Reputacdo (Feminino — 50%; Masculino — 50%) e os Beneficios nédo financeiros
(Feminino — 63%; Masculino — 63%).

s

A Seguranca e Estabilidade n&o é atualmente um fator chave na escolha do
empregador ideal. Nos dias de hoje, comparando com os tempos passados, ja hdo se
fica nas empresas para a vida toda. Os colaboradores mudam com facilidade caso ja
ndo sintam bem nas empresas. JA ndo existe tanta resisténcia a mudanca,

principalmente nas geracdes mais jovens.

“A seguranca e estabilidade la esta, se a empresa ndo tiver estavel, existem mais

empresas onde eu possa procurar emprego.” (Entrevistado 2)

“A menos importante é a seguranca e estabilidade que hoje em dia, Inés, podes ter um
contrato de efetividade, eu ja assisti a tantos casos, que as pessoas vao embora na
mesma, percebes? E pa, isto é importante, mas para mim ha outras coisas que se

sobrepde.” (Entrevistado 9)

“Hoje em dia as pessoas saem facilmente de um dia para o outro e ja ndo se fala em

empregos para a vida.” (Entrevistado 18)

“Segurancga e estabilidade acho que é aquilo que hoje em dia as pessoas procuram
menos. A mudancga faz desenvolver, se ndo houver mudanga ficamos estagnados.”
(Entrevistado 22)
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Tabela 15: Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: por idade 18-25 anos

Média
Reputacéao 4 2 6 1 6 3,8
Remunerac6es e/ou beneficios 6 4 7 8 4 5,8
financeiros
Beneficios nédo financeiros 8 5 2 3 4.4
Desenvolvimento profissional e 5 6 8 7 8 6,8
oportunidades de carreira
Clima e cultura organizacional 8 8 3 5 5 5,8
Lideranca e tomada de decisdo 7 3 5 2 7 4,8
Seguranca e estabilidade 1 1 1 3 1 1,4
Flexibilidade das condic8es de 3 7 4 6 2 4.4

trabalho

Fonte: Elaboracao Propria.

Para a geracdo Z a ordem de atratividade apresentada, segundo a média de respostas

€ a seguinte:

1° Seguranca e Estabilidade (menos atrativa);

2° Reputacao:

3° Beneficios ndo financeiros;

4° Flexibilidade das condic¢des de trabalho;

5° Lideranca e tomada de deciséo;

6° Remunerac6es e/ou beneficios financeiros;

7° Clima e cultura organizacional;

8° Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira (mais atrativa).

Verifica-se que o0s jovens valorizam acima de qualquer outra condicdo o
Desenvolvimento Profissional e oportunidades de carreira, inclusive o entrevistado

30 afirma que:

“Prefiro-me sacrificar em salario, em condi¢c@es de trabalho e/ou em clima, e desenvolver

0 meu conhecimento e a minha capacidade.”

z

A segunda condicdo mais atrativa para esta geracdo é o Clima e cultura

organizacional, seguido das Remuneracdes e/ou Beneficios financeiros.

As Remuneragdes e/ou beneficios financeiros esta no top 3 de maior atratividade na
escolha do empregador ideal, devido a fase de vida em que se encontram, uma fase
inicial de construcéo da sua propria vida como compra de casa, carros, isto €, objetivos
gue acarretam além de responsabilidade que haja estabilidade financeira. Ainda assim,

existem jovens que esta condicdo ndo é tdo valorizada porque vivem em casa dos pais
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e ainda ndo tém despesas, talvez por isso esta condi¢do esta posicionada no 6°lugar na

escala de atratividade.

Mais uma vez se verifica que a Seguranca e a Estabilidade e a Reputacao perderam
importancia ao longo dos anos, ja hdo € algo que seja prioritario. Os jovens ndo querem
ter seguranca e estabilidade, eles gostam de arriscar, gostam do incerto, mas desde
que se sintam felizes e realizados. Caso isso ndo aconteca, mudam facilmente sem

qualquer resisténcia.

A Reputacao, hoje me dia j& ndo se vai para uma empresa soO avaliando a componente

reputacao porque é uma componente instavel:

“ter uma boa reputagéo rapidamente pode acontecer algo que a faga ficar ma, ou seja,

algo muito instavel. Nao posso ir por ai.” (Entrevistado 2)

Contudo, o entrevistado 21 contraria a afirmag&o anterior, mencionando que:

“A mais importante na tomada de decisdo é a reputagdo da empresa, tento sempre
perceber qual a imagem que a empresa tem no mercado de trabalho e a solidez da
empresa porque infelizmente na minha experiéncia profissional ja tive uma experiéncia
negativa.”

Tabela 16: Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: por idade 26-40 anos

Média
Reputacao 1117 24532823 3,25
Remunerac8es e/ou beneficios 6 86 6 7887 6 282 6,17
financeiros
Beneficios ndo financeiros 535362121 71 3,08
Desenvolvimento profissional e 4 4 4 4 8 6 7 4 3 6 6 8 5,33
oportunidades de carreira
Clima e cultura organizacional 8 78 855 45 75 4 4 5,83
Lideranca e tomada de decisao 7532 43384415 4,08
Seguranca e estabilidade 3221316151337 3,08
Flexibilidade das condi¢cdes de 26 7517 26875€6 5,17

trabalho

Fonte: Elaboracao Propria.

Para a geracdo Y a ordem de atratividade apresentada, segundo a média de respostas

€ a seguinte:

1° Seguranca e Estabilidade (menos atrativa);
2° Beneficios nao financeiros;

3° Reputacéo;

4° Lideranca e tomada de deciséao;

59 Flexibilidade das condi¢fes de trabalho;
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6° Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira;
7° Clima e cultura organizacional;
8° Remuneracdes e/ou beneficios financeiros (mais atrativa).

Para esta geracao, entre os 26 e 0os 40 anos, ainda também uma geracao jovem, uns
em comeco de carreira e comeco de vida outros na fase de amadurecimento, verifica-
se que a Remuneracao e/ou beneficios financeiros ja € uma componente primordial
exatamente porque querem comprar casa, carro, querem viajar, ou porque até ja tém

filhos e responsabilidades acrescidas que precisam de estabilidade financeira.

Imediatamente a seguir vem o Clima e cultura organizacional, bastante importante
para o bem-estar fisico e psicolégico dos colaboradores e, muitas vezes, fator de saida
das organizacdes, por essa razdo esta no top 3 das mais atrativas na escolha de um
empregador ideal.

O Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira continua a ser das
mais atrativas. Verifica-se que a aprendizagem € um processo constante

independentemente da idade.

A seguranca e estabilidade e a reputagdo continuam na escala das menos atrativas,

seguido dos beneficios néo financeiros.

Tabela 17: Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: por idade 41-60 anos

Média
Reputacéo 8 6 1 3 3 3 41 3 1 5 345
Remunerac8es e/ou beneficios 2 55 256 385 3 1 409
financeiros
Beneficios nédo financeiros 1 3 4 112 2 2 2 2,36
Desenvolvimento profissional e 7 4 3 4 4 8 8 6 2 7 2 5,00
oportunidades de carreira
Clima e cultura organizacional 6 7 2 7 6 7 7 5 8 6 6 6,09
Lideranca e tomada de decisdo 5 8 6 8 2 4 6 7 7 5 3 555
Seguranca e estabilidade 31 7 6 75 13 1 4 7 409
Flexibilidade das condicfes de 4 2 8 5 8 1 5 4 6 8 8 536

trabalho

Fonte: Elaboracgéo Prépria.

Para a geracdo X a ordem de atratividade apresentada, segundo a média de respostas

€ a seguinte:
1° Beneficios néo financeiros (menos atrativa);

2° Reputacdao;
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3° Seguranca e estabilidade;

4° Remuneracdes e/ou beneficios financeiros;

5° Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira;
6° Flexibilidade das condi¢cBes de trabalho;

7° Lideranca e tomada de deciséo;

8° Clima e cultura organizacional (mais atrativa).

Para esta geracgao verifica-se novas tendéncias para o top 3 das mais atrativas: Clima
e cultura organizacional, seguido da Lideranca e tomada de decisdo e da
Flexibilidade das condicbes de trabalho.

A Flexibilidade das condi¢8es de trabalho posiciona-se, com base na média de todos
0s entrevistados em 6° lugar na escala de atratividade. Independentemente da idade, é
fator decisivo na escolha de um empregador ideal. Atualmente, os colaboradores
guerem tempo para estar com a familia, com os amigos e realizar os seus hobbies, para
isso exigem certos tipos de condi¢cdes como: work life balance, o trabalho hibrido e/ou
remoto, semana de 4 dias, flexibilidade para gerir as suas horas de trabalho diarias,

entre outras.

Mais uma vez se verifica a tendéncia para as trés condicbes menos atrativas:
Beneficios ndo financeiros, seguido da Reputacéo e da Seguranca e Estabilidade.
Ainda assim, pode-se destacar que a Seguranca e estabilidade passou, no passar das
geracodes, de 1° para 3° lugar, verificando-se nesta geragdo um pouco de destaque para

esta componente.

Tabela 18: Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: por idade 61+ anos

Média
Reputacao 5 1 3
Remuneragdes e/ou beneficios financeiros 3 3 3
Beneficios nao financeiros 4 2 3
Desenvolvimento profissional e oportunidades de 2 6 4
carreira

Clima e cultura organizacional 8 5 6,5

Lideranga e tomada de decisao 7 4 5,5
Segurancga e estabilidade 1 7 4
Flexibilidade das condigdes de trabalho 6 8 7

Fonte: Elaboracao Propria.

60



inagns

Para a geracdo dos baby boomers a ordem de atratividade apresentada, segundo a

média de respostas é a seguinte:

1° Beneficios ndo financeiros (menos atrativa);

2° Reputacéo;

3° Remuneracdes e/ou beneficios financeiros;

4° Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira;
5° Seguranca e estabilidade;

6° Lideranca e tomada de deciséo;

7° Clima e cultura organizacional;

8° Flexibilidade das condicfes de trabalho (mais atrativa).

Segundo a tabela 11, verifica-se que as condi¢des mais atrativas sédo a Flexibilidade
das condi¢cdes de trabalho, o Clima e cultura organizacional e a Lideranca e
tomada de deciséo.

Ja as menos atrativas mantém-se a Reputacdo e os Beneficios ndo financeiros; e
aparece as Remuneracfes e/ou beneficios financeiros. Para esta geracdo, as
Remuneragfes e/ou beneficios financeiros ja ndo € algo atrativo na escolha de um
empregador ideal, valorizando mais outras condicdes como, além das j& mencionadas

como as mais atrativas, a Seguranca e Estabilidade.

Conclui-se que, para as todas as geracoes, a condicdo Clima e cultura organizacional

mantém-se no top 3 das mais atrativas na escolha do empregador ideal.

Para as idades compreendidas entre os 18 e os 40 anos verifica-se as mesmas 3
condicbes mais atrativas: Clima e Cultura organizacional, Remuneracdes e/ou
beneficios financeiros e o Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira. E
para as idades entre os 41 e 61 anos ou mais verifica-se as mesmas 3 condi¢des mais
atrativas: Clima e Cultura organizacional, Lideranca e tomada de deciséo e Flexibilidade
das condigbes de trabalho. Existindo aqui uma tendéncia entre as geragbes mais

proximas.

No que toca as condicdes menos atrativas verifica-se a tendéncia para o
posicionamento das condi¢ces: Reputacdo, Beneficios nado financeiros e Seguranca e
estabilidade. Sendo de destacar que para os baby boomers, a Seguranca e estabilidade

é substituida pelas Remuneracdes e/ou beneficios financeiros.
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Analisando a relacéo das condi¢cdes mais atrativas na escolha do empregador ideal com

as diferentes dimensdes das empresas, verifica-se que:

Tabela 19: Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: Microempresa

Média

Reputacao 6 3 4,5
Remuneragdes e/ou beneficios financeiros 5 7 6

Beneficios ndo financeiros 3 2 2,5
Desenvolvimento profissional e oportunidades de 4 4 4

carreira

Clima e cultura organizacional 7 5 6
Lideranga e tomada de decisao 8 8 8
Seguranga e estabilidade 1 1 1
Flexibilidade das condi¢des de trabalho 2 6 4

Fonte: Elaboracao Prépria.

Tabela 20: Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: Pequena empresa

Média
Reputacao 1 3 4 1 1 3 5 2,57
Remuneragdes e/ou beneficios financeiros 8 5 3 3 3 2 1 3,57
Beneficios nao financeiros 3 1 2 2 2 1 4 2,14
Desenvolvimento profissional e oportunidades 4 4 8 6 7 8 2 5,57
de carreira
Clima e cultura organizacional 7 6 7 5 6 4 6 5,86
Lideranga e tomada de decisao 5 2 6 4 5 5 3 4,29
Seguranga e estabilidade 2 7 1 7 4 7 7 5,00
Flexibilidade das condi¢des de trabalho 6 8 5 8 8 6 8 7,00
Fonte: Elaborag&o Proépria.
Tabela 21: Condigbes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: Média empresa
Média
Reputacao 1 1 5 8 3 3,6
Remuneragdes e/ou beneficios financeiros 6 5 3 2 5 4,2
Beneficios nao financeiros 5 4 4 1 4 3,6
Desenvolvimento profissional e oportunidades decarreira 4 3 2 6 2 3,4
Clima e cultura organizacional 8 2 8 5 8 6,2
Lideranga e tomada de decisao 7 6 7 4 7 6,2
Seguranga e estabilidade 3 7 1 3 1 3
Flexibilidade das condi¢Ges de trabalho 2 8 6 7 6 5,8

Fonte: Elaboracgéo Prépria.

62



inaghg

Tabela 22: Condigdes mais valorizadas na escolha do empregador ideal: Grande empresa

Média
Reputagao 1847 2324615 3126 3,56
Remuneragdes efou beneficios 6 2 6 6 4 2 7 8 7 8 8 6 6 8 8 4 6,00
financeiros
Beneficios ndo financeiros 518 351 22411227 3,31
Desenvolvimento profissionale 4 8 7 3 6 6,06
oportunidades de carreira
Clima e cultura organizacional 8 6 8 8 8 7 5 5 3 5 4 7 7 5 4 5 5,94
Lideranca etomadadedecisaio 3 5 7 2 3 8 4 3 5 2 3 4 4 7 1 7 4,25
Seguranga e estabilidade 2311163113655 331 281
Flexibilidade das condicbesde 7 4 3 5 7 5 1 7 4 6 2 8 1 45 2 4,44

trabalho

Fonte: Elaborag&o Propria.

Segundo as tabelas 19, 20, 21 e 22 apresentadas, conclui-se de um modo geral que
independentemente da dimensédo da empresa, 0 que os colaboradores valorizam mais
€ o Clima e cultura organizacional, sendo considerado um fator chave na escolha do

empregador ideal e, consequentemente, na reten¢do dos colaboradores.

Outras condicbes consideradas como as mais atrativas foram a Lideranca, a
Flexibilidade das condi¢cdes de trabalho, o Desenvolvimento profissional e as

Remuneracodes.

Como se tem vindo a verificar pelas diferentes variaveis, e nesta nao € excecédo, a
Seguranca e estabilidade, a Reputacao e os Beneficios néo financeiros encontram-
se como as condi¢cdes menos atrativas na escolha do empregado ideal. Nado que ndo

sejam importantes, mas sdo as condi¢cdes que menos atraem o0s entrevistados.
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5.2.8 Influéncia do triangulo lideranca-comunicacao-

satisfacdo/motivacdo no employer branding

Figura 4: Triéngulo
que influéncia o EB

Lideranca

Comunicacao Satisfacdo/Motivacao

Fonte: Elaboracg&o Propria.

Pretende-se verificar de que forma o tridngulo, apresentado na figura 5, influéncia o

employer branding, tendo em conta trés veértices importantes: a lideranca, a

comunicacao e a satisfacdo/motivacdo. Menciona-se no mesmo veértice do triangulo a

satisfacdo e a motivacdo porque embora sejam conceitos diferentes, ambos se

complementam.

Figura 5: Dimensées do triéngulo que influenciam o EB
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Fonte: Elaboracao Propria.

64



inaolg

TUTC SUPERIOR DE ADMINETRAGAD E GESTAD

Perante a nuvem de palavras apresentada, verifica-se que na percecdo dos

entrevistados a Lideranca € sem margens para duvidas o que mais influéncia o

employer branding.

O grafico 12, corrobora a afirmagdo destacando com 77% a Liderancga, seguido com

53% a comunicacao como alicerce e com 47% 0 engagement.

Grdfico 12: Distribuigéo das dimensées por ordem decrescente
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Fonte: Elaboracao Propria.

A lideranga é para os entrevistados o vértice deste triangulo que mais influéncia o
employer branding. Ter uma chefia que saiba liderar, que tenha 0 mesmo propdsito que

os seus chefiados e que seja confiavel torna-se crucial:

“Se ndo tivermos uma boa chefia, se ndo tivermos alguém que nds confiamos e que
tenha o mesmo propdsito que nos e que perceba o nosso propdsito é muito dificil
trabalhar num ambiente assim. Eu acho que para mim faz todo o sentido quando
falamos em employer branding porque as nossas chefias sdo parte integrante do nosso
trabalho e o nosso trabalho corresponde as nossas chefias entéo é impossivel falarmos
de employer branding, sem falarmos, sem trabalharmos a parte da lideranga.”

(Entrevistado 5)
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“Um estilo de lideranga ressonante que promova o empowerment, 0 cCompromisso, o

engagement da pessoa talentosa é certamente crucial.” (Entrevistado 6)
A lideranca é fator determinante na decisao de ficar ou sair de uma organizacéo:

‘A lideranca impacta tremendamente nas pessoas lideradas e, de facto, se nds
queremos atrair e reter a lideranca tem que ser voltada para as pessoas e para a

motivagdo dessas mesmas pessoas.” (Entrevistado 8)

Segundo o entrevistado 26, um bom lider tem de ser orientado para as pessoas, assim
como, para os resultados da empresa. Contudo, o entrevistado conclui o seu discurso
com desagrado:

“Somos um pais de PME’s e como um pais de PME’s que somos, ndo somos s6
pequenas médias empresas, acho que também somos pequenos e médios lideres e
pequenos e médios gestores, em que tudo tem a 6tica do numero, do lucro, e que tudo
isto que sao politicas hoje em dia de gestao de pessoas, acaba as vezes até a ser
avaliado com certo desdém. E eu acho que esse € um dos grandes problemas pelos

quais nds também nao somos um pais muito atrativo para fidelizar o nosso talento.”

O entrevistado 18 destaca a influéncia das liderancas e menciona inclusive, que
atualmente, os colaboradores sobem a cargos de lideranga por competéncias técnicas,

0 que pode ser um problema para as empresas:

“Tem uma influéncia tremenda, porque cada vez mais as pessoas se queixam das
liderancas, cada vez mais as liderangas sdo por competéncias técnicas e nao
comportamentais. Ou seja, promove-se alguém a lider porque faz bem e arranja-se dois
problemas: perde-se alguém que fazia bem porque passou a liderar e deixou de fazer,
e arranjou-se um péssimo lider porque aquela pessoa era boa a fazer, mas péssima a

liderar. Isto acontece em montes de empresas, € pratica recorrente.”

O Engagement, a terceira dimensdo mais mencionada pelos entrevistados na influéncia
do employer branding, existe quando o colaborador esta envolvido e comprometido com
o proposito da empresa, gerando empenho por parte do colaborador ao realizar as suas
tarefas diarias. Torna-se imprescindivel a promocdo do engagement dentro das
organizacdes, uma vez que vai gerar pessoas mais satisfeitas e mais motivadas e,

consequéncia disso, maior retengao.

Este envolvimento das pessoas com a marca, parte muito de um dos vértices deste

tridangulo: A Comunicacao.

A comunicacao € vista como um alicerce, uma vez que esta tem de ser transparente,

tanto a comunicacé&o externa como, principalmente, a comunicagéo interna. As pessoas
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gostam de se sentir ouvidas, de serem livres para argumentar e dar as suas opinides e
ideias. Os colaboradores querem ser integrados, gostam de saber mais para que

possam deixar a sua marca por onde passam.

“Néo ha lideranca sem haver comunicacdo, comunicagdo é um dialogo. Nao é um
mondlogo. Verdade, comunicagéo, implica capacidade de escuta. (...) Mas tem de haver
um didlogo, ou seja, as nossas pessoas tém de sentir abertura para poderem partilhar
tudo aquilo que pensam e que sentem sem sentirem que vao ser ostracizadas e que
nao vao ter consequéncias por aquilo que possam dizer ndo estar de acordo com aquilo
gue era esperado. Este tipo de comunicacao s6 se alcanca se existir confianca, que é
uma coisa fundamental. Quando eu tenho alguém a quem eu reporto que tem esta
capacidade de comunicacdo bilateral, que tanto é claro, e assertivo na emissédo da
Mensagem, mas que tem capacidade de ouvir, de me ouvir amim e de respeitar a minha
opinido, ainda que possa ter uma opinido contraria e eu ndo sinta medo de falar, de me

exprimir. Entdo, eu acho que nés temos o fluxo comunicacional a funcionar muito bem.’
(Entrevistado 26)

J& a satisfacdo e a motivagdo sédo uma consequéncia destes dois fatores, assim como

de tantos outros. Segundo os entrevistados, isto € um ciclo:

“Se eu estou numa empresa em que ndo comunicam comigo, ndo me deixam falar, o
meu chefe ndo me d& espaco para eu crescer, eu ndo estou satisfeita. E, isto vai gerar
desmotivacdo e ma motivacdo leva a uma ma performance, ou seja, € um ciclo que

acabam por estar todos ligados ao employer branding.” (Entrevistado 5)

E crucial para as empresas gerirem da melhor forma todas as dimensées que fazem

parte do employee value propositions, para terem colaboradores satisfeitos e motivados:

‘A satisfagdo e a motivagdo: eu até posso estar muito motivado, mas se néo tiver
satisfeito, essa motivacéo ndo vai durar por muito mais tempo. Eu vou perdendo o foco,

vou desmoralizando.” (Entrevistado 17)
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INSTTTUTO SUPERIOR DF ADMINISTRACAD E QESTAD
Grdfico 13: Dimensdes do triGngulo: por género
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Fonte: Elaborag&o Proépria.

Segundo o gréfico 13, verifica-se a mesma tendéncia para a Lideranga como fator que

mais influéncia o employer branding, seguido da Comunicac¢ao e do Engagement.
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NETTTUTE SUPERIOR DE ADMINISTRAGAD E GESTAD

Grdfico 14: Dimensdes do triGngulo: por idade
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9 : Embaixadores da marca

8 : Crescimento profissional

7 : Confiancga

6 : Comunicagdo transparente

5 : Comunicagdo como alicerce

4 : Compromisso

3 : Clima organizacional

F”H‘“N"V]

2 : Capacidade de liderar

1: Atragdo

o
=
N

3 4 5

[e)]
~
[ee)

Entrevistados:ldade = 61+ M Entrevistados:ldade = 41-60

M Entrevistados:ldade = 26-40 B Entrevistados:ldade = 18-25

Fonte: Elaboracao Propria.

Para as diferentes geracfes, a lideranca e a comunicacdo sédo as duas dimensbes
primordiais que influenciam o employer branding. Contudo, ainda destacam outras
como: o Engagement, a Liberdade de expressdo, o clima organizacional e a
comunicagao transparente que irdo influenciar positivamente ou negativamente o

employer branding e, consequentemente, a atracao e retengao de talentos.
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Tabela 23: Dimensdes do tridngulo: por dimensdo da empresa

]
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Entrevistados:Dimen | Entrevistados:Dimens | Entrevistados:Dimen | Entrevistados:Dimens
Dimensao sé@o da empresa = ao da empresa = s&o da empresa = 8o da empresa =
MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE

1: Atragdo 0 1 1 1
2 : Capacidade de 0 0 1 0
liderar
3:Clima 0 0
organizacional
4 : Compromisso L 0 0 0
5 : Comunicag3o 1
como alicerce
6 : Comunicag3o 1
transparente
7 : Confianca 0 1
8 : Crescimento 0 0 0 1
profissional
9 : Embaixadores 0 1 1
da marca
10 : 1 0 1 1
Empowerment
11: Engagement
12 : Estabilidade 0 0 1 0
técnica e
emocional
13 : Estratégia 0 0 1 1
baseada na
autenticidade
14 : Liberdade de 0 0
expressao
15 : Lideranga
como fator
determinante
16 : Mindset das 0 0 0 1
geragdes
17 : Performance 1 1
18 : Propésito 0 1 1
19 : Retencao

0 0 1 1

20 : Seguranga

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Tendo por base as dimensdes das empresas no que toca a influéncia das diferentes

dimensdes, podemos verificar pela tabela 6 que a Lideranca, a Comunicacdo como

alicerce e 0 Engagement continuam a ser as principais dimensdoes.
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5.2.9 Valorizacéo da proposta de valor pelas diferentes geracdes

Uma das questBes de investigacao deste projeto era perceber como criar valor para os
colaboradores tendo em conta as diferencas e perce¢fes de cada geracdo. Assim,
questionou-se os entrevistados se achavam que existiam diferengas entre geracao, ao

qual a resposta foi unanima. Sim, existem.

Grdfico 15: % de diferengas entre geragées

Sim
100,00%

Fonte: Elaborag&o Propria.

Com base nas respostas dos entrevistados foi possivel perceber a origem dessas
diferencas, mesmo sem o questionar houve entrevistados que o mencionaram. Assim,

serd utilizada essa informagé&o de forma a completar o estudo.

Grdfico 16: Origem das diferengas geracionais
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Fonte: Elaboracgéo Prépria.

Embora 27% dos entrevistados ndo tenham mencionado nenhuma origem para estas

diferencas geracionais, uma vez que ndo foi questionado, percebe-se que o0s
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entrevistados acreditam que essas diferencas provém de Acontecimento vividos; dos
préprios comportamentos; da Educacao geracional; de Empresas Multinacionais
porque o que valoriza um Portugués ndo é o mesmo que valoriza, por exemplo, um
Australiano; da Evolucdo cultural; das Fases de vida diferentes; do Género; da
Globalizacdo; dos gostos diferentes; dos interesses diferentes; da idade; do
Mindset da pessoa, das Mudancas r4pidas como inovacdes e avancos tecnolégicos
e as organizacbes e o0s seus lideres devem acompanhar estas mudancas; das
diferentes personalidades; de racas diferentes e religides diferentes. Todas estas
tém impacto na valorizacdo da EVP por parte das diferentes geracoes.

Torna-se interessante perceber como os entrevistados percecionam a origem destas
diferencas, sendo que as mais destacadas foram com 40% a Educacdo geracional e
com 23% as Fases de vida diferentes.

Um dos entrevistados menciona que mais do que a geracdo, deve-se conhecer as
pessoas:

“Do meu ponto de vista, Inés, é mais do que isso e se calhar numa primeira abordagem,
nés podemos classificar as pessoas de acordo com a geragdo, mas depois devemos
conhecé-las com maior profundidade e perceber o que é que as diverge dentro da
mesma geracdo, porque eu tenho a certeza de que dentro da mesma geracdo as

pessoas vao valorizar coisas distintas.” (Entrevistado 26)

As fases de vida e aidade séo fatores de diferenciacéo entre pessoas que com idades
diferentes e em fases de vida diferentes. Segundo 0s nossos entrevistados, 0s mais
jovens valorizam mais a remuneracdo do que um seguro de saude, devido a fase de
vida em que estdo, em que tém objetivos como comegar a formar uma vida e, torna-se
necessario ter estabilidade econdémica. Outro exemplo destacado pelos nossos

entrevistados foi o beneficio de ter cartdo refei¢éo:

“Um exemplo muito simples aqui na empresa, por exemplo, nés damos o subsidio de
refeicdo em cartéo de refeicdo. Um jovem preferia em dinheiro do que em cartdo porque
ele nédo vai ao supermercado fazer compras (...). Uma pessoa mais velha, para ele é
normal, porque vai ao supermercado fazer compras e entdo tem aquele cartdo de
refeicdo, portanto, ou seja, estamos a falar do mesmo beneficio, mas obviamente um

valoriza, o outro preferia nao ter.” (Entrevistado 3)

O entrevistado 6, corrobora dizendo que “Ndo ha coisa pior do que tratar pessoas

diferentes de forma igual’.
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As geracfes mais novas sdo motivadas pela valorizacdo, novos projetos, participacao,
polivaléncia, trabalhos intuitivos, interativos e webizados, e empregos onde tenham um

expoente de carreira.

“Estas geracbes vém de uma empresa para aprender. E depois nao estdo bem ou nao
tém hipétese de crescimento e ndo pensam duas vezes, portanto, hdo se prendem a
uma empresa como as geracdes mais antigas se prendiam. Nao tém medo de mudar,
ndo tém resisténcia & mudanga. Tém uma capacidade e competéncia de adaptacao
muito grande.” (Entrevistado 9)

“Enquanto estiver bem estou, no dia em que deixar de estar bem ha de haver outra

coisa. Secalhar é a Independéncia de pensamento.” (Entrevistado 12)

Ao contrario das gera¢des mais antigas que valorizam processos como a reputacao, o
reconhecimento, a estabilidade, os seguros de saude que envolvam a familia, o

acompanhamento na maternidade e na paternidade, entre outros.

A flexibilidade das condi¢bes de trabalho, por exemplo, a geracdo dos baby boomers
vivem numa cultura em que estdo empenhados em conseguir ganhar mais, trabalhar
mais e, consequéncia disso, vem o reconhecimento. Quase o chamado workaholic. E,

antigamente procurava-se 0 emprego para a vida toda.

J& as geragfes mais novas, incluindo geracdo Z e Y, ja ndo pensam da mesma forma,
ja existe volatilidade. Ndo s&o resistentes a mudanca, mudam com facilidade e

trabalham de forma equilibrada, procuram o chamado work life balance.

O entrevistado 4 destaca que com as diferencas existentes deixa de haver um troca
geracional e partilha de conhecimento entre colaboradores e entre colaborador e
empresa que € tdo importante nas organizagdes, dando o exemplo da situacdo atual na

sua empresa:

“O nosso plano de beneficios tem varias utilizagbes. Portanto, as utilizagbes que 0s
nossos beneficios tém, por exemplo, o teletrabalho tem uma fraca adesao das
popula¢gBes mais antigas. Tem uma forte adeséo das populacbes mais jovens. (...) Para
além de promover o teletrabalho para com os mais jovens, que é importante para eles
ficarem em casa a trabalhar e terem tecnologia QB para que possam fazer o seu
trabalho e ir uma vez por semana a empresa. JA para 0s mais antigos, temos de
proporcionar um ambiente de trabalho na organizacéo que seja também propicio a essa

motivagéo.”
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O entrevistado 10, complementa dizendo:

“Claro que existe muito ambiente hibrido e existe um esforco para que existem
chamadas, eventos hibridos e toda uma cultura tipo coffee calls. Mas que ndo é uma
coisa para tu criares verdadeiros lacos. Entdo eu vejo isso como um desafio. Claro que
isto vai cada vez mais vai ser o futuro e vamos ter de lidar com este desafio e vamos ter

de criar novas solug¢des, mas para ja é uma das coisas que eu estou realmente anotar.”

Segundo o0 entrevistado 4, as geracbes mais novas querem empregos mais
tecnolégicos, ambientes claros e querem poder fazer parte da tomada de decisé&o.
Comparando, com a alguns anos atrds que, a entrevistada, menciona que era pedido
as pessoas para participar. Atualmente, isso ja € intrinseco e a entrevistada menciona

ter haver com a evolugéo cultural das organizagdes.

As gerac¢Bes mais novas valorizam o cumprimento dos horéarios de trabalho, ter tempo
para as suas coisas, o trabalho remoto, a flexibilidade e a autonomia. Exigem formacao

e mobilidade dentro da empresa ou até internacionalmente.

“Tém mais exigéncias, mas exigéncias bastante positivas no sentido em que desafiam
a empresa a ir mais além, desafiam as equipas a desenvolver e a serem mais criativos
na sua oferta e na forma como comunicam e € importante ter isto em conta para as
novas geracdes. E as empresas tém de acompanhar se ndo, ndo vao conseguir.
Infelizmente, é uma realidade em Portugal, que a maioria das empresas nao acompanha
e é por isso que temos cada vez mais jovens a pensar no seu futuro noutro pais.”
(Entrevistado 14)

Atualmente, tanto se esta em Portugal como em outra parte do mundo, ou em Portugal

e a trabalhar para o outro lado do mundo e isto é consequéncia da Globalizagéo.

“Hoje em dia estamos num mundo, ja ndo nos limitamos a nossa area de residéncia”
(Entrevistado 12)

Verificam-se diferencas até mesmo pelos canais digitais, em que os mais jovens
preferem conversar pelos canais digitais, quando as geracdes mais antigas privilegiam
0 contacto visual, a presenca, conseguem percecionar as emoc¢des do outro e isso ndo

€ possivel através de um computador.

“Temos é que se calhar saber gerir melhor as ferramentas que temos a mao de acordo
com 0s objetivos que temos para determinados momentos, digamos assim, ndo é? (...)
Acho também que os RH tém de estar atentos em gerir o equilibrio entre o digital e o

presencial, cada vez mais.” (Entrevistado 8)
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Uma das solucbes dada pelos entrevistados foi a possibilidade de as empresas terem
Flex Benefits, ou seja, um conjunto de beneficios acordados pela empresa e que sédo
transversais a todos, independentemente das geracdes, de gostos ou interesses
diferentes. Assim, tendo em conta o gosto e a situacdo da pessoa em patrticular, seria

algo que melhoraria as EVP’s, uma vez que se destacavam pela diferenciacéo.

“Estamos a falar do mesmo beneficio, mas obviamente um valoriza o outro preferia nao
ter. Portanto, eu acho que é sempre dificil essa gestdo, mas é importante ter de o fazer,
ou seja, o ideal seria ter uma gestéo flexivel dos beneficios (...). Se tivermos um pacote

de beneficios muito rigido. Obviamente, ndo vamos conseguir agradar a todos.’
(Entrevistado 3)

Outras empresas, ja se comeg¢am a adaptar a estas realidade, e criam propostas validas

tendo em conta as suas personas, como por exemplo a empresa do entrevistado 16:

“Posso te dizer que aqui nds temos varias geragoes. (...) E isto também diferencia o que
gueremos oferecer a cada uma delas. Aos funciondrios que ja sdo mais velhos tentamos
oferecer uma grande flexibilidade para estarem com a familia, e quem decide ser pai ou
mae tem beneficios por parte da empresa com o intuito de estimular que sejam pais e
dar esse refor¢o positivo. Para os mais novos, temos também uma série de beneficios,
parcerias, eventos, descontos, happy hours, tudo o que sirva para os fazer felizes, que

€ isso que nés queremos.”

Existem diferencas e essas sdo percecionadas por todos. As empresas tém de saber
lidar com essas diferengas. Pode haver certas coisas que podem ser valorizadas por
todos, mas é importante que a abordagem e a mensagem a passar seja cada vez mais

personalizada.

As empresas se querem atrair e reter talento devem-se focar no outro, nas suas
necessidades, devem estar atentas as motivacdes e comportamentos dos seus
colaboradores e devem estudar as suas personas, uma vez que 0s seres humanos tém

niveis e formas de motivacionais diferentes.

“A resposta ndo é mudar as pessoas que estao a chegar ao mercado de trabalho, mas
sim mudar a forma como as organizacdes trabalham. O que é que eu tenho de fazer
diferente para chegar a expectativa que ele tem? Trabalhar o momento antes, para que

as expetativas e a realidade coincidam.” (Entrevistado 11)

Torna-se imprescindivel o alinhamento de expetativas entre a empresa e o colaborador

e este deve ser um dos objetivos presentes numa EVP:
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“Temos de ter em conta essas expectativas, conhecer as expectativas das pessoas para
poder adequar sejam os beneficios, sejam as condi¢bes, seja a progressao de carreira
de acordo com essas expectativas das pessoas que independentemente das suas
idades; (...) ndo existe também employer branding se ndo houver uma distincdo e uma

clara orientacdo das necessidades do seu publico-alvo. (Entrevistado 27)

De forma a finalizar, o entrevistado 30 afirma que € muito limitativo organizar o trabalho

no ambito de geracoes:

‘Acho que ¢é muito mais importante olhar para 0s comportamentos e né&o
necessariamente para a idade dessa pessoa. (...) Dentro da mesma geragdo tens um
grupo muito diverso de pessoas e se tu apenas olhares para o que a literatura te diz que
€ a média dessa geracao, ndo vais conseguir fazer uma proposta de valor e um produto

suficientemente atrativo e personalizado.”

Uma das condicdes destacada pelos entrevistados foi a Saude Mental. E isso € para
todos, independentemente das geracbes. E cada vez mais importante estar numa
empresa com um bom clima e cultura organizacional, que o colaborador se sinta
realizado e integrado, e que a empresa permita o seu desenvolvimento e crescimento
organizacional porque um fator importante e que pode ser consequéncia disso é a
Salde mental dos colaboradores que, segundos entrevistados, deve ser um assunto
primordial nas empresas. As empresas devem perceber como o colaborador se sente e
se for necessario descansar, deixar descansar para nao acontecer casos como 0O

burnout.

5.2.10 Consideracdes finais dos entrevistados

No final das entrevistas, os entrevistados foram questionados se queriam acrescentar
algo que fosse relevante para o estudo, pelo que das respostas obtidas os entrevistados
mencionaram que o tema principal deste projeto, o EVP, é muito interessante porque é
algo personalizado que se esta a associar a tematica do employer branding. Referiram
que, infelizmente, sdo teméticas pouco estudadas e tomadas como referéncia, em

Portugal.

As pessoas devem ser cada vez mais vistas como um ativo estratégico dentro de uma
organizacdo porque os colaboradores ndo sdo recursos, ndo sdo custos. Sao as
pessoas que fazem uma organizacdo. Sao elas que, como ativo estratégico, trazem as
organizacdes uma vantagem competitiva sustentavel. Ndo existem pessoas iguais,
portanto cabe as organizagdes ter cada vez mais consciéncia dos talentos que tém entre

portas e que se quiserem ser competitivas no mercado de trabalho, tém de criar
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mecanismos que permita a atracdo, a retencdo e o desenvolvimento dos melhores
talentos. O principio € ter a pessoa certa no lugar certo. O employer branding ajuda
nesta teméatica porque ndo se quer ter muitos candidatos, quer-se ter os candidatos
certos. E, para isso, tem de se definir um target, definir a forma como se vai comunicar

para esse target e ter uma comunicacao transparente e verdadeira.

A comunicacdo € algo extremamente importante. Ndo ha atracdo e retencdo sem uma

clara comunicacao interna e externa.

Foi referido que o alinhamento de expetativas € um ponto fulcral e que deve estar
presente numa EVP, uma vez que as pessoas sdo cada vez mais existentes e a oferta

€ muita, mas a mao-de-obra talentosa disponivel é escassa.

Foi reforcado que dentro das organizagfes temos pessoas mais jovens e mais maduras
e que ambas se complementam. Portanto, devemos valorizar todas as gerac¢des de igual
forma, apesar das suas diferencas. Tem de existir uma partilha de conhecimento entre
geracbes. As empresas ndo devem permitir que uns sejam mais valorizados em
detrimento de outros, ambos tém qualidades, ambos tém lacunas. Tem de haver uma

aculturacao.

Em suma, deve-se olhar para o employer branding e para a estratégia do employee
value proposition como uma funcdo estratégica dentro de uma organizagdo que ira
permitir o desenvolvimento sustentavel do negdécio, e ndo como uma ferramenta que

permite sO a atragdo e retencdo de talentos.

Deve-se olhar para os colaboradores ndo como um recurso, mas como um ativo
estratégico dentro da organizagado porque séo eles os principais promotores da marca

externamente.

77



inagns

6. CONCLUSAO

Este estudo foi realizado com o intuito de compreender em que medida o Employer
Branding e o Employee Value Proposition, que tém tido uma crescente relevancia no
mercado de trabalho, sdo relevantes para as organizacdes e, mais concretamente, para
a atracao e retencao de talentos.

Tendo como foco as trés questdes de investigacdo inicialmente colocadas, pode-se
concluir que com o desenvolvimento do presente estudo foi possivel com os resultados

obtidos responder devidamente a estas questdes, explanadas a seguir:

Questéo de investigacdo 1. O Employer Branding contribui para a atracdo, retencéo e

desenvolvimento de talentos?

Obijetivos de investigacdo:

= Perceber como é percecionado o papel do EB,;
= Perceber o comprometimento do colaborador com a Marca.

Conclusdes: O employer branding é entendido pelos entrevistados como uma mais-valia
para a obtengéo de vantagem competitiva. Este ndo deve ser so visto com a finalidade
de atrair e reter talento, mas como um processo estratégico que permite o
desenvolvimento sustentavel. E um conceito praticamente conhecido por todos os
entrevistados, mas pouco aplicado formalmente nas organizagcbes. Embora saibam o

gue é, vao praticando as diversas estratégias sem um plano formalmente definido.

Embora o Employer branding seja visto pelos entrevistados com uma componente
positiva nas organiza¢cfes, muitos consideram que se este ndo for bem aplicado, ou
seja, se ndo houver um fio condutor claro e transparente que corresponde a realizada
da organizacéo, pode prejudicar o desejo de pertenca dos colaboradores, assim como,

o desenvolvimento sustentavel da organizacgéo.

Quanto ao segundo objetivo de investigacdo, no que toca ao envolvimento do
colaborador com a marca a maioria sente-se parte integrante da organizagéo, assim
como recomendaria a organizagcdo para o qual trabalha. De salientar, que sendo os
colaboradores um ativo estratégico nas organizagdes sao, também, os promotores da
marca externamente. Assim, as organizacdes devem trabalhar o momento anterior - a
retencdo - para depois se dedicarem ao momento posterior — a atracdo de novos

talentos, se necessario.
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Questao de investigacdo 2: Quais as condicbes mais valorizadas pelos potenciais e

atuais colaboradores no processo de criacdo de valor para o empregado (EVP)?

Obijetivos de investigacdo:

= Aplicabilidade da estratégia nas organiza¢8es dos entrevistados;
= Condicdes que influenciam a valoriza¢do da proposta de valor.

Conclusdes: A EVP é vista como uma estratégica pouco estudada e formalmente
implementada nas organizagdes e, nem todos o0s entrevistados, conheciam o conceito
por EVP. ApOs conhecimento, todos afirmaram a sua importancia na criagdo de uma
proposta atrativa, diferenciadora e personalizada.

Verifica-se que a condicdo mais valorizada é, sem qualquer davida, o clima e cultura
organizacional. Outras condicbes consideradas como as mais atrativas foram a
Lideranca, a Flexibilidade das condi¢des de trabalho, o Desenvolvimento profissional e
oportunidades de carreira e as Remuneragfes e/ou beneficios financeiros. Todas estas
condigbes proporcionam o bem-estar e comprometimento dos colaboradores com a
organizacao, assim como, a realizacdo profissional dos mesmos. Considerando-se que
se estiverem integrados e felizes nas suas organizac¢des é consequéncia disso o0 desejo
de permanéncia, gragas a toda a estratégia devidamente analisada e implementada da
EVP.

A EVP deve ser personalizada a um target e, para isso, as empresas devem estudar
guem s&0 as suas personas, 0S seus comportamentos e motivages, permitindo um

alinhamento de expetativas entre o colaborador e a organizacao.

Quanto ao triangulo abordado Lideranca-comunicacao-Satisfacdo/motivacao, foi visto
pelos entrevistados com um tridngulo importante e a ter em conta nas estratégias
organizacionais, sendo a ma lideranga e a ma ou, até mesmo, a falta de comunicacgéo
fatores decisivos na saida dos colaboradores das organiza¢des. A comunicacao € vista

como um alicerce entre o colaborador e a empresa.

Questao de investigacdo 3: Como criar valor para os colaboradores tendo em conta as

diferencas e percecdes de cada geracao?

Obijetivos de investigacdo:

= |Impacto da EVP nas diferentes geracdes.

Conclusdes: Com este estudo, conclui-se que a geracdo ndo é o Unico fator
diferenciador da forma como as diferentes pessoas percecionam algo que € valorizavel
porque dentro da mesma geracdo existe um grupo diversificado de pessoas com

caracteristicas diferentes.
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O valor que se déa as coisas ¢é algo pessoal e que depende de mdltiplos fatores como a
geracao, o estudo dos comportamentos e motivacdes, 0s gostos e interesses diferentes,

as diferentes fases de vida, entre outros.

N&o se pode nem se deve agradar a todos da mesma forma, mas as empresas podem
optar pela diferenciacao e, isso passa, pela construcdo formal e devidamente estudada
de EVP’s consoante o objetivo organizacional, tendo sempre em vista a vantagem

competitiva sustentavel do negdcio.

Em suma, deve-se trabalhar o employer branding como um todo, incluindo ter em conta
a estratégia de Employee Value Proposition, uma vez que acarretam inameras
condicbes que se ndo forem aplicadas nas organizacbes podem comprometer a
estratégia de retencdo da empresa.

As empresas devem pensar nestas tematicas como algo primordial a ser formalmente
implementado, uma vez que pde em causa a retencdo e, consequentemente, o
desenvolvimento sustentavel do negécio. Isto porque a saida de um colaborador
acarreta custos para a empresa como investimentos em novos recrutamentos,

investimentos em formagdes, entre outros.

80



inaglg

7. LIMITACOES E RECOMENDACOES

No decorrer da construcdo do presente estudo, foram-se verificando algumas limitagdes

como:

Primeiramente, uma das limitagdes inerentes foi o facto de estar a exercer fungdes como
efetiva numa empresa e ndo me ter sido possivel dedicar a tempo inteiro ao projeto. E,
estando eu, numa fase de desenvolvimento profissional e de ganho de maiores
responsabilidades, fez com que me Ilimitasse o tempo de realizacdo e,

consequentemente, uma exploracdo mais profunda do tema.

Outro aspeto limitativo foi estas teméaticas serem novas tendéncias no mercado de
trabalho, o que fez com que houvesse uma limitacdo bibliografica no que toca ao

referencial teérico na lingua portuguesa.

Existe a possibilidade de um aprofundamento teérico e pratico do presente estudo por
estudantes e/ou investigadores, em futuros estudos. Visando a progressao da tematica,
esta poderd ser abordada analisando as questbes com diferentes varaveis

sociodemogréficas, ou realizando uma analise metodolégica quantitativa.

Seria, também, interessante realizar um estudo de caso, utilizando o guido de entrevista

criado.
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APENDICES

APENDICE | — GUIAO DE ENTREVISTA

Guido de Entrevista

Caro/a Participante,

102972

No ambito do segundo ano do mestrado de Gestdo de Empresas, no Instituto Superior
de Administragdo e Gestao, estou a desenvolver uma dissertagdo de mestrado sobre a
estratégia Employee Value Proposition na atragéo e retencgéo de talentos.

O estudo incide sobre a estratégia de Employee Value Proposition na dptica do

colaborador.

Solicito que responda o mais proximo possivel da realidade, uma vez que as
informagdes obtidas serdo tratadas de forma andnima e confidencial, sendo as
informagdes recolhidas utilizadas apenas para fins de investigagéo académica.

Perfil Sociodemogréfico

1. Género:

o o o o

2. ldade:

oo o O

Feminino

Masculino

Prefiro ndo mencionar
Qutro:

18-25 anos
26-40 anos
41-60 anos
61 ou mais anos

3. Estado Civil:

Q

a a a

Solteiro(a)
Casado(a)/Unido de Facto
Separado(a)/Divorciado(a)
Viavola

4. Tem Filhos?

[s]
[a]

Sim
Nio

4.1 Se sim, quantos?

5. Habilitagées Literarias:

s}

o o o o Q

Ensino Secundario
Bacharelato
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
Outra: ___

6. Cargo profissional:

(s}

Consultor de Recursos humanos
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Business Partner

Coordenador de Recursos Humanos
Diretor de Recursos Humanos
Gerente de Recursos Humanos
QOutra:

[ o T = B v T o'

7. Haquantos anos trabalha na empresa?
o menos de 1 anos
o 1-5anos
o B-10anos
o mais de 10 anos

8. Qual o setor de atividade da empresa para o qual trabalha?
o Informag@o e Comunicagao

Educagéo

Aftividades Financeiras

Atividades administrativas

Transportes

Comeércio

Industrias transformadoras

Alojamento e Restauragéo

Construgéo

Outro Setor:

o o000 OCO0C OO0

9. Qual a dimensdo da empresa para a qual trabalha?
Microempresa {(menos de 10 colaboradores)

o Pequena Empresa (menos de 50 colaboradores)
o Meédia Empresa (menos de 250 colaboradores)
o Grande Empresa (250 ou mais colaboradores)

Qa

Questdes Guido

1. Tem conhecimento do conceito de Employer branding?
Se sim, de que forma considera que o EB contribui para o sucesso
organizacional?
Se nao, explicar o conceito.
O EB & a marca do empregador, definido por autores como um pacote de
beneficios funcionais, psicologicos e econémicos oferecidos pela organizagao
ao colaborador. O EB define a identidade do empregador, diferenciando-a em
relagdo aos seus concorrentes, tendo como objetivo destacar-se como
empregador de escolha.
(Apts conhecimento do conceito, questiono novamente)

2. Relativamente ao seu envolvimento com a marca da organizagéao para o qual
trabalha, indigue de entre as frases a que melhor descreve esse envolvimento:
o Planeio permanecer na organizagdo para o qual trabalho por um
periodo prolongado;
Recomendaria a organizagdo para o qual trabalho;
Considero-me mais um recurso para a minha organizagao;
N&o me identifico com a organizagdo para o qual trabalho;
Sinto-me parte integrante da organizagéo.

o0 00
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3. Conhece o conceito de Employee Value Proposition?
Se sim, na sua organizagdo aplicam esta estratégia?
Se néo, colocar texto para explicar o conceito.
O Employee Value Proposition & uma estratégia para atrair e reter talentos
mediante um acordo entre as partes, ou seja, é desenvolvida pela organizagédo
uma proposta de valor para o colaborador, tendo em conta o que mais
valorizam, em troca de trabalho e motivagao.
(Apos conhecimento do conceito, questiono novamente)

4, Indique 3 principais fatores que o/a motiva a continuar a trabalhar na sua

organizagao:

oo oo oQoo0oQoOo0OCOoOOoCOOoOOoOoQOo0

Remuneragao atrativa

Pacote de beneficios atrativo

Condigdes e recursos de trabalho

Equilibrio entre a vida profissional e pessoal
Flexibilidade horaria

Formacgéo

Gosto pelo trabalho que desenvolve
Perspetiva de evolugéo de carreira

Relagao com colegas

Relagéo com a chefia

Reputagdo da organizacgao

Estabilidade e Seguranca no emprego
Reconhecimento profissional

Planeio a curto prazo mudar para outra organizagéo

5. Caso recebesse uma proposta de trabalho, com um salario mais atrativo,
pensaria em sair da empresa?

6. Se recebesse uma proposta, com o mesmo salario, mas com outras condigdes.
Que condigdes seriam essas que o/a motivavam a abandonar a empresa para a qual

trabalha?

7. De entre condi¢gbes apresentadas ordene por ordem de preferéncia, da mais a
menos atrativa, as que mais impacto tém na sua escolha de empregador ideal? E

porqué?

LT o T T & T T o T & I ]

Reputagao,

Remuneragdes efou beneficios financeiros,

Beneficios ndo financeiros

Desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira,

Clima e cultura organizacional

Lideranga e tomada de decisao,

Seguranca e estabilidade,

Flexibilidade das condigbes de trabalho (horario flexivel e work life
balance)
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8. Abordando o friangulo lideranga- comunicagao- satisfagdo motivagédo, em que
medida considera que este tridngulo pode influenciar o EB?

9. Na elaboragéo da proposta de valor & importante perceber como criar valor
tendo em conta as diferentes geracées. Acha que existem diferengas entre o que
valorizam as diferentes geragdes no mercado atual? Porqué?

10. Deseja acrescentar mais alguma informagéo que considere importante para o
desenvolvimento deste tema?

Tempo:
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APENDICE || — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 1

Entrevistados

Tem
conhecimento?

De que forma considera que o EB contribui para o sucesso
organizacional?

Sim

Facil, principalmente em pleno emprego o EB diferencia a
capacidade de atrair novo talento por parte das empresas ou
nao. As empresas que tém um EB desenvolvido mais
trabalhado conseguem ser mais atrativas no mercado e Hoje
contrariamente ao que acontecia até entdo sdo as empresas
que tém que atrair os colaboradores/talento e ndo o talento que
tem que atrair as empresas porque ha muita mais procura do
que oferta no mercado para as empresas e por isso as
empresas tém que se desenvolver neste Tema para serem
atrativas, para as pessoas quererem que la estar a trabalhar,
para quererem la para la ir trabalhar porque é ISTO que o pleno
emprego - mau para as empresas porque andam na guerra
umas com as outras mas bom para os colaboradores.

Aqui trata-se de atracdo e retengao que é o ciclo completo da
parceria de relagdo entre a empresa e o colaborador.

Sim

Eu conhego o conceito. Se quiseres, eu posso dizer qual é o
conceito que eu tenho na minha mente. Entédo, o conceito que
eu que eu detenho é que o Employer Branding e a promogéo da
empresa junto do colaborador. Ou seja, a promogéo dos seus
habitos, dos seus beneficios, do seu clima, das boas agdes e
também dos projetos sociais. Todas essas questdes para que
motivem o colaborador a ficar, a permanecer, a candidatar-se
aquela empresa.

Das coisas mais importantes para o sucesso organizacional.
Porqué? Porque vai permitir a organizagéo ter menos custos,
por exemplo, na retencdo e na admissao de colaboradores. ja
vai ser uma coisa autbnoma, vai ser o passa palavra, vai ser
automotivagdo também a surgir na retengéo isto a falar da
empresa. Ou seja, a redugao de custos e para o colaborador eu
acho também que essa motivagéo, da-lhe transparéncia acerca
da empresa.

Sim

Sim. Bom, o Employer Branding € uma técnica ja usada ha
algum tempo, ndo é? E € um, € um Tema que me diz muito e foi
também a minha tese de mestrado. No entanto, em relagéo a
pergunta, mais concretamente, contribui para o sucesso,
porqué? A empresa consegue, de alguma forma fazer uma
publicidade da sua marca empregadora. E isso faz com que se
o branding for bem feito, se a técnica for bem feita, faz com que
atraia os candidatos, as pessoas, que faga um match melhor
com a empresa em si, ou seja, idealmente havera menos ruido
de candidatos para um recrutamento externo. E pronto,
obviamente, faz o reflexo também para o cliente interno. Passa
um pouco por ai, mas de uma forma muito resumida. E isso.

Sim

O EM contribui para o sucesso organizacional essencialmente
em duas vertentes na area da atragado. Ou seja. Portanto, a
nossa marca de empregador, sendo uma marca atrativa, facilita
a atracdo de candidatos a organizagdo. Mas sendo uma marca.
Também atrativa também contribui para a satisfagdo dos
colaboradores atuais. Portanto basicamente. O grande
contributo é este e € um grande contributo.

Sim

Tem grande importancia porque |a esta eu lembro quando
estava no meu segundo ano de faculdade e comegamos a falar
de Marketing eterno e de toda a parte de employer branding e
eu na altura ndo percebia bem se era uma coisa importante, se
valia a pena, as empresas investirem nisso se nao.

Na altura achei que era assim um conceito que nao fazia muito
sentido na minha cabeca até porque eu achava que o marketing
era sO externo e que nao havia a parte interna até que la esta
comecei a trabalhar na minha tese sobre isso e a perceber que
€ mesmo muito importante para manter uma empresa em
funcionamento.
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As empresas sao feitas de pessoas e isso que € muito
importante se preservar numa empresa porque se nds nao
dermos valor aos colaboradores que ja estao e ndo nos
preocuparmos em reter talentos ao mesmo tempo que atraimos
novo talento, o que vai acontecer se uma destas partes falha é
n&o conseguimos ter um futuro, ndo conseguimos visualizar o
futuro, porque n&o estamos a conseguir atrair pessoas para a
nossa empresa e depois se nao trabalharmos a retengao vamos
ter pessoas que estéo frustradas que ndo gostam de trabalhar,
que ndo vao recomendar empresa a outras pessoas, ou seja,
toda esta parte € muito importante para o funcionamento de
qualquer empresa e mesmo empresas como € o caso da Mota
engil que tem 75 anos.

A empresa ja trabalha o employer branding ha muito tempo mas
cada vez mais nos dias de Hoje é importante reforgar porque
nds, os jovens, exigimos cada vez mais das empresas: ja ndo
queremos s6 um trabalho que NOS pague e trabalharmos
muito, queremos sim um trabalho que valorize o ambiente, que
tenha preocupagdes sociais, que se preocupe connosco, que se
preocupe com a nossa saude mental e por isso acho que ja era
importante mas nos ultimos anos tem vindo a ganhar uma
dimens&o muito importante e acho que as empresas também
tém consciéncia disso, que se néo o fizerem véo acabar
basicamente por cair.

Outra parte é a competicdo nés cada vez mais conseguimos ter
um trabalho fora, trabalho aqui mas para os Estados Unidos e a
receber muito mais, ou seja, ha uma competicdo que ndo havia
ha uns anos atras e também é importante as empresas se
adaptarem a esta realidade e comegarem a dar beneficios que
se calhar ndo davam a uns anos atras porque ndo percebiam a
necessidade.

Sim

Sim, conhego. Ora bem, na minha opinido O Employer Branding
€ essencialmente importante para a atragao de talentos vai ser
depois importante também para a retencéo, digamos, desses
mesmos talentos. Porque eventualmente a se a empresa nao
adotar este tipo, digamos, todos os conceitos que estéo
inerentes ao EB até posso eu enquanto organizagao posso
captar esses talentos, mas depois, ndo havendo essa
reputacdo, que é crucial para este conceito, as pessoas mais
talentosas tém tendéncia a procurar outras alternativas.

Sim

Sim, a forma como nés NOS apresentamos ao mercado para os
nossos candidatos e que tentamos ser os mais atrativos
possiveis para conseguirmos também atrair talento para a
nossa empresa, claro.

Contribui bastante porque é assim nds vemos mesmo NOS
resultados das lojas, € muito visivel até na nossa atividade no
dia a dia que. Ou seja, termos a pessoa com perfil certo que se
adapta a cultura da empresa, aos valores da empresa, que esta
alinhada com a estratégia da empresa que realmente se
integrou bem, ou seja, que podemos considerar um processo de
recrutamento de sucesso, faz toda a diferenga numa equipa. E
um processo de recrutamento que nao corra tdo bem. Nao é o
mesmo em termos de produtividade e rentabilidade e em
termos econoémicos, digamos assim, portanto, acho que de
facto, enquanto empresa devemos estar mais atentos a tudo o
que possa contribuir para fazermos um recrutamento de
sucesso e o EB ajuda com certeza.

Sim

Sim.

Ok muito bem. Pronto, eu acho que de facto employer branding
€ uma ferramenta de gestao dos recursos humanos
extremamente importante. Por um lado, digamos de uma forma
para gerir e reter o talento em termos de marca. Quer, por outro
lado, distingui-la também da concorréncia, ndo é? E, portanto,
essa ferramenta permite de uma forma. Global dar-nos
Instrumentos para nés gerirmos quer os beneficios mais de
ambito psicoldgico, do ambito social e econémico que permita
de facto as pessoas reté-las e, por outro lado, também distinguir
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Como Eu ja disse da concorréncia e poder atrai-las de uma
forma mais eficaz, eficiente e permanente.

Sim

Sim, conheco.

Eu disse que considero que. Contribui a 100% para o sucesso
de qualquer organizagao porque o EB sendo a marca da
empresa tudo o que a empresa faga contribui para o sucesso da
empresa. Contribuindo de duas formas que eu acho que é, por
um lado, contribui para atragéo de talento. Qualquer empresa
quer ter o melhor talento. E quanto melhor for o EB, mais
consegue isso e depois por outro lado a retengcéo e a
valorizagdo das pessoas, ndo €? Eu acho que agora retengéo
sem falar muito, porque vai ser dificil reter talento, mas também
ja vamos falar mais a frente. Acho que é pura atragéo de
talentos e depois para a valorizagédo das pessoas, ndo é? As
pessoas tém de gostar da empresa onde estao, tém que ter
orgulho na empresa onde trabalham, tem que estar satisfeitas,
motivadas. Tem de haver aqui uma conjugacéo de valores, ou
seja, os valores das pessoas tém que fazer fit com os valores
das empresas, ndo é€? E para isso, para que isso acontega, as
pessoas tém de estar felizes na organizagao e o EB contribui,
obviamente para isso.

E depois as organizagdes precisam das pessoas, assim como
as pessoas precisam das grandes organizagdes. Portanto,
quanto mais saudavel for esta relagdo, melhor para ambas as
partes e melhor para o sucesso da organizagao. E melhor
desempenho profissional e pessoal das Pessoas, eu acho que
contribui totalmente para isso, para os beneficios, a reputagéo,
envolvimento na sociedade, para tudo.. lideranga, comunicagéao,
tudo o que esta la dentro contribui completamente para o
sucesso da organizagdo. Dependendo das pessoas, a
organizagao precisa que as pessoas estejam satisfeitas e
motivadas, portanto, esta € minha. E a minha Vis3o, é aquilo
que eu penso

10

Sim

Como ja sabes, o EB acaba por ser aqui, a marca
empregadora, ser toda estratégia de agbes com vista a
retengao. Retengéo de novos colaboradores, ou seja, acho que
é fundamental, sobretudo para manter as pessoas felizes na
empresa, garantir aqui o bem-estar delas e a satisfagédo delas
no meio de trabalho. Assim como também atraires num ponto
de vista externo, atrair novos talentos para a empresa. Mas
também promover o que € a tua marca e o0 que € que ela acaba
por fazer e a imagem também que tu queres que seja positiva
no ambiente externo. Por isso assim, a nivel de sucesso
organizacional, eu acho que o que toda a empresa procura, &
mesmo a retengao e a procura de talentos e quando encontram
talentos, é fundamental reté-los e por isso, € fundamental. La
esta, como disse ter estratégias muito focadas em comunicagéo
interna, iniciativas internas para isso acontecer, mas também
comunicar tudo o que ela faz para o externo, acaba por ser
também a empresa vista como uma referéncia para trabalhar, a

11

Sim

grande “rade place to work”.

Sim conheco. E uma pergunta que eu n&o tenho uma resposta
muito objetiva, na medida em que se analisar, por exemplo, o
mercado onde estou inserido, é quase irrelevante. ISTO
porqué? Porque o nosso sistema funcionava no sistema de
concessdo. Em que nenhuma empresa pode trabalhar aqui, ou
seja, mais nenhuma uma empresa pode fazer aquilo que a
gente faz, ou seja, os candidatos séo todos reféns, assim quiser
ser motorista de pesados eu venho para aqui. Agora para dar
uma resposta na globalidade. Obviamente que a marca vende,
s6 que a marca vende e contribui para o sucesso mas também
traz uma responsabilidade acrescida. Que eu enquanto
candidato enquanto trabalhador se olhar para varios exemplos
de marcas com marca forte, automaticamente a minha
expectativa € uma. Ou seja, quanto mais forte for o valor
acrescentado da marca, mais vai criar expectativa num
candidato, ou seja, torna-se dificil hoje, as vezes, conseguir
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encontrar aquilo que é a expectativa do candidato para os
trabalhadores face aquilo que é a realidade das empresas. De
qualquer forma, quem trabalha na marca ou no
desenvolvimento da marca. Isso pode ser feito de varias
formas, pode ser com condi¢des salariais, pode ser com fins
benefits, pode ser com uma panéplia de situagdes, obviamente,
quem aposta nesse caminho é tera provavelmente resultados
melhores do que outras que n&o apostam, mas isso é uma
decisdo que eu enquanto empresa tenho que tomar. Eu posso
apostar na qualidade como posso apostar no prego. Isso depois
vai refletir naquilo na forma como as pessoas vém organizagbes
e na forma como d&o a resposta aquilo que s&o os objetivos do
futuro. Se houver um cuidado top down no que diz respeito a
essa questdo da marca sera sempre um fator decisivo no
sucesso organizagdes. Agora, isso nao para mim nao reflete
aquilo que é o sucesso das pessoas, sdo coisas completamente
distintas.

12

Sim

Sim, portanto, aqui a parte do employer branding € uma parte
que esta a ser muito explorada em termos das empresas de
uma forma transversal que no fundo € como é que nos,
colaboradores, vemos toda a parte do negécio da empresa e
também em parte, é algo que torna a empresa vendavel.
Porque se for uma empresa forte em termos de marca, se
calhar faz mais sentido estar do que outra, que até pode pagar
valores superiores, mas que em termos de visibilidade ndo tem
assim tanto.

Eu acho que faz com que haja uma cultura uniforme. Também
de todos os colaboradores e isso também faz com que as
pessoas se sintam cada vez mais integradas e ao se sentirem
integradas vai querer fazé-las ficar e desenvolverem se onde
esto.

13

Sim

Conhego, sim. E assim, eu acho que hoje em dia o employer
branding ja é um conceito que vem na literatura h4 ja alguns
anos, mas diria que NOS ultimos anos tem sido realmente
procurado pelas empresas. Aqui, o objetivo é de percebermos e
unirmos aqui as forgas entre aquilo que séo os recursos
humanos com a area da comunicagéo e percebermos os
colaboradores que nés queremos atrair e reter, quem é que séo
as nossas personas e desenvolvermos aqui um pacote de
beneficios sejam eles funcionais, psicoldgicos ou econémicos,
como tens ali descrito, e todo um plano de comunicagéo que
permite, entdo, fazer com que os colaboradores estejam
satisfeitos e que aqueles que n&o estdo na organizagéo
queiram vir trabalhar connosco. Sabemos que n&o ha negdécio
sem pessoas. Nao ha marcas, sem pessoas e esta
preocupacdo com as pessoas em lhes dar os beneficios e ter
toda uma comunicagao que nos permita perceber esses
mesmos beneficios é extremamente importante para as
organizacdes e diria até que esta na base, daquilo que é um
sucesso sustentavel das organizagées. E um sucesso
sustentado. Porque sem pessoas ndo ha negdcio, quer estejam
online, por muito que estejam onde estejam, mas € preciso
sempre haver pessoas por isso, cuidar delas é sempre um
elemento fundamental para o sucesso organizacional
sustentado.

14

Sim

Sim tenho.

Entédo o EB tem 2 vertentes, ou seja, tem vertente interna e
quando falamos na vertente interna, estamos a falar na
contribuicdo que o EB tem para retengédo de talento, da ligacao
que os colaboradores internos tém com a empresa, com a
marca. Estamos a falar da forma como os colaboradores
internos se sentem integrados na empresa e depois tem optica
externa, que é percecao que o exterior vai ter de uma marca
forte e também a importancia que tera ao nivel de recrutamento,
porque as pessoas vao ter mais interesse na empresa e vao vai
haver uma escolha por parte da empresa a nivel de talento,
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muito maior do que os restantes, portanto, é essencial a todos
0s niveis.

15

Sim

Eu acho que o Employer Branding acaba por ajudar imenso néo
s6 para a retengdo, mas também para a atragéo. E eu acho que
0s 2 acabam por estar muito ligados. Eu trabalho mais no
interno, mas no final estas estratégias que nos temos de manter
as pessoas na empresa e também acaba por ser muito uteis
depois para a atragdo. Porqué? Porque o empregado ou
colaborador passa ser um embaixador e acaba por depois
motivar outras pessoas também para trabalhar na empresa ou
falar bem da empresa aos seus amigos familiares, mas acaba
por ser mais facil para os processos de recrutamento. Nao é?
Acaba por tornar estes processos mais ageis e mais baratos
também. Pronto no final, acho que é isso muito que ajuda com
sucesso organizacional, porque ajuda a manter o empregado
atual e ajuda também a atrair novos.

16

Sim

Sim conhego. Sim eu considero que a estratégia de EB é cada
vez mais um documento, se ele existir formalmente ou nao, é
cada vez mais uma linha orientadora para tudo o que seja
comunicagao da prépria marca enquanto empregado. No
entanto, deve sempre existir no mundo ideal e onde existe essa
estrutura ja, uma articulagéo entre marketing, recurso humanos
e recrutamento, se isso for possivel. A estratégia de EB deve ter
a intervengao destas 3 equipas. Isso vai resultar numa linha
orientadora, que através do documento do employee value
proposition, vai traduzir-se no conjunto de agées que vai servir
para atrair quer para reter os que ja estdo na empresa. Nesse
sentido, é importante uma estratégia de EB, é determinante e
sera cada vez mais e considerado até que quem nao estiver
atento a esse fendmeno esta a perder uma oportunidade de
crescimento e pode néo estar a adaptar-se aos tempos e as
suas necessidades. Até porque cada vez mais, 0s
colaboradores sdo mais exigentes e, portanto, procuram
melhores condi¢des. Do lado do empregador deve haver essa
preocupacdo, essa constante atualizagdo da estratégia de EB
que é determinante para 0 sucesso organizacional, obviamente.

17

Sim

Eu acho que contribui da maneira que com o pacote de
beneficios e com outras agdes conseguimos ir de encontro aos
colaboradores, para que eles estejam mais motivados e que se
sintam bem a trabalhar e que gostem de trabalhar na empresa,
consoante o pacote que empresa tem para oferecer e nem tudo
é remuneragado. Depende das pessoas, uns preferem
estabilidade, outras depende da dimenséo da empresa.
Tentamos fazer um pacote em prol dos colaboradores para que
se sintam bem a trabalhar e que gostem de estar ali. Essa é
agéo principal.

18

Sim

Considero que € algo muito importante nos dias de hoje face as
oportunidades que existem no mercado. As pessoas ja néo
estdo nas organizagdes porque sim, ou porque é perto de casa
ou porque pagam mais, estdo por um leque de coisas que as
proprias empresas proporcionam e que faz com que as pessoas
se sintam envolvidas na empresa, se sintam bem acolhidas,
que sintam que a empresa as valoriza.

19

Sim

Sim, é determinante porque neste momento é um dos fatores
que potencia um maior ou menos volume de candidatos porque
primeiro passa pela presenga e desenvolvimento da marca e o
que a marca podera trazer aos candidatos.

Para mim eu noto muito claramente essa diferenga até pela
percecao das marcas, os candidatos nem sabem o que a
empresa oferece e a marca em si ja € um fator de atratividade
ou ndo. A minha empresa pouca empresa conhece no mercado
portugués, mas na minha antiga empresa como a marca ja era
conhecida, fazia com que a marca fosse mais atrativa e levava
a um aumento do volume de candidatos. Onde estou agora até
pode oferecer mais que a outra empresa, mas a marcaem si a
forma como é trabalhada e reconhecida é claro um fator muito
determinante no volume de candidatos. E obviamente, quanto

94



inagks

maior o volume maior a probabilidade de obter mais recursos e
melhores recursos, mais facil o recrutamento, mais facil e rapido
fechar os processos de recrutamento e menores serao os
custos de recrutamento.

20

Sim

de uma forma muito direta, eu posso dizer a Inés que criei o
departamento de employer branding na empresa a trés anos
atras, era uma empresa muito conservadora, nao partilhava-
mos para fora o que faziamos e estavamos desatualizados com
0 que o marcado estava a fazer e entédo decidi criar aqui o
departamento, onde comegamos a trabalhar com esta parte da
atragdo, ou seja, primeiro atragéo e depois na retengéo visto
que o employer branding é estes dois conceitos, mas na parte
da atracdo comegamos a "vender-nos". Criamos conta no
linkedin, comegamos a vender as nossas boas praticas, que
sempre as tivemos na empresa, mas ndo as exportavamos para
fora e entdo achamos importante comecar a partilhar para o
exterior o que faziamos e a criar aqui muitos protocolos de
cooperagao com faculdades, com escolas, para nos darmos a
conhecer, ja andavamos em planos de emprego. sempre o
fizemos, mas temos tido um trabalho com as universidades
muito proximo para conseguir este engajamento logo desde o
inicio dos jovens conhecerem a nossa empresa e perceberem
que tém aqui um caminho que podem fazer ca dentro, ou seja,
temos programas de estagios, profissionais inclusive, temos os
nossos estagios 360° que as pessoas passam por varios
departamentos para melhor conhecerem a empresa. Este
protocolo com as instituigdes tem-nos conseguido fazer chegar
a estes alunos em primeira méo para depois conseguirem
ocupar os departamentos que surgem na empresa. Temos
também criado projetos até para as equipas de mestrado na
empresa, mas o principal € sempre dar a conhecer a nossa
empresa, ndés somos uma entidade privada, a primeira a ganhar
o selo de entidade inclusiva em 2017 e j& renovamos por trés
anos. Somos conhecidos no mercado por essas boas praticas
de responsabilidade social e tudo isto tem ajudado esta equipa
do EB a "vender o real da empresa", ou seja, damos a conhecer
aquilo que realmente temos e somos capazes de fazer. por
outro lado o internamente, ha que vender de forma interna,
criamos aqui um portal interno que ja leva trés anos, que é um
meio de comunicac¢ao, onde nés juntamente com a equipa de
comunicagao coordenamos este portal cooperativo interno e
geramos cerca de 80% das noticias desse portal porque tem
tudo a ver com pessoas e muitas atividades internas que
estamos sempre a divulgar, para ter uma nogao publicamos
duas noticias por dia do que fazemos a nivel nacional, a minha
equipa é constituida por trés pessoas que integram esta parte
do employer branding.

21

Sim

E assim o EB é um conceito importante porque permite-nos
definir uma estratégia para contratar e reter os nossos
colaboradores.

Mas aquilo que tenho sentido muito na nossa area de RH, é que
€ uma area muito de modas, ou seja, gostamos muito de
importar slogans. O EB, no meu tempo, n6s davamos como
recrutamento externo e que técnicas podemos utilizar para
atrair os melhores candidatos. E o EB € atualmente um
bocadinho isso.

O que eu acho que é importante no EB é nés vendemos
exatamente aquilo que temos para dar aos candidatos. O que
acontece é que existem empresas que tém uma grande
estratégia de EB e depois ndo vai ao encontro daquilo que é o
dia-a-dia da organizacéo e isto leva a que os colaboradores
com o passar do tempo se sintam desmotivados e acabam por
sair das organizacdes. Este tipo de abordagem para o EB
acaba por levar a um desalinhamento de expetativas entre
candidatos e empresas.
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E preferivel ter uma estratégia de EB mais pequena , do que
apostar tudo e depois no dia-a-dia ndo € a realidade. Estas a
atrair mas depois ndo consegues reter.

22

Sim

Tenho. A primeira grande vantagem e pela experiéncia, ja se
verificava uma tendéncia para ter dificuldade em recrutar, mas
também para reter os colaboradores, o uso da marca
empregadora acaba por ser na minha 6tica uma das grandes
vantagens para conseguirmos chegar a pessoas que nao
conseguimos de outra forma. Isto porque hoje em dia a maioria
das pessoas ndo muda so6 pelo projeto, ou ndo vai para um
projeto so pela questao do salario, mas vai por aquilo que a
empresa consegue oferecer por aquilo que é o salario
emocional, mas também por aquilo que sabe e que vé, as
partilhas daquilo que acontece na empresa e no dia-a-dia. No
nosso caso, dizem que gostavam de trabalhar aqui porque
temos um bom ambiente, um ambiente informal. As pessoas
nao vém so pelo salario, vém porque acham que aqui realmente
ha outras coisas para além disso, nomeadamente a valorizagao,
a exposicao, o crescimento e por ai além.

As vezes ha empresas que sdo muito boas mas néo sabem
comunicar o quanto s&o boas, por isso a estratégia de EB
acaba por dar visibilidade a questdes que de outra forma néo
conseguiam chegar aos candidatos.

Esta estratégia do EB é essencial para recrutar pessoas e
depois manté-las. Se bem que eu acho que tem maior impacto
no recrutamento, depois em reter ja existem outras variaveis
que influenciam a tomada de decisao.

23

Sim

Eu acredito que contribui se for de facto visto e implementado
como uma fungéo estratégica e eu acho que a grande diferenca
esta ai. E que o EB continua a ser muito, até em grandes
organizagdes, uma fungdo dentro da area de comunicagéo ou
de marketing ou mesmo de rh, e ndo € visto como uma fungéo
estratégica que até pode englobar as outras todas. Se isso for
bem feito e tiver esta visdo sim. Se for apenas trabalhar a
marca s0 , vai ser curto.

24

Sim

Tenho umas nogdes basicas.

Entéo, eu acho que o EB contribui na medida que se tivermos
todos objetivos comuns, lutamos todos por um sé propdsito, e
acho que ha aqui uma sensacéo de nucleo, de integragao, que
as minhas dores sao as dores de todos, e portanto eu acho que
€ benéfico nesse sentido.

25

Sim

Entéo, pensando que o sucesso também esta muito focado no
resultado das pessoas, sendo uma empresa que vive das
pessoas como € a nossa. Quanto mais as pessoas tiverem
motivadas, maior é a probabilidade de sucesso, ndo é garantia,
mas maior € a probabilidade. Tudo a volta disso é importante
para o sucesso da empresa.

26

Sim

Sim, tenho.

Entao antes mais é importante perceber o que eu entendo pelo
EB , quando comecei a trabalhar em recursos humanos e
quando comegamos a ouvir falar em EB, muita das estratégias
das empresas passava pela comunicagéo para o exterior,
dialogo que n&o era propriamente uma realidade. Eu acredito
que o EB se constroi de dentro para fora e nao de fora para
dentro e nesse sentido ao estarmos a construir o EB de fora
para dentro significa que temos em pratica uma série de
processos que todos eles visam aportar valor seja ao negécio
seja a empresa, seja as pessoas que fazem parte da
organizagao e, por si so, isso vai acabar por ser um fator de
fidelizagdo de talentos porque antes de mais acho que nos
temos muito a nogao que a estratégia de EB visa atrair talento
ou captar talento para dentro da organizagéo, o que nao deixa
de facto de ser verdade, mas eu acho que ela sendo construida
de dentro para fora tem aqui um efeito que, antes de atrair, é
fidelizar talento. E dai que a partir do momento que nés
fidelizamos talento, e temos pessoas que connosco querem
ficar elas transformam-se naquilo que sdo os embaixadores
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porque o employer branding ndo deixa de ser uma estratégia de
marca empregadora, ndo € a toa que é um conceito que vem do
marketing por isso o que nds queremos desenvolver é nossa
marca nao tanto na 6tica da venda de produtos ou servigos, ou
seja la qual for a nossa area de atuacdo, mas defender a nossa
marca enquanto entidade empregadora de exceléncia. E por
essa consequéncia, eu acho que sim acho que se a estratégia
de employer branding for bem concedida, acaba ndo como
uma consequéncia primaria mas até como uma consequéncia
secundaria por ser um fator de atragao de futuros por talentos
para dentro da organizacao.

27

Sim

Numa &rea competitiva e concorrencial como é as TIC pela
captacao e retencao de talentos, é fundamental que a
organizagéo se torne atrativa em toda a sua dimenséo para
atrair e reter os melhores profissionais, sendo este que
garante o atingimento do sucesso da organizagéo.

28

Tendo em conta o bem estar geral dos empregados é uma
mais-valia para a sua evolugéo.

29

Promovendo a organizagéo reforgando os pontos positivos,
fortalece a sua imagem o que permite reter e atrair novos
colaboradores, mais qualificados tornando a empresa mais
competitiva.

30

Sim

Sim. N&o necessariamente o EB. Este é apenas um termo que
se da a uma pequena especifica parte do desenvolvimento de
marketing de uma empresa. Eu acho que n&o é apenas o EB
que contribui mas também o desenvolvimento da marca que
contribui para o desenvolvimento da organizagdo em todos os
seus admbitos. Neste caso especifico do desenvolvimento de
marca com o objetivo de reforgar a tua imagem , como marca
recrutadora e como marca de trabalho, os objetivos sao ébvios
porque a partir do momento que precisas de pessoas para
trabalhar porque tens objetivos para cumprir, precisas de
recrutar pessoas. Precisas de atrair as pessoas certas para
cumprir esses objetivos e precisas de ter uma marca e um
desenvolvimento suficientemente forte para as reter. Por isso,
talento € um recurso organizacional tdo importante como
qualquer outro. Nao digo que é mais importante, esta paralelo
ao nivel dos outros. Tal como existem outros fatores do
desenvolvimento de marca que atraem investidores, ou clientes
para que comprem produtos. Esta componente do
desenvolvimento de marca atrai o recurso que ¢é o talento. Atrai
pessoas para virem trabalhar e desenvolverem os
produtos/servicos que queres vender.
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APENDICE Il — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 2

Entrevi Relativamente ao seu envolvimento com a marca da organizacdo para o qual
stados trabalha, indique de entre as frases a que melhor descreve esse envolvimento:
1 Sinto-me parte integrante da organizacao
2 Sinto-me parte integrante da organizagao
3 Considero-me mais um recurso para a minha organizagéo
4 Planeio permanecer na organizacéo para o qual trabalho por um periodo prolongado
5 Sinto-me parte integrante da organizacao
6 Planeio permanecer na organizacéo para o qual trabalho por um periodo prolongado
7 Recomendaria a organizacao para o qual trabalho
8 Sinto-me parte integrante da organizacao
9 Recomendaria a organizacao para o qual trabalho
10 Planeio permanecer na organiza¢éo para o qual trabalho por um periodo prolongado
11 Sinto-me parte integrante da organizacao
12 Sinto-me parte integrante da organizacao
13 Recomendaria a organizacao para o qual trabalho
14 Recomendaria a organizac¢ao para o qual trabalho
15 Recomendaria a organizac¢ao para o qual trabalho
16 Planeio permanecer na organizagdo para o qual trabalho por um periodo prolongado
17 Planeio permanecer na organizagdo para o qual trabalho por um periodo prolongado
18 Recomendaria a organizacao para o qual trabalho
19 Sinto-me parte integrante da organizacao
20 Recomendaria a organizacao para o qual trabalho
21 Sinto-me parte integrante da organizacao
22 Sinto-me parte integrante da organizacao
23 Recomendaria a organizac¢ao para o qual trabalho
24 Planeio permanecer na organiza¢do para o qual trabalho por um periodo prolongado
25 Recomendaria a organizacao para o qual trabalho
26 Sinto-me parte integrante da organizacao
27 Planeio permanecer na organiza¢éo para o qual trabalho por um periodo prolongado
28 Recomendaria a organizacao para o qual trabalho
29 Recomendaria a organizacao para o qual trabalho
30 Planeio permanecer na organizagdo para o qual trabalho por um periodo prolongado
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APENDICE IV — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 3

Entrevistados Tem Se sim, na sua organizagao aplicam esta estratégia?
conhecimento?

1 Sim Cada um acrescenta o seu valor ao negdcio de forma diferente
e acho que sim temos isso muito bem definido.

2 Nao N&o tdo formalmente, ou seja, ndo existe um processo formal
sobre isso, mas um processo mais informal, sim.

3 Sim Infelizmente, n&o se aplica muito.

4 Sim Sim claro, temos uma politica para aplicagéo desta estratégia.

Exatamente para socorrer aquelas 2 dimensbes da pergunta
anterior, ndo é? Ou seja, criar uma proposta de valor para o
empregado, que seja, de facto, muito motivadora, muito
satisfatéria. Nés em termos organizacionais, temos todos os
anos inquéritos de satisfagdo onde também analisamos alguns
dos indicadores da proposta de valor para o empregado. E,
portanto, esse € o guido principal das respostas que 0s nossos
colaboradores dao. E dependendo das respostas que os
colaboradores dao a esse questionario, existe sempre uma
quantidade de itens que eventualmente podem ser melhorados.
E portanto nés no fundo, auscultamos os trabalhadores para dar
um propésito, digamos assim, a esta proposta de valor para o
trabalhador.

NOS ultimos anos, temos investido bastante em medidas de
work life balance, portanto, no sentido de darmos um
sentimento de propdsito ao trabalho. Ndo temos aquela logica
de uma separacéo rigida entre o trabalho e a vida pessoal.
Vamos fazer com que o trabalho n&o seja um empecilho para a
vida pessoal. Essencialmente, é isso que nds proporcionamos
através de variadissimas medidas: Uma politica forte de
teletrabalho com um processo de escolha, ou seja, as pessoas
podem ter a possibilidade de trabalhar até 4 dias por semana,
evidentemente nas fungdes que permita. Ha muitos anos
tinhamos isso apenas nas areas tecnoldgicas mas hoje temos
em todas as areas de suporte, todas aquelas areas que nao tém
uma relacdo de permanéncia com uma atividade, digamos
assim.

Para além de também termos, portanto, este mecanismo do
teletrabalho permite também muita flexibilidade. Tentamos ter
aqui um alargamento de flexibilidade do trabalho. No sentido de
que as pessoas possam gerir, possam gerir 0 inicio da atividade
e final da atividade um bocadinho aqui numa slot de 2 horas
para que eventualmente possam ter uma melhor gestéo da sua
vida, da sua vida pessoal e a promog¢ao também do
desenvolvimento. Portanto, NOS ultimos anos tem sido muito a
investir numa plataforma de desenvolvimento e-learning para a
formagao.

Uma aposta muito forte na avaliagdo de desempenho e na
avaliagdo dos Campos das competéncias. O desempenho é o
que é que as pessoas conseguem fazer. E, portanto, as
medidas tém um bocadinho a ver com isso melhorar, no fundo
premiar os melhores. Na avaliagdo de competéncias tem muito
a ver com aquilo que é preparar potencial, ou seja, pessoas
para um plano de carreiras, para um plano de sucessdes para
possam fazer multitask dentro da organizagéo, polivaléncia, e
coisas do género.

Para além de que temos um processo de verificagado de
responsabilidade social. Também & muito importante,
essencialmente por tudo que tem a ver com recursos humanos,
tudo que tem a ver com a seguranca do trabalho. E tudo que
tem a ver com a responsabilidade social da empresa para as
outras organizagdes. Também contribuiu bastante para a
proposta de valor para o empregado, que tem vindo a ter NOS
ultimos anos uma légica de reconhecimento forte.
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Sim E assim é uma parte um bocado nova porque apesar de ja estar
a ser feita ndo existia algumas estratégias de atragéo de
talento. Neste momento o que nés estamos a fazer é utilizar a
nossa comunicagao para divulgar o que é que nos ja fazemos
dentro da Mota Engil. Porque as vezes as coisas que que séo
mais incriveis na Mota engil ndo s&o possiveis de quantificar e
ndo eram comunicadas entdo, muitas vezes o facto de nds
trabalharmos com a mercados de Africa, mercados da América
Latina, de termos uma experiéncia que poucas empresas
podem dar de um bocadinho da nossa experiéncia ter um
impacto gigante em pessoas que estdo na Nigéria, todas estas
coisas que nao sao tao tangiveis as vezes fazem parte da
nossa estratégia e fazem parte do que é que é valorizada ao
trabalhar na Mota engil e o0 que é que nés sentimos quando
trabalhamos na Mota engil e, por isso, o que nés estamos a
tentar fazer enquanto estratégia para além da parte das
parcerias com universidades, para além das feiras de emprego,
para além de divulgarmos todas as obras que fazemos, é tentar
puxar este lado também emocional das pessoas e perguntares
“porque é que trabalhas aqui ha anos?”, “o que é que te faz
trabalhar e vir todos os dias?”.

Também langamos este ano um inquérito de satisfagéo para
perceber 0 que é que as pessoas valorizam, o que é que tem
que ser trabalhado e langamos ao nivel do grupo, ou seja,
fomos a todas as empresas e a todos os mercados perguntar o
que é que é preciso fazer, o que € que ja esta bem entdo ainda
estamos na fase inicial que € divulgar os resultados mas a ideia
€ a partir dai perceber o que € que as pessoas valorizam e
comunicar o que é que esta bem, porqué que as pessoas
continuam a trabalhar na Mota engil e depois trabalhar a parte
que nao esta tdo boa para conseguirmos atingir metas e ser das
melhores empresas para se trabalhar, ou seja, construindo esta
proposta de valor ao longo do tempo. Estamos no caminho
embora ja seja uma coisa que se fazia mas agora estamos a
dar enfoque e a dar nome as coisas basicamente.

Sim Para Ihe ser sincero, ndo tenho conhecimento suficiente para
poder responder honestamente a sua questao.
Nao No fundo aquilo que eu tenho de oferecer ao colaborador, ndo

€? Ou seja, aquilo que o proprio colaborador vé, porque hoje em
dia quase que as coisas estdo um bocadinho investidas em
conforme era se calhar ha uns anos atras. A mao-de-obra, se
calhar, é escassa e, portanto, as empresas tém que ser
atrativas para os seus colaboradores, no conceito global aquilo
que tém para oferecer ao comprador, portanto, ndo soé salarios,
mas no fundo, é toda uma proposta, todo um projeto, e a
pessoa aceita e se identifica ou ndo com a cultura da empresa,
com os beneficios que possa ter com o préprio desafio com o
projeto, com as possibilidades de evolucéo e cada vez nés
notamos isso também mais das entrevistas que as pessoas.
pronto querem saber sobre esses conceitos e querem saber e
querem conhecer antes de aceitar uma proposta.

Em Portugal pronto nds estamos aqui no contexto de uma
média empresa, ndo € nao de uma grande empresa, portanto
ha conceitos que néo é assim téo facil. Nao estdo tao
enraizados na cultura. Enquanto pessoa que tem
responsabilidades dos recursos humanos na empresa, este
acaba por ser um bocadinho a minha luta diaria ndo é, ou seja,
mostrar a administragdo aquilo que pode ser um ganho efetivo
depois.

Eu diria que a administragdo, digamos, talvez por n&o estar
também tao dentro deste tema especifico dos recursos
humanos e daquilo que se passa no mercado, digamos que por
si s6 nem sempre é facil ou é algo que se consiga rapidamente
introduzir beneficios sé porque sim. Portanto ndo aplicamos.

Sim Aqui a questao ja é mais complexa. Porque de facto o isag tem
politica de atrair e reter talentos, ndo é? Mas depois em termos
de, digamos do valor que apresenta para o colaborador, ndo
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tem nenhuma proposta, ndo tem nenhuma proposta em
concreto. Quer estejamos a falar de pessoal ndo docente, quer
pessoal docente.

Nao ha uma proposta de valor definida, mas os docentes
trabalham de forma hibrida e também existe prémios de
assiduidade para o colaborador.

Os professores também tém regalias em usar a faculdade com
isencao de propina ou com desconto de 50%. Além disso, o
seguro de saude que é transversal a toda a gente.

Mas nota-se na rotatividade da empresa, a falta dela.

Sim

Eu conhego, mas eu acho que. Pode ser ignorancia minha, mas
eu acho que aqui na sonae ndo aplicam muito que eu saiba.
Obviamente que a forma deles, eles aplicam o conceito, ndo €?
Mas nao falam, eu acho que néo falam muito dele. E essa
sensagao que eu tenho, sabes? Porque no fundo, quando fago
um contrato novo. Tu tens de ir ao encontro das expectativas
das pessoas, nao é para reter talentos, mas por ser um
mercado tdo dindmico hoje em dia. Ainda bem, e espero que
continue por muito tempo. Que é bom para as pessoas também.
Eu acho que a sonae acaba por ir de encontro ao que as
pessoas valorizam, ndo é€? Ir de encontro a proposta de valor.
Agora néo sei se fala muito nele. Acredito que falem, mas que
eu saiba, ndo tenho assim, muito, muito conhecimento, esta
bem?

10

Sim

Sim

11

Sim

Sim existe, mas. E agora uma questdo mais pessoal, tudo que
tem a palavra reter para mim traz logo uma carga pejorativa ou
negativa como queira, ou seja, e eu chegar ao ponto ter que
reter é porque algo ndo esta bem, ou seja, ja vou tarde. O que
temos de fazer é trabalhar o momento antes. Fidelizando-os.
Portanto, o que é que eu posso oferecer aos colaboradores
para que ele queira ficar e ndo é aquilo que eu tenho para o
reter mas sim aquilo para ele vir e ficar. Eu sobre a questédo do
reter, ha tantas variaveis. E mesmo dentro da prépria
organizagao pode haver divergéncias, ou seja, ndo gosto de
falar muito de soft skills mas de human skills, que num
determinado contexto ndo serve para nada e mudo estrutura,
mudo de chefia ou mudo de lideranga e tenho uma ali um
potencial talento na mao com uma caracteristica ou uma
capacidade que mais ninguém tem. Mas obviamente. Se
trabalhar bem ISTO antes é um valor acrescentado porqué?
Hoje o mercado de trabalho atravessa um momento dificil, dificil
porque ha falta mao de obra e ha setores a dispensar pessoas.
Ou seja, ha aqui uma alteragao historica, estamos a atravessar
uma fase em que o nivel de desemprego vai aumentar. Mas, por
outro lado, continua a haver muita escassez de mao de obra. Se
Eu trabalhar a marca, na minha opinido pessoal isso € o depois,
0 que eu tenho de trabalhar primeira é a condigdo da pessoa.
Ou seja, 0 que é que eu posso oferecer a pessoa que vai ser
diferente da concorréncia? O que eu tenho diferente para o
colaborador para que ele venha? E depois temos que também
ver o tipo de pessoa que estamos a contratar ou o tipo de
pessoa que queremos ir buscar porque ha geragdes no
mercado que ndo querem saber do dinheiro. E nés aqui
fazemos a Entrevista de saida, ou entrevista de desligamento, e
percebemos que claramente o dinheiro ndo é a principal razéo.
N&o é. Agora, para lhe dizer para dar uma resposta
concretamente, eu acho que faz todo o sentido e acho se
retiramos a palavra reter. E perfeito. Porque o reter é o
momento depois e se € 0 momento depois ja fiz asneira. Posso
melhorar como é obvio, sio erros e toda a gente erra. A
diferenga esta naquilo que fazemos a seguir. Mas Se Eu tiver a
palavra reter e disser captar. Isto € como chamar recursos
humanos, ndo, chama-se dire¢do do pessoal, recursos
humanos é outra coisa.

12

Sim

Aqui sera, quais é que sio os valores que o colaborador tem
alinhados com organizacdo. Sim, alias, nds temos muita
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formagéo e em todas as formagdes, antes de qualquer
formagéo explicamos quais € que sio os valores da
organizagdo e em todas as reunides. Portanto, é algo que
também esta muito presente e aquilo que eu acho é que em
termos de clima, acaba por ser algo téo.. ou seja, a Mensagem
é tantas vezes passada que eu acho que tem uma imagem téo
forte que se efetivamente ndo te integrares. Penso que acaba
por ser aquilo de tu prépria te sentes desconfortavel de onde
estas. Nos temos aqui grandes valores de trabalhar em equipa.
Eu acho que mesmo que tu venhas realidades, por exemplo, em
que trabalha mais sozinho. Ou consegues rapidamente mudar o
chip, ou ent&o tu propria tens dificuldades porque é algo mais
do que aceitavél e mais do que tranquilo.

13

Sim

Sim nos temos estratégias de employer branding, alias, nés
temos a EVP muito bem definida, com os eixos muito bem
definidos e toda a estratégia de Employer branding em todas as
campanhas que nés fazemos estao definidas nestes eixos que
nés definimos de que aquilo que é o employee value
proposition. Por isso nés temos muita ateng¢ao, definimos bem
0s eixos, quais sdo 0s eixos que nds queremos nos focar, aquilo
que os colaboradores procuram para nés conseguirmos depois
adaptar a nossa comunicagao. Posso dar o exemplo, se calhar
na empresa onde eu estou neste momento, ha uma parte da
employee value proposition, onde nés sempre acentuamos
muito a nossa comunicagao, seja mais direta e indiretamente é
por exemplo a questao do people over Process e vou dizer em
inglés, porque é mais facil. Mas é tudo aquilo que nos fazemos
e toda a atuagédo da empresa e toda a comunicagao que nos
fazemos é baseada neste eixo que esta definido naquilo que é o
nosso employee value proposition. As pessoas sdo sempre
mais importantes dos processos.

A questédo, por exemplo, do smart confort, as pessoas podem
trabalhar onde quiserem, podem trabalhar onde sentirem
melhor, ndo tém de pedir autorizagao para ir ao médico. Ou
seja, tudo isso esta muito bem definido. Nos definimos os eixos
gue queremos para atrair as pessoas € ser 0s eixos 0 mais
transparentes possiveis, ou seja, eles sdo eixos estratégicos
também para a organizagao, no dia a dia da organizagéo, ndo
s6 eixos comunicagao sdo o que efetivamente se vive na
organizagdo. E que estdo muito alinhados com aquilo que s&o
as pessoas que nés queremos atrair e reter na organizagéo.
Nés temos uma EVP, que tem varios eixos, ou seja, o que
normalmente acontece, porque a empresa € internacional eu,
por exemplo, estou responsavel pelo mercado portugués,
espanhol e colombiano. O que pode acontecer é haver ligeiras
adaptagdes ao mercado no sentido de percebermos que
naquele mercado as pessoas valorizam, portanto, mais alguma
coisa, entdo ndo vamos alterar a esséncia, essa € igual em todo
o lado, o que nés podemos € dar mais énfase a alguns eixos de
comunicagao, porque naquele mercado sabemos que as
pessoas ddo mais énfase aquele tipo de estratégia. Se calhar
dando aqui um exemplo um dos eixos € a mobilidade é as
pessoas andarem mais de bicicleta, etc etc etc. Se calhar no
mercado portugués isso ndo é assim tdo importante. Neste
momento nds comunicamos na mesma, mas ndo evidenciamos
tanto como outros eixos que sabemos que sao mais importantes
para as pessoas que queremos atrair no mercado portugués.

14

Sim

Sim, a minha empresa tem pilares relacionados. Eu ndo posso
desenvolver muito mas é importantissimo que as empresas
tenham cientes os valores e o valor acrescentado que dao ao
colaborador. Ha muitas empresas que tém e que ndo expde e
isto &€ extremamente importante porque se a empresa esta a
querer reter talento, ndo pode manter esses conceitos in House,
tém que que falar sobre eles externamente também para dar
credibilidade aquilo que estéo a fazer.

15

Sim

Sim, sim, eu acho que tendo uma estratégia de EB, isto tem de
estar sempre presente.
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16

Sim

Sim fazemos, portanto, consideramos como 0 nosso documento
orientador. No entanto também te vou ser sincero esta um
pouco desatualizado, mas vai ser um dos meus pontos a focar
no préximo ano.

Mas sim o que esta 14 é de facto a realidade, e espelha bem o
que é o dia-a-dia. Ent&o creio que nesse sentido esta a ser
aplicado.

17

Sim

Nos tentamos aplicar a estratégia, se conseguimos isso ja é
mais dificil de avaliar.

Mas tentamos com os beneficios que damos, com o salario
atrativo, com os prémios no final do ano, agora com o seguro se
saude, com a flexibilidade de horario, com o trabalho remoto.
Tentdmos adaptarmo-nos um bocado ao colaborador, tentando
conciliar a sua vida pessoal com a profissional.

Temos em conta o publico alvo, quando abrimos uma vaga
vamos focar-nos no perfil da pessoa , se temos uma vaga para
um gestor de projeto percebemos que é uma vaga para uma
pessoa mais sénior, mais maduro, com mais experiéncia e
secalhar essa pessoa vai dar valor a um seguro de saude, a
estabilidade, flexibilizar a vida pessoal com a profissional. Caso
seja uma pessoa mais jovem, temos de Ihe dar uma perspetiva
de evolugéo de carreira. Hoje em dia todos valorizam o facto de
poderem estar em teletrabalho. Hoje em dia toda a gente esta
mais sensivel ao work life balance.

Ha uns anos atras, o que era importante era ter uma carga
horaria muito grande e muito trabalho e o que nao se fazia na
vida pessoal ndo tinha interesse desde que se trabalhasse
muito.

Hoje em dia, temos que dar importancia ao tempo da pessoa e
a sua vida pessoal. Cada vez mais estar atento as questdes dos
seguros de saude, devido ao nosso sistema nacional de saude
nao funcionar tdo bem quanto isso,

Claro que aos 20 e pouco nido estamos tao sensiveis com isso,
mas aos 28 / 30 anos ja comegamos a ficar mais sensiveis
porque aparecem os filhos e ja comegamos a olhar de outra
forma e acho que isso € um bom beneficio.

18

Sim

Ou seja, na minha empresa sendo uma microempresa, néo tem
os processos definidos, ou seja, escritos.

O que tentamos fazer é colocar dentro de portar o que
vendemos aos nossos clientes, que é a satisfagdo das pessoas.
Tenho um exemplo aqui na empresa de uma dos colaboradores
que publicou um artigo de como ¢é trabalhar aqui e se sente que
fazemos a diferenga e vés, sentes que é espetacular e que
acrescentas de facto valor, que ha preocupagédo com as
pessoas.

Temos uma estratégia que é fazer a diferencga, tanto a nivel
interno como externo.

Como disse ndo é algo formal, mas vamos fazendo conforme
conseguimos.

19

Sim

Sim, mas dado o contexto da prépria organizagédo que ha 3
anos foi adquirida por um fundo de investimento, ou seja, houve
uma grande de transformagéao ao nivel global, a prépria diretora
global de onde esta a parte do EB tem 2/3 anos na empresa,
sao conceitos que estdo agora a ser trabalhados e
desenvolvidos. Ou seja, ndo ha nada definido, apesar de ser
uma organizagéo com histérico. Sdo temas que estéo a ser
trabalhados, até porque tem de ser pensado com légica e numa
perspetiva global, até porque o que é no Porto, é diferente
noutras zonas geograficas, até porque os recursos a contratar
sdo completamente diferentes.

20

Sim

sim. Por exemplo na nossa pagina do linkedin tem la o nosso
video de employee value proposition onde explica e abrange
cerca de 15 boas praticas que nos temos e divulgamos para o
exterior.

21

Sim

Nés temos um conjunto de beneficios ou pacote salarial que
aplicamos aos nossos colaboradores, mas que nao lhe
chamamos de EVP.
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Entéo, o que fazemos é em termos de proposta os todos os
nossos colaboradores tém seguro de saude, elaboramos um
guia de acolhimento e integracéo, VB, subsidio de refeigcdo pago
através da cover flex, em que eles tém um conjunto de
beneficios que nds pretendemos aplicar e isto ira integrar aqui a
nossa estratégia de EVP.

Além disso, ap6s 3 meses de admisséo os colaboradores tém
uma entrevista de follow-up, em que pretendemos perceber
como esta a correr a integragéo da pessoa, qual o seu feedback
para com a organizagdo e possiveis melhorias a ser aplicadas.
Os colaboradores valorizam muito isto porque sentem que tém
uma voz ativa. Apés 6 meses acontece a segunda entrevista de
follow up porque consideramos que ao fim deste tempo a
pessoa ja devera estar completamente integrada.

Promovemos o bom ambiente de trabalho, colocamos inquéritos
de satisfagdo anénimos de 2 em 2 anos e obtivemos uma taxa
de satisfacao de 90%.

Somos uma empresa que valoriza mais as boas pessoas e com
bons valores do que com 6timas competéncias técnicas. Isto
porque nés acreditamos que as competéncias técnicas
podemos trabalhar, formar e incrementar. A parte de a pessoa
ter os valores ou ndo, ou a educagao de bergo ja é algo mais
dificil, & algo que nasce com a pessoa, € algo que ja é
intrinseco da pessoa.

Privilegiamos muito a promoc¢&o das nossas pessoas, fazemos
muito o chamado recrutamento interno que forma a valorizar o
talento que temos dentro e possiveis progressdes na carreira
dentro da empresa. Temos muito a filosofia de néo dar
presentes envenenados, ou seja, propomos um novo desafia,
convidamos para assumir mas também damos as ferramentas
necessarias para executar esse trabalho para que a pessoa se
sinta a vontade com aquilo que esta a fazer.

Privilegiamos muito a formagao, apostamos muito, temos +
horas do que o previsto na lei. Além disso, a entrada os novos
colaboradores fazem o chamado perfil HPEDI, que é um teste
que te permite perceber o teu perfil cerebral, em que o nosso
cérebro é dividido em 4 quadrantes, o verde (capacidade de
organizagao) , amarelo (criatividade/inovagao), azul
(analitica/calculo) e vermelho (orientagdo para as pessoas) e tu
podes ter ou ndo desenvolvido estes 4 quadrantes e tens uma
pontuagdo por cada um. Entdo, fazem este teste e é tragado
este perfil que, posteriormente, temos em conta nas formagodes
e progressdes. E temos depois uma formagdo com pessoas de
outras empresas, agdes de teambuilding, para tragar um perfil
de como ¢é lidar com outras pessoas com perfis diferentes.

22

Sim

Aplicamos até porque cada pessoa que acaba por integrar a
nossa equipa vem com um proposito de crescimento. E se
assim é, nos temos que fazer um plano estrutural para esse
crescimento e isso implica, ndo sé o salario, como fazer uma
série de coisas e que vao para além de formacgao especializada,
sair da zona de conforto. Nesse plano vamos definindo outras
areas de interesse para o colaborador porque ele pode gostar
mais do que de uma area dentro da empresa e isso faz com que
se sintam integrados, faz com que sintam que podem evoluir e
crescer também noutras areas. O objetivo passa por valorizar
as pessoas e elas estarem a fazer aquilo que é o seu propdsito,
que é algo que hoje em dia se fala muito e os colaboradores

23

Sim

podem ter mais que um proposito.

E assim nés aplicamos embora uma EVP nao seja uma coisa
facil de definir. E nos ainda hoje ndao temos uma EVP publicada.
E aqui acho que se divide aqui um bocadinho as tendéncias de
ser bonito com o ser verdadeiro. E uma EVP para ser
verdadeira n&o vai ter s6 coisas bonitas.

Portanto se nés formos s6 vender uma empresa pelo seu EVP
vamos estar a falhar, até porque ninguém que dizer as coisas
que sdo menos boas mas que também fazem parte da proposta
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de valor. Acaba por ser fatores que nos distinguem dos outros,
uns pela parte positiva outras pela parte negativa.

Sobretudo o que vemos hoje em termos das tendéncias de EB é
que quanto mais transparente e verdadeiro for, o grau de
satisfacdo das pessoas quando se juntam a organizacao é
maior do que quando é tudo uma maravilha, mas afinal ndo!
Este percurso tem de ser feito de forma a envolver as pessoas,
fazé-lo com todos os trabalhadores, de uma faseada.

Mais do que ser bonito é preciso que seja verdadeiro, e depois
trabalhamos a partir dai. Eu n&o acho que um sé EVP seja
suficiente para atrair, reter e desenvolver. Acho que ha aqui
outras questdes para além do proprio EVP porque podem
trabalhar o EB sem uma EVP, desde que seja de forma
estratégica.

24

Sim

Eu diria que depende da categoria profissional, a partir de
manager para cima existe aqui um valor acrescentado para o
colaborador. Tens aquela componente mais de negociagéo de
salario e de negociacgao de salario psicolégico. Em categorias
de staff para baixo, acaba por n&o ser t&o visivel.

25

Sim

Sim, usamos muito isso naturalmente.
Certo, tentamos.

26

Sim

Sim, completamente ligado ao EB.

Na minha organizac¢do ainda n&o porque eu cheguei ha 1 ano e
2 meses sensivelmente e nds estamos ainda numa fase muito
embrionaria aqui na construgdo da area de recursos humanos.
Eu venho exatamente com esse proposito, ndo era uma
empresa que tivesse uma area de gestéo estratégica de
recursos humanos e, para além disso, tivemos aqui uma
situagdo também que NOS fez refrear diria eu algumas medidas
que foi o facto de termos sido vendidos a um grupo
Internacional. O que é que ISTO significa ? que nesta
experiéncia que eu tenho tido ao longo dos ultimos 14 meses
nao é uma area onde nds ja tenhamos uma politica estruturada
e estratégica implementada e agora ndo vamos desenvolvé-la
localmente porque existem guidelines internacionais que nds
vamos aplicar mas 0 nosso processo de aquisi¢cdo € muito
recente e portanto estamos ainda aqui numa fase muito
embrionaria digamos assim de construir tudo o que a employee
live cycling.

O que é que eu posso dizer relativamente a estratégia do
Employee value proposition? Voltando um bocadinho aquilo
aquilo que é o meu entendimento do conceito de employer
branding. E se realmente. Puderam-se aceitar que ele é
construido de dentro para fora. Eu consigo ter dentro de casa
aquilo que sdo os meus melhores embaixadores, que sdo 0s
meus colaboradores. E cada um deles, se calhar, vai ter uma
Visao daquilo que é a proposta de valor por fazer parte desta
organizagdo. Essa proposta de valor varia muito varia, ndo so,
por exemplo, Hoje em dia eu sei que €, acho que é uma das
perguntas que a Inés também vai ter para mim. Tem a ver com
a questao geracional, certo? Eu Acredito que a questéo
geracional tenha um grande impacto para nés podermos definir
0 que é value proposition, consoante a geragao de cada
colaborador. Mas eu acho que néo é suficiente irmos para um
conceito geracional. Eu acho que nés temos que olhar para o
colaborador numa perspetiva holistica, porque eu posso fazer
parte da geragéo Z, mas eu posso ja ter filhos e ISTO muda
tudo. Nao é uma questéo geracional, € uma questdo de em que
momento da minha vida que eu me encontro. Eu acho que as
balizas geracionais sdo importantes, porque elas NOS dao
alguns tragos que NOS permitem, de alguma forma, caracterizar
a nossa amostra. Eu acho que temos que ter muita cautela para
nao colocarmos as pessoas todas dentro de gavetas e depois
as pessoas nao servirem para essas gavetas, ou seja, nao é
suficiente a utilizagdo no meu ponto de vista do critério
geracional. Dai eu ter referido que eu acho que nds temos de
entender o colaborador enquanto ser holistico e ISTO traz 11
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desafio muito acrescido. Na minha perspetiva, o conceito de
employer value proposition. Porque a determinada altura, se
calhar, muitos de n6s que gerem equipas de recursos humanos
€ que sao responsaveis por estas matérias dentro das
empresas, comegam a perceber que é quase ter uma value
proposition consoante cada colaborador € ISTO, é um trabalho
muito desafiante. E aquilo que nés chamamos atualmente um
tailor maide. Porqué? Porque o conceito de geragéo ndo serve
para classificar todos os colaboradores porque conhecer uma
série de aspetos que vao além daquilo que nés conhecemos em
realidade profissional do colaborador. Também nem sempre é
facil. Se ha dados que nds conseguimos recolher. Até com
recurso a outros fundamentos, ha outros que sdo da esfera
privada do colaborador, mas que podem muitas das vezes
afetar aquilo que ele valoriza naquele momento. Eu acho que
depois aqui que o value Proposition entra um conceito também
que tem a ver com lideranga propriamente dita dentro das
organizagdes. Mas aquilo que € a proposta de valor para mim,
Helena vai mudando ao longo da minha vida. Tamente isso é
outro dos desafios que &€ quando nés, NOS recursos humanos,
conseguimos dizer, conseguimos construir agora uma estratégia
global e abrangente em employee value Proposition. onde
conseguimos incluir a esmagadora maioria das nossas pessoas
e depois as nossas pessoas enquanto seres humanos que sao,
vao evoluindo. E as necessidades delas vdo mudando. E aquilo
que elas valorizam vai mudando. E até que ponto nés somos
capazes de alimentar este ciclo que ndo estanca e que é um
ciclo vivo?

Uma questao que se calhar € um trago geracional, diria eu a. E
como geracional que é. E ndo querendo também colocar aqui
em vetas, porque eu acho que estas caracterizagdes sao
importantes, mas elas as vezes sao limitadoras. O que é que eu
acho que é e a discursar um bocadinho mais complexa? O que
€ que NOS leva ou alguns de ndés a querer ir para fora e se
calhar, quando nés procuramos uma experiéncia no exterior,
nao procuramos todos a mesma coisa. Se calhar temos
voltando um bocadinho aqui a geragéo Z. Porque sera que
porque € uma geragao que ja esta mais habituada a viajar
desde pequeninos, porque 0s pais ja os incutiram nesse valor,
porque nascem num mundo onde n&o ha fronteiras para
absolutamente nada tém esse sentido explorador também
acabam, se calhar, por querer muitas vezes sair, porque nao se
revé na pratica salarial que existe no pais de origem. Se
pensarmos no nosso pais. Eu, se calhar, se agora fosse para
trabalhar para o exterior, ndo era por nenhum destes motivos
exatamente, ou seja, a iria EE. Tenho muita pena porque por
circunstancias pessoais ndo tenho essa possibilidade ainda
também pela faixa etaria em que os meus filhos se incluem,
mas ndo &, ndo é algo que eu um dia ndo. Ndo penso que néao
vou poder fazer, e se calhar, ndo vou a procura de melhores
condigdes salariais, porque ja vou ter outra estabilidade
financeira na minha vida. Se calhar, ndo vou muito ao sentido
de descobrir. Vou a procura, se calhar de outras de outras
realidades. E quando nés pensamos nisso, se calhar é perceber
0 que é que as pessoas vao a procura. La fora e o que é que
noés, empresas portuguesas, podemos proporcionar ca dentro
no sentido de as cativar e de as ligar também ao nosso pais? E
eu acho que isso é um esforgo que o tecido empresarial
portugués ainda ndo faz com a for¢ca que eu acho que deveria
fazer. E se duvidas houvesse. A discusséo sobre o estilo de
trabalho remoto ou hibrido € um dos grandes exemplos disto
que eu acabo por dizer. N6s passamos 48 horas grande parte
de nés em 2020 a passar a trabalhar remotamente durante
quase 3 meses a 100% e muitos de nds ha quase 2 anos. Esta
realidade. E era algo que as empresas achavam topico poder
realizar-se em tao pouco tempo e manter os niveis de
produtividade que tinham no escritério. Muitas delas
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conseguiram fazé-lo, aumentaram os niveis de produtividade,
mas a verdade é por questdes que sao culturais. Mal
terminaram as restricdes a covid, obrigaram as pessoas a voltar
para o escritério e ha muitas areas, nomeadamente
colaboradores da area tecnoldgica que se recusam a voltar para
os escritorios. E as empresas que estéo a insistir estdo a fazer
com que eles saiam, e permanecem em Portugal, mas estéo a
trabalhar para empresas estrangeiras. Que a outra realidade
que convidou NOS trouxe e a qual se calhar, nés néo tivemos
ainda capacidade para NOS adaptar completamente. Para
fechar aqui um bocadinho, o meu raciocinio. Nao deixa de ser
value proposition, porque Se Eu valorizo o regime hibrido, o
regime remoto, porque ndo as empresas portuguesas nas
fungbes, em que isso é passivel de ser exequivel, oferecer?
Porque é que estamos sempre a voltar a estilos de lideranca
mais retrégrados, mais ultrapassados, muito orientados para o
presentismo, pouco orientados para a produtividade? Se calhar,
0 que nés vamos procurar também fora de Portugal € um tipo
de gestéo, & um tipo de lideranga diferente, entdo néo é sé.
Muitas vezes analisar. Aquilo que é o 6bvio, porque eu acho que
nestas matérias de gestao de capital humano, o ébvio a porta
pouco valor é verdade. Acho que o value proposition, o Tema é
muito interessante, mas ele implica muita pesquisa
primeiramente interna. Porque primeiro nés temos que que
entender o que é que cada um dos nossos colaboradores
valoriza, principalmente no sentido de os fidelizar e no vale a
pena nds NOS esquecermos que Portugal, segundo alguns
estudos recentemente publicados, é o pais numero 2 do mundo
com maior escassez de mao-de-obra e ISTO é muito
preocupante do ponto de vista econdmico financeiro. Ndo s6 a
curto prazo, mas a médio e longo prazo, porque a nossa taxa de
natalidade também n&o é famosa. E se adicionarmos isso como
a Inés dizia a nossa emigracao, entdo as coisas comegam a
tornar-se cada vez mais complicadas. E ndo somos um pais
que seja ja bastante orientado para automacéo de processos.
Portanto, nés continuamos a precisar das pessoas. Mas elas
nao estdo ca? Entao, temos que reter as que estéo ca, certo,
mas continuamos a fazer aqui um brago de ferro entre aquilo
que acreditamos ser os modelos de gestdo mais tradicionais. E
quando eu falo de gestao, incluir aqui a variavel lideranga,
porque para mim, para mim, mais do que estao a pedra de
toque nestas discussdes e a lideranga nao é propriamente a
gestao E até que ponto nds ndo estamos realmente a perder
talento porque nao somos capazes de mudar este mindset e
nao somos capazes de dar as pessoas aquilo que elas
valorizam. E dai o employee value proposition. Mas é um Tema,
€ um Tema muito vasto Inés, na minha opinido, que ndo, ndo
deve ser tratado com ligeireza.

27 Sim Sim
28 Sim Sim
29 Nao Nao
30 Sim Sim. Mais ou menos. Aplicamos uma variante porque o EVP é

uma forma/ferramenta no ambito do EB e recursos humanos
que foi mal interpretada e mal criada. O EVP é uma variante do
value proposition normal de marketing, da satisfacéo do
consumidor. E criou-se, e acrescentou-se um E antes, e esses
principios que foram acrescentados nao fazem sentido quando
se olha para toda a gestdo de marca.

O que normalmente o mercado e a literatura consideram como
EVP nés fazemos e aplicamos, mas ndo da mesma forma,
porque consideramos a marca e o marketing como um todo e
nao s6 olhando para as paredes do EB.
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1 X X

2 X X X

3 X X

4 X X X

5 X X X

6 X X X

7 X X

8 X X X

9 X X X

10 X X

11 X X

12 X X X

13 X X

14 X X

15 X X X

16 X X X

17 X X

18 X X

19 X X

20 X X X

21 X X

22 X X X

23 X X X

24 X X X

25 X X X

26 X X

27 X X X

28 X X

29 X X

30 X X
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APENDICE VI — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 5

Entrevistados Pergunta 5

1 Talvez Depende j& aconteceu bastante. Talvez. E dificil responder algo
concreto. E porque ja aconteceu este ano algumas vezes felizmente
ter respostas mais ambiciosas do ponto de vista salarial mas do
ponto de vista projeto em si ndo era assim ambicioso e decidi ndo
avangar. E relativo um bom salario que n&o venha com um aliciante
projeto atras.

2 Sim

3 Sim

4 Nao

5 Sim isto porque acho que é normal quando as coisas estdo para nés
(jovens) que vemos a inflagédo a subir, os pregos a subir, vemos as
vezes becos sem saida, parece que é dificil termos o
reconhecimento que precisamos e as vezes sinto que Se Eu tivesse
uma proposta, claro que dependendo de muitos outros fatores,
porque eu ja tive propostas e recusei mesmo que o salario fosse
maior.

Acho que se eu tivesse as condigdes te disse acima, com o trabalho
gue eu gostasse e que recebesse mais consideraria sair sem duvida.

6 Sim

7 Sim Pensaria, eu avaliaria. Ndo quer dizer que saisse, ndo é?

8 Nao

9 Sim

10 Nao Assim, sabendo que neste momento estou numa posigao de trainee
claro que o salario é importante e que diferenciam muito. No entanto,
ia custar, confesso que sim.

Mas avaliando s6 a componente do salario, acho que ndo saia.

11 Nao

12 Nao

13 Nao Nesta fase, ndo estou numa fase em que qualquer proposta que
surgisse eu iria aceitar. Claro que se fosse um salario muito mais
atrativo, teriamos de ponderar isso porque temos conta para pagar.
Mas escolhendo sim ou ndo, diria ndo porque haveria outros fatores
que pesariam mais.

14 Nao N&o, pelo que estava a dizer anteriormente. As empresas para o
qual trabalhas tém de ter uma proposta de valor que vai para além
do salario, como os fatores que escolhi em cima como a formacao, o
reconhecimento, saberes que a empresa te da as ferramentas para
tu cresceres é mais importante do que o salario. Claro que o salario
é essencial, € um dos fatores, mas ha um equilibrio que tem de ser
feito e as empresas tém de pensar nesses fatores todos, na hora de
pensar na estratégia.

15 Talvez Sendo geragdo Z, ndo temos tanta dificuldade em sair de uma
empresa. Mas se o salario mais atrativo, mas a empresa nem fosse
interessante. Mas se o salario fosse atrativo e a empresa
interessante, que me oferece beneficios semelhantes, a reputacio.
Se o pacote em geral fosse atrativo e com o saldrio mais alto, sim.

16 Sim Se fosse apenas pelo salario, seria uma decisao dificil.

Entdo, vamos dizer que sim mas que tem mais a ver com a fase da
idade e das circunstancias.

17 Nao

18 Nao

19 Nao Se for s6 pelo salario, ndo. Tinha de analisar outros fatores.

20 Nao

21 Nao

22 Nao N&o. O que me move é a missdo, ndo é o salario.

23 Nao

24 Nao

25 Nao

26 Néao Antes de mais depende, ndo é porque de repente, se fosse o dobro,
se calhar faria pensar 2 vezes. Hoje em dia, a parte salarial continua
a ser importante, ndo é tdo importante se calhar como foi no meu
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inicio de carreira que comegamos a construir uma vida sozinhos e
temos outras necessidades financeiras O salario a partir do
momento em que eu acho que aquilo que eu recebo esta adequado
aquilo que o mercado paga e as minhas competéncias, deixa de ser
um Tema e neste momento ndo € um Tema. Porque sinto que que
que este requisito delineamento com o mercado e daquilo que séo,
que sdo as minhas competéncias esta cumprido isso, se fosse s6
por salario, ndo.

27 Talvez
28 Talvez
29 Talvez
30 Nao
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APENDICE VIl — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 6

Entrevistados

Pergunta 6

1

melhor projeto, com uma dimensao maior, com uma gestao melhor de equipa.

2

Seguro de saude. Redugéo de horario, algum prémio que podera nao ser um salario
maior mas outros tipos de premiac&o ao longo do ano. E um bom relacionamento
acima de tudo.

Localizagéo geografica, teletrabalho e possibilidade de progresséo de carreira.

AW

S6 tenho uma coisa que eventualmente me motivava a abandonar o local de trabalho
que era no fundo passar a 100% para a vida académica. E um timing que se vai
preparando.

E assim neste momento eu gosto tanto aquilo que eu faco e estou a evoluir tanto que
eu ndo mudaria sem ser por coisas relacionadas a minha vida pessoal. Basicamente,
tem muito a ver com o meu saléario, se me fossem dadas mais expectativas do que eu
ia fazer, ou seja, se ocupasse um posto em que eu tivesse mais responsabilidades e
tivesse mais oportunidade, s6 por ai € que eu mudaria.

Ou seja, se o acompanhamento de carreira fosse mais ambicioso para mim e pelo
salario.

Que tivesse com o mesmo salario que tivesse um conjunto de turmas mais
desafiantes, nomeadamente eu aqui no isag tenho turmas da licenciatura e cursos
técnico profissionais, Se Eu tivesse uma oportunidade de trabalhar exclusivamente
com turmas de mestrado, provavelmente mudaria.

Ja seria dificil. Pois de facto, por exemplo, no meu caso em concreto, s6 se fosse
realmente e ainda assim, pronto, mantivesse os beneficios e tem uma parte que eu
N&o pus porque também sé podemos escrever 3 e realmente em termos de salario,
obviamente, mas, por exemplo, s&o a relagdo com a chefia também é positiva e
também impacta. Mas aqui seria o facto de eu ter de me deslocar 4 vezes por semana
para Vila do Conde pronto poderia ser um fator a distancia. A Deslocagao, embora ndo
seja assim muito importante.

E uma resposta dificil, porque de facto tenho de atender ao ponto de que eu estou na
minha carreira, ndo €? Com o mesmo salario, condi¢gdes diferentes teria de ser talvez
o equilibrio entre a vida profissional e pessoal que aqui de facto ndo temos.

Ou com um projeto que fosse desafiante. Mais do que outro beneficio qualquer, como
eu sou de projeto, se me apresentassem um bastante aliciante, pensaria duas vezes.

Vou sair agora em janeiro em busca de um novo desafio com uma remuneragdo mais
atrativa, sim, mas e respondendo a questdo de baixo eu jamais sairia da sonae com
um salario igual. Ou, por exemplo, se encontrasse aqui um desafio que me motivasse
com um salario mais alto ficaria na sonae. alias, eu vou sair da sonae porque de facto
esta na hora de encontrar um novo desafio que eu achei que néo ia encontrar aqui e
pela remuneragédo também que eu que eu vou sair. Pelo menos nesta fase, mas
espera um dia voltar com umas condi¢gdes melhores claro que sim, mas neste
momento eu acho que para mim, o ideal é sair da Sona para ir a procura de novos
desafios.

10

Seria dificil, porque todas a condi¢gdes que tenho e valorizo estdo muito na empresa,
nomeadamente, relagao muito boa com os colegas e sinto que me apoiam, o equilibrio
e a flexibilidade € um ponto que valorizo muito, € mesmo fundamental e antes mesmo
de entrar nesta empresa era algo que eu ja procurava.

Ter a possibilidade e liberdade de contribuir com ideias.

11

Ja reuino as condigdes todas, portanto ndo sairia. As condigdes sdo o facto de
conseguir gerir a minha vida, ter a flexibilidade para estar com o meu filho, para ir dar
palestra e para ir aqui e acola. O salario até é baixo para a minha fungao, tenho tudo o
resto que me motiva a ficar.

As vezes fago entrevistas e pergunto as pessoas e respondem que querem ganhar
dinheiro e ser diretor. Ok. Mas eu para mim contrato a pessoa que me disser que quer
ser feliz.

Ja tive propostas para ganhar mais dinheiro, mas n&o, primeiro as condi¢cbes, o projeto
a fungdo. Nao vou para uma empresa em que nao tenha paixao no que fago. Para sair
tinha que ser aquelas questdes, mas o salario certamente n&o seria a primeira.

12

A parte da progressao profissional. Progressao estaria associada aos desafios. Ou
seja, um maior desafio profissional, também que eu pudesse pensar a longo prazo e
pudesse ver outras etapas, ou que me pudessem aliciar com outras, quando eu digo
outras coisas, o0 salario é importante e ndo vale a pena estarmos aqui a dizer que nao
toda a parte do salario e beneficios é importante, mas também a parte do projeto e
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onde é que te pode levar esse desenvolvimento, nesta altura, nesta fase da minha
carreira diria que é o mais importante.

13

Que fatores é que seriam com o0 mesmo salario? Acho muito dificil sair agora com o
mesmo salario. Diria que acho mesmo dificil, porque aquilo que eu valorizo consigo
encontrar naquilo que tenho agora, mas posso dizer aquilo que tenho agora que me
faz ficar.

A questédo muito equilibrio entre vida pessoal e profissional. A questado da paixao pelo
aquilo que fago, do projeto em si, tem que me dar um clique qualquer. Isso para mim é
muito importante a questao de acreditar no projeto, se calhar se fosse um projeto que
eu dissesse “é este.” e que eu gostasse mesmo dele, se calhar sim, mas diria estas 2
coisas para mim s&o importantes. A questédo do equilibrio, conseguir trabalhar em
casa, de conseguir ter o meu horario flexivel, no sentido de se precisar de fazer
alguma coisa, poder fazer no dia a dia. E a questao muito da paix&do por aquilo que
que faco, sem duvida.

14

As empresas para o qual trabalhas tém que ter uma proposta de valor que vai para
além do salario, como os fatores que escolhi em cima como a formacgao, o
reconhecimento, saberes que a empresa te da as ferramentas para tu cresceres é
mais importante do que o salario. Claro que o salario é essencial, € um dos fatores,
mas ha um equilibrio que tem de ser feito e as empresas tém de pensar nesses fatores
todos, na hora de pensar na estratégia.

15

Neste momento nenhumas, porque o meu trabalho ja me oferece equilibrio e
flexibilidade. So6 se fosse a formagdo extra como um curso no Porto business school.

16

Alteragéo de cargo para um cargo superior, um desafio maior ou para uma escala
internacional.

17

dificilmente saia.

18

Acho que as pessoas valorizam cada vez mais o poderem aprender, acho que ¢ algo
que faz as pessoas sairem.

Seguros de saude, o trabalho remoto ou hibrido, cartes refeigéo.

O conceito cover flex, que € uma empresa que trata de tudo para as pessoas a nivel
de beneficios. No fundo tem o pacote todo de beneficios, que podes dar aos teus
colaboradores.

E isto acrescenta muito ao sentimento de pertenga que os colaboradores tém, que
sentem que s&o valorizados.

Nés quando vamos ao escritério, algo que fazemos sempre € ir almogar com os
colaboradores e fazemos questao de lhes pagar o almogo, umas valorizam mais que
outras, depende das pessoas.

19

Desenvolvimento profissional, se fosse para uma organizagdo com um volume maior
de colaboradores, uma organizagdo maior traz outro tipo de desafios.

20

€ uma pergunta dificil pois estou numa fase em que tenho total autonomia no meu
trabalho, desde criar a aplicar. Quando conseguimos desempenhar e fazer o que
queremos e o que gostamos, é dificil olhar em volta e perceber o que é que me faria
mudar. N&o seria por salario, mas possivelmente por um projeto onde pudesse
acrescentar mais algum valor, caso sentisse que ja ndo estava a acrescentar nesta
empresa no momento.

21

O projeto em si, a questéo de sentir que iria ter um papel mais importante na empresa,
que ia ter mais oportunidades de formagéo, e a possibilidade de um dia ser promovido
para responsavel de um departamento e a questdo do ambiente de trabalho.

22

No meu caso ndo mas acredito que muitas pessoas que possam ter uma fungéo
idéntica a minha, possa querer projetos de maior dimensdo ou até internacionais.

23

Eu tenho muita flexibilidade no meu horario, muita independéncia na minha fungao,
tenho poder para executar e fazer executar e isso para mim é importante. Tenho uma
rede de influéncia dentro da organizagdo que conquistei, tenho uma equipa fabulosa,
portanto dificilmente saia.

24

Salario psicolégico, ou seja, tudo o que se oferece para além do salario base.
Nomeadamente a flexibilidade de horario, possibilidade de trabalho remoto sem dias
fixos, margem de progressao de carreira mais consolidada, seguro de saude, seguro
de vida, eventualmente galp frota ou ajudas de custo em termos de deslocacdes.

Em termos de material de trabalho, devia se apostar bastante no caso do teletrabalho
para o conforto dos colaboradores.

E um projeto aliciante.

25

As pessoas ndo sdo numeros.
Os pontos que referi, a flexibilidade , é dificil encontrar melhor.

26

Que eu vou dizer, é dificil de referir quando nés temos que Tomar uma deciséo entre
escolher entre 2 entidades empregadoras, mas eu vou referi-lo na mesma, porque hoje
em dia, mesmo assim, nés ja vamos tendo acesso a alguma informagéo na Internet e
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eu nao estou a dizer alguma porque nds temos acesso a muita informagao, mas nem
toda ela é fidedigna.

O que é que levaria a sair que nao fosse o salario? para mim, tem muito a ver com o
mindset da gestéo de topo. Eu vou explicar um pouco melhor. Eu posso dizer que ja
abdiquei de um projeto profissional que estava a correr bem do ponto de vista daquilo
que era as minhas capacidades para a fung&o. Onde eu tinha um salario, inclusive,
superior ao aquele que eu aufiro hoje, exatamente por Eu Nado me identificar com a
gestao de topo e por existirem praticas dentro da organizacdo com as quais Eu N&o
quero ter nenhum tipo de relagéo. Portanto, para mim, tem tudo a ver com mindset de
topo, este como um ponto nimero 1. Obviamente que a esmagadora maioria da minha
experiéncia profissional € em ambiente multinacional, embora tenha sido adquirida
agora a minha empresa por um grupo Internacional e tenha deixado de ser uma
empresa nacional, eu ainda n&o vi essa diferenga, portanto, eu tenho sempre o
bichinho, a atragdo pelas empresas internacionais. Porqué? Porque o meu
crescimento profissional derivou muito dos projetos internacionais dos quais eu fiz
parte. E isso numa empresa portuguesa é muito dificil de conseguir, entdo seriam
estes os 2 motivos que me fariam equacionar sair.

27 Seria bastante dificil isso acontecer, pois a empresa proporciona ja um conjunto de
condigbes que me atraem e retém, estando ainda aberta a melhorar ou criar novas
condigbes que vao de encontro as minhas expectativas.

28 Um maior envolvimento com outras areas de negdécio e uma progressao na carreira
mais evidente, com possibilidade de criar e gerir uma equipa.

29 Semana de 4 dias, horario flexivel e trabalho 100% remoto

30 Nao ha nenhuma empresa em Portugal pelo qual trocaria. Sé se fosse para o

estrangeiro.
O propdsito da organizagao e a estratégia a longo prazo € o que me faz ficar na
organizacdo em que estou.
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APENDICE VIl — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 7

Entrevistados

Pergunta 7

1

A cultura organizacional é mais atrativa porque é aquilo que te faz mudar ou néo.
porque € aquilo que tu te deparas todos os dias todos os dias, quando estas a fazer o
teu trabalho tu inconscientemente dependes do teu mundo empresarial e quando o teu
mundo empresarial € toxico tu ndo consegues fazer o teu trabalho e vais ter que ir
trabalhar forcadamente e ponto final. Tu dependes muito da cultura organizacional que
a empresa vende.

A reputacdo para mim vale o que vale. Ah e tal.. tem uma boa reputagdo mas se nao
tiver uma boa cultura e clima organizacional, Se Eu ndo gosto do que fago para que
serve ter uma boa reputacédo.

Para mim é mais importante a remuneragao e os beneficios financeiros devido a
estabilidade do pais. Neste momento, eu considero que € muito importante que é isso
que que realmente faz um bocadinho a diferenga, acho que é triste dizer ISTO, mas
infelizmente ja ndo conseguimos trabalhar s6 por gosto porque as contas ndo se
pagam sozinhas. Infelizmente.

Areputagdo é a menos atrativa porque nasce e vai crescendo. OK, tanto como ter uma
boa reputagao rapidamente pode acontecer algo que a faga ficar ma, ou seja, algo
muito instavel. N&o posso ir por ai. A seguranca e estabilidade |a esta, se a empresa
nao tiver estavel, existem mais empresas onde eu possa procurar emprego.

Em relagdo a seguranca, estabilidade nunca foi uma coisa que me que me atraisse
porque talvez numa parte mais inicial da carreira, a pessoa procura algo mais seguro,
mais estavel, mas com o desenvolver do tempo sempre foi algo que ndo me atrai. Hoje
estamos num sitio. Amanha estamos noutro, portanto, entdo nao existe aquele
emprego para a vida, para mim n&o. Passa um bocadinho por ai, portanto, nem sequer
é ponto. Depois, o que tem maior é a cultura organizacional. Para mim, pronto esta,
estas sdo a base de todo o resto. Se estivermos porque nés passamos 8,9,10 horas,
as vezes no trabalho mais tempo que em casa e temos que ter um bom clima e uma
boa cultura organizacional. Se ndo acaba por ser penoso, estar no local. Acho que isso
para mim &, é a base de tudo.

A reputacdo aumenta o ranking do employer branding. Portanto, quando nés temos a
nossa organizagao com uma boa reputagdo em termos de marca de empregador a
partida sera certamente um bom local para nds trabalharmos porqué? Porque cumpre
com todos os requisitos.

De resto todas questdes sdo importantes. O desenvolvimento, ter um plano de
carreira, ter um bom ambiente de trabalho, ter um bom equilibrio entre a vida
profissional e pessoal e as condi¢cbes que remuneratérias hoje também sao
importantes, como ¢é evidente, mas Eu Hoje punha essa pergunta em ultimo, digamos
assim, porque ndo era aquela que certamente seria determinante para o projeto.

|

Porqué a menos atrativa? Porque Eu Nao me vejo como um trabalhador por conta de
outrem, portanto, alids, vou dar um exemplo. Eu trabalho com varias instituicbes. Se
houver uma delas que diga vamos contratar, vamos pagar mais, ou seja, O dobro, ndo
é +10%, é o dobro, mas tem de ficar afeto Unica exclusivamente a esta Instituicao.
Muito dificilmente aceitarei. Entretanto, isso ia me trazer seguranga e estabilidade.

Porqué a mais atrativa? Porque acho que tudo o que esteja ligado aos estilos de
lideranga e as tomadas de decisdo numa organizagdo e nomeadamente a autonomia
que dao, neste caso aos docentes. E extremamente importante para que uma pessoa
se sinta, digamos, identificado com a organizagéo e, portanto, respeitando,
obviamente, a cultura e o clima que esta imediatamente antes, ndo é? Portanto, tem
de haver aqui uma sintonia com principalmente com estas 2 questées, portanto, ISTO
para dizer que se eu ndo me identificar com o clima, com cultura organizacional e com
os estilos de lideranga. Certo? Eu Nao vou querer, eu Nao vou querer trabalhar nessa
empresa, nessa Instituicdo. Dai ser 0 mais importante.

Nunca conhecia nenhuma cultura e clima organizacional que fosse muito mau, de
certa por isso é que disponho desta forma.

Porque se relaciona com a minha idade nao é porque de facto, eu ja ndo procuro tanto
a seguranca, e a estabilidade, mas procuro mais outros tipos de beneficios, como ter
um bom clima, uma boa cultura organizacional, estar numa organizagdo com uma boa
reputacdo. A relacdo, a lideranga.

S&o todas muito importantes. E um Tema mesmo dificil, mas como te disse para mim
parte relacional € o mais importante. E, portanto, ao entrar numa empresa, tem de
gostar das pessoas, tem que gostar dos valores da empresa e dai ter posto o clima e a
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cultura organizacional. Tenho de sentir de alguma forma, que as pessoas sio boas,
que tém bons valores, pelo menos semelhantes aos meus, sabes? As pessoas antes
de serem bons profissionais, tém de ser boas pessoas. Portanto, para mim, o clima e
cultura organizacional, € muito importante. Eu tenho de gostar da envolvéncia da
empresa pronto.

Depois, a menos importante € a segurancga e estabilidade que hoje em dia. Inés.
Podes ter um contrato de efetividade, eu ja assisti a tantos casos, que as Pessoas vao
embora na mesma, percebes? E pa, ISTO é importante, mas para mim ha outras
coisas que se sobrepde. Eu sou de relagdes, portanto, vim de sociologia e recursos
humanos e para mim a parte social é crucial. Relacbes, valores é tudo.

10

Porqué a menos atrativa? E assim, estando no ambiente em que hoje estamos eu
acho que esta sempre tudo rodar e que facilmente acabas por arranjar alguma coisa,
percebes? Eu acho que também é muito pela nossa geragéo. Por isso. Acho que
estamos mais. N&o sei se € também pela idade, mas estamos mais facilmente aptos a
mudar.

1

Porqué?

E um pouco daquilo que venho a partilhar consigo. Ou seja, que vai tudo da fase da
vida, onde e como esta, e das circunstancias. Eu tenho um erro na minha, no meu
percurso, ou seja, nunca passei por uma empresa muito pequena a passar
dificuldades. E em dado momento da minha carreira deparei-me com essa situagao
numa grande organizagdo. Eu Nao errei no passado, nem tive experiéncia no passado.
Isso € um erro agora. Se Eu estivesse a comegar, agora ia procurar isso primeiro. E
depois a questao financeira s6 pode inverter. Se Eu tiver de saldar alguma coisa do
passado porque se for para a frente, ja ndo € um fator decisivo. Estou s6 a tirar aqui o
peso que querem dar a retribuigcdo, € a mesma coisa que o aumento do salario minimo
para travar a inflagdo. Nao faz sentido.

12

Ou seja, a menos atrativa porque sempre estive habituado a trabalhar com Toda A
Gente de segunda a sexta, das 9 as 18. Mesmo agora, depois da situagao covid, eu
estar aqui num sistema hibrido e também flexivel, eu acho que numa escolha de uma
possivel mudanga seria 0 que eu menos valorizava ou 0 que eu menos iria dar penso.
Porque la estd como ja estou agora, como j& estava habituada antes do covid a 5 dias
no escritério, se agora me dissessem, “olha, é excelente. Vais subir muito na carreira.
Tens aqui um projeto mega pra Tl mas tens de estar aqui no escritorio 5 dias por
semana.” OK.

E o desenvolvimento profissional porque nesta fase da minha miva o que valoriza é um
projeto um desafio aliciante.

13

Seguranca e estabilidade ndo digo que néo seja importante, mas é aquela que menos
analiso.

Lideranca e tomada de decisdo em 3 porque € algo que ndo conseguimos sentir sem
estar na organizagéo.

Tudo o resto é extremamente importante, mas no final do més ha contas a pagar e é
algo extremamente importante. Eu no meu caso vou sempre a busca do minimo que
me permita ter a qualidade de vida que eu quero. Isso pesa sempre.

14

Escolhi como ultimo porque nunca me regi pela seguranca estabilidade para a escolha
de um emprego mas acredito que pessoas mais velhas e com filhos o fagam.

15

Remuneragao por razdes obvias.

Desenvolvimento porque eu acho que isto € mesmo importante, ndo queres estar
numa empresa em que te sentes estagnado.

Clima, teres uma boa cultura e uma empresa que te apoia é importante.
Reputacdo — ndo me importa a reputacdo desde que eu me sinta bem.

16

A remunerac3o tera sempre de ser o ponto base da aceitacdo de proposta ou néo. E
orientador de uma deciséo.

Claro que ha outros fatores orientadores e importantes como o desenvolvimento
profissional e oportunidades de carreira, serve logo para perceber se ira existir
oportunidade de progredir ou n&o.

No momento que estamos a viver acho importante termos alguma seguranga e
estabilidade.

Por o lado menos atrativo, temos os beneficios nao financeiros que a empresa
oferece, no meu entender ndo é algo determinante para uma decisédo, mas € algo que
as empresas devem estar atentas.

17
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18

Lideranca e tomada de decisdo e vejo isto nesta 6tica de ser o que as pessoas mais
se queixam € das liderangas normalmente, € dos ambientes toxicos, é das mas
liderangas, e se se queixam tanto é porque tem um impacto tremendo.

Seguranca e estabilidade um 1 porque hoje em dia as pessoas saem facilmente de um
dia para o outro e ja ndo se fala em empregos para a vida.

19

A mais atrativa porque é algo que ndo prescindo, principalmente depois de ter as
minhas filhas. Podiam ser fatores que se eu néo tivesse, me levariam a procurar outra
coisa.

Clima e cultura organizacional, se estiver num sitio onde n&o estou bem porque o
ambiente é toxico e com o melhor salario de sempre mas estou numa empresa em que
as coisas nao funcionam, em que estou a parte e que é toxica.

Beneficios ndo financeiros, nesta escala acaba por nao ter a tanta relevancia como os
outros.

20

21

A mais importante na tomada de decis&o é a reputagdo da empresa, tento sempre
perceber qual a imagem que a empresa tem no mercado de trabalho e a solidez da
empresa porque infelizmente na minha experiéncia profissional ja tive uma experiéncia
negativa.

22

Seguranca e estabilidade acho que é aquilo que hoje em dia as pessoas procuram
menos. A mudanca faz desenvolver, se ndo houver mudanga ficamos estagnados.

23

8 por ter uma familia muito numerosa, da sempre jeito.

Reputacao ndo me diz nada.

Gosto muito também do desenvolvimento pessoal, todos os anos fago alguma coisa
mais ou menos extensa para aprender.

24

Se aquilo que nés queremos mesmo € beneficiar o colaborador, acho que olhando
para o colaborador as propostas de valor passam muito pela parte dos beneficios que
o colaborador pode retirar e depois € a hegociagdo com a empresa, que essa ja nao
passa tanto pelos colaboradores mas mais pelos acionistas.

25

Flexibilidade porque em geral € muito apreciado, ja existia antes mas a pandemia veio
afirmar em grande escala com o teletrabalho.

Reputacao porque é engragado como as pessoas séo atraidas por nomes muito
sonantes e depois quando se decidem em mudar, acabam por encontrar ambientes de
trabalho que ndo sdo bons, que tém problemas nas relagdes pessoais e profissionais ,
que ndo estéo de acordo com a reputacdo que a empresa tem.

26

Seguranca e estabilidade. Porqué? Porque eu acho que ISTO Hoje em dia nao existe.
Eu acho que ISTO existe dentro das nossas cabegas ponto paragrafo, por isso.
Obviamente que, se calhar nao ia aceitar trabalhar num projeto em que a empresa
abrisse. Se calhar, se calhar, ndo aceitaria trabalhar como diretora de recursos
humanos duma TAP, por exemplo. mas seguranca e estabilidade eu diria que é o que
eu menos valorizo.

Areputacdo da empresa no numero 3, ela é importante. Mas hoje em dia ha muita
reputacdo que é construida artificialmente, entdo ndo é nada que eu dé grande
importancia assim no primeiro impacto.

O clima e a cultura para mim sao resultado de todo o resto, mas principalmente sao
resultado da lideranga e da tomada de decisdo. E é o que eu mais valorizo hoje em dia
€ o clima e a cultura organizacional.

27

28

29

30

Eu s6 tenho 22 anos e ainda ndo tenho a preocupagao da segurancga e estabilidade
porque estou em casa dos meus pais e se me despedirem sei que arranjo emprego
noutro lugar. E ndo tendo estabilidade também me adapto facilmente. N&o tenho
custos fixos, ndo tenho vida familiar para sustentar.

O desenvolvimento profissional, prefiro-me sacrificar em salario, em condi¢des de
trabalho e/ou em clima, e desenvolver 0 meu conhecimento e a minha capacidade.
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APENDICE VX — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 8

Entrevistados

Abordando o tridngulo lideranca- comunicagao- satisfagcao motivagao, em que
medida considera que este triangulo pode influenciar o EB?

A motivagdo como disseste e bem esta sempre aliada a satisfagdo e se um
colaborador estiver motivado e simultaneamente satisfeito naturalmente a sua
retengdo sera maior e a performance também, por certa forma esta aliada a
motivagdo exatamente e por isso acho que quanto mais estes 2 parametros
estiverem alinhados estiverem com valores interessantes maior € a retencao.
Alideranga e comunicagao isso depende de perfil para perfil. Se o colaborador tiver
motivado a lideranga advém da confianga da seguranca da estabilidade técnica e
emocional isso traduz na lideranga traduz-se na comunicagéo que sera de uma forma
mais assertiva que sera de uma forma mais natural mais tranquila e que por sua vez
a motivagdo esta implicita na capacidade de liderar algum desafio dentro da
organizacao e de comunicar que conhece a organizagéo.

Bastante, porque |4 esta. Temos uma boa lideranga, vamos ter automaticamente uma
boa comunicagéo entre a equipa, entre empresa, etc. Tendo uma boa comunicagéo,
as coisas fluem mais facilmente e também as atividades, as tarefas, digamos assim,
sdo mais rapidas, com menos impasses, digamos assim, por esse motivo. Eu acho
que vai levar a satisfagdo e a satisfagdo é esse EB, quando eu s6 estou satisfeito
com alguma coisa, eu vou partilhar a satisfagdo com quem me é mais proximo. OK.

O employer branding face aqui a lideranga, a Comunicagao entre as equipas e entre
os lideres que passa depois pela satisfagdo, ou seja, o Employer branding € sempre
algo que é uma exposic¢ao para fora mesmo para dentro. Uma boa relagdo com os
nossos lideres, uma boa comunicagao, obviamente, leva a satisfagdo e a motivagéo
de nos proprios, como trabalhadores da empresa, tornamo-nos embaixadores dessa
propria marca e leva que nés mesmo inconscientemente possamos fazer um pouco
de EB juntos de outras pessoas. Porque o EB pode estar em todo o lado, estd em
nos enquanto colaboradores e embaixadores, esta na comunicagao interna e para
fora, esta nas redes sociais, eventos, etc.

Hoje em dia ndo é so através da remuneracgéo, as pessoas querem sentir pertenca.

O que mais influencia o EB destas 3 € que é claramente a lideranga. A lideranca
organizacional, porque a lideranga organizacional normalmente traz empresas
satisfeitas e colaboradores satisfeitos. Portanto, motivagéo por esse efeito. A
comunicacao é aqui um processo muito importante porque € o alicerce da mensagem
de EB. Basicamente é ISTO, mas a lideranga organizacional acaba sempre por ser
um fator determinante, porque ela é que puxa tudo.

Sim, eu posso falar também pela experiéncia que eu tive no inquérito de facto nés
temos as pessoas a valorizar a lideranga acima de muitos outros fatores.

Se calhar quando n&o trabalhava néo ia perceber muito bem ISTO mas agora eu
percebo porque para mim é uma das partes mais importantes de qualquer trabalho
porque se nao tivermos uma boa chefia, se ndo tivermos alguém que nés confiamos
e que tenha o mesmo propdsito que nds e que perceba o0 nosso propdsito € muito
dificil trabalhar num ambiente assim. Eu acho que para mim faz todo o sentido
quando falamos em employer branding porque as nossas chefias sdo parte integrante
do nosso trabalho e 0 nosso trabalho corresponde as nossas chefias entéo é
impossivel falarmos de employer branding sem falarmos sem trabalharmos a parte da
lideranca.

O mesmo com a comunicagio, € mais uma vez nds descobrimos isso no inquérito e
também na tese que eu fiz, que as pessoas valorizam muito a comunicagéo,
valorizam ter um espago em que se sentem livres para dar opinides, para
conseguirem deixar a sua marca, que sentem que a empresa € transparente na
comunicagao que faz. ISTO causa um ambiente bom na empresa e nés nao
queremos trabalhar em ambientes téxicos e, por isso , acho que também faz todo o
sentido.

A satisfagdo e motivagado, acho que é um aglomerado de muitos fatores que fazem
parte da satisfagédo a lideranga, a comunicagéo, gestao de carreiras, remuneragéo, ou
seja, todos estes vao dar a satisfagdo do colaborador que muitas vezes ndo depende
por exemplo ha dias que Eu Nao estou tao satisfeita com a empresa, ha outros que
estou mas depende de como correr o0 meu dia e por isso muitas vezes ao para
trabalharmos a satisfagdo temos que trabalhar todas as outras coisas porque nao é
suposto eu avaliar a satisfagdo da empresa de acordo como correu 0 meu dia mas
como as coisas tém sido trabalhadas num todo.

Entédo acho que a satisfagdo acaba por fazer parte, por ser como aglomerado de
todos os outros fatores e acho que a motivagdo é o conjunto dos outros fatores
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anteriores, ou seja, se efetivamente estao a ser trabalhados eu vou ter mais
motivagao para fazer o meu trabalho, Se Eu estou numa empresa em que nao
comunicam comigo, ndo me deixam falar, o meu chefe ndo me da espacgo para eu
crescer , Eu N&o estou satisfeita e ISTO vai gerar desmotivagao e ma motivacéo leva
a uma ma performance, ou seja, € um ciclo que acabam por estar todos ligados ao
employer branding.

Pois, influencia bastante utilizando um chavao nesta area dos recursos humanos. As
pessoas mudam, ou melhor, quando mudam de empresa, ndo mudam de empresa,
mudam de chefia na maior parte das vezes, ou uma parte significativa das vezes.
Portanto, o estilo que nds vamos encontrar de lideranga que muitas das vezes a
comunicagao externa da organizagéo até pode dar uma ideia diferente, mas depois,
na pratica e colocando-nos no papel de pessoa talentosa, de talento, se ndo ha uma
identificagdo com a lideranga, ele vai procurar uma alternativa. Portanto, o estilo de
lideranca penso que seja um estilo de lideranga ressonante que promova o
empowerment, 0 compromisso, o engagement da pessoa talentosa é certamente
crucial. Obviamente isto ndo existe Sem uma comunicagao aberta e transparente.
Ligada muito ligada as pessoas. O lider, ndo tem, tem que ir jantar a casa do
liderado, ou vice-versa, ou ir para os copos com ele. Tem que ser € um lider proximo,
ligado, conectado as suas equipas, e para isso s6 se faz com um elevado nivel de
comunicagao, um elevado nivel de eficacia comunicacional. Estas 2 componentes,
lideranga e comunicagdo tém um impacto total no nivel de satisfagdo e ou motivagao
do liderado e, portanto, sem este tripé, digamos assim, sem estes 3 lados do
tridngulo n&o ha retencéo de talento, portanto ndo basta ter 2. Digamos assim é
importante as 3 funcionarem em conjunto. Claro que se tivermos um estilo eficaz de
lideranga e bom nivel de comunicagao, entdo se ndo ha motivagao, isso € um
problema intrinseco que da pessoa, € ndo da organizacao.

Podem influenciar e muito. E assim pensando na perspetiva daquilo que que passa
ca para fora, ou seja, € aquilo que as pessoas que estdo na empresa sentem ou néo
sentem sobre a empresa e que depois, também no fundo, vao e vao falar as outras
pessoas e acabar por Falar e por caracterizar um bocadinho esta cultura da empresa,
que depois se torna atrativa ou néo.

Sem duvida isso é essencial porque quer dizer a comunicagdo interna. Eu acho que
cada vez mais, hoje em dia as pessoas na organizagdo querem conhecer a
estratégia, o caminho que a empresa quer seguir e querem estar alinhados com os
objetivos da empresa, com o proposito da marca. La esta temos que NOS identificar
enquanto marca, o que é que é importante para n6s? Que Mensagem que nos
queremos passar? Portanto, acho que esta tudo muito ligado e que tipo de lideranga
e de clima é que se vive naquela empresa? Isso, sem duvida, interfere muito na
satisfacdo e motivagdo dos colaboradores.

E uma influéncia muito grande, ndo é? Eu acho que tem uma influencia muito forte.
Porqué? Porque a lideranga impacta tremendamente nas pessoas lideradas e de
facto, se nés queremos atrair e reter a lideranga tem de ser voltada para as pessoas
e para a motivagdo dessas mesmas pessoas. Eu tenho essa prépria experiéncia de
uma organizagao anterior. Em que de facto mais importante que as condig¢des
financeiras ou até as condigbes de trabalho que eram relativamente entre aspas
pobres também era de facto importante a lideranga. Essa € que segurava as
pessoas, as retinha. A comunicacao neste tridngulo é extremamente importante para
de facto, as pessoas poderem sentir se esse tal clima organizacional e a prépria
cultura e identidade que tém com a propria organizagéo, essa identificagdo de
assumir mesmo a organizagédo como parte integrante de mim e que eu estou a
contribuir para ela é extremamente importante. Dai que eu acho que esse tridngulo é
de facto determinante para o impacto que tem no Employer branding e portanto é
fundamental isso ndo tenho a menor duvida. E uma boa comunicagdo com os
colaboradores seja ascendente, quer descendente é um dos fatores criticos também
para a gestdo das pessoas. ndo tenho duvida.

As pessoas ndo gostam muito de ser surpreendidas no dia a dia, surpreendidas
negativamente. Uma boa surpresa de vez em quando as pessoas ficam, reconhecem
e vém. Agora as surpresas negativas de: “Eu N&o sabia disso ou ninguém me disse
nada disso.” Que impacta também muito negativamente, mas a lideranga de facto
compde todo este aspeto.

Porque a lideranga e comunicagao sao pegas importantissimas do employer
branding. Portanto, uma boa lideranga para mim tem que ter uma comunicagao
transparente, uma comunicagéo clara, uma comunicagao inspiradora e até
motivadora. E obviamente, que se acontecer isso, influencia obviamente a satisfacédo
por um lado e a motivagao dos colaboradores. Portanto, as pessoas, ao sentirem-se
envolvidas porque qualquer pessoa Inés gosta de sentir que empresa as envolve,
que empresa comunica tudo o que se passa com ela, Todas as estratégias da
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empresa, aquilo que se passa com o mundo, aquilo que se esta a passar com a
empresa, as dificuldades. Ainda por cima, Hoje em dia, a pandemia, a guerra cria
aqui uma ansiedade das pessoas. E se houver uma comunicagao clara e inspiradora
e dizer para ndo se preocuparem que ndo vao despedir ninguém, que estao la para
ajudar e cuidar das pessoas. As pessoas sentem-se mais acarinhadas pela empresa
e sentem-se uma parte integrante da empresa. Isso obviamente que as satisfaz por
um lado e as motiva a continuar a porque traz seguranga dar-lhes ali um conforto.
Portanto, a lideranga permite uma boa comunicagéo para fora e dentro da empresa.
Atencéo, sdo 2 vertentes, que obviamente o EB ndo é sé comunicar para fora
também é comunicar para dentro. Porque muitas empresas comunicam para fora
bem e muitas vezes esquecem-se de comunicar para dentro e isso causa um
desconforto e uma motivagao a pessoa. Portanto, e tem que haver uma coeréncia
com o que se comunica com o que se faz na realidade porque também acontece
muitas vezes as empresas comunicarem uma coisa € muito bonito, muito lindo. Mas
depois, na pratica, as coisas ndo acontecem. E isso & ainda pior a ementa que o
soneto como que eu costumo dizer. Portanto, sem duvida a lideranga permite uma
boa comunicagdo E estas 2 pegas juntas permitem a satisfagdo e a motivagao. Claro
que sim, sdo pegas cruciais para o EB.

10

Ok a nivel de lideranga o que eu posso dizer € que nos, enquanto EB estamos muito
proximos a team leaders, até porque a lideranga é fundamental para as equipas e
quando digo importante, digo que as pessoas por vezes saem ou ficam na empresa
por causa do tipo de lideranga que tém, da forma como os motivam, de como acabam
por apoia-los em projetos. E também apoia-los pessoalmente e profissionalmente, de
estar |a sendo mais que um verdadeiro team leader, de estar 14 para garantir o bem-
estar dele, mas também profissionalmente para caso pretendas mudar de carreira
dentro da empresa ou se quiseres avangar numa outra area, ele estar la para te
apoiar e garantir que todo este processo seja feito. Lideranga aqui € fundamental e a
influéncia que o EB tem como podes ver e estdo muito incluidos e estdo muito
interligados um com o outro.

O nivel de comunicagéo eu acho que néo funciona sem comunicagdo. Tu vés a
comunicagao em tudo o que é canto, em comunicagao interna e comunicagao
externa. La esta mais uma vez, de forma a garantir que os colaboradores tém voz,
que se sintam felizes no ambiente de trabalho em que se inserem, mas também
externamente, para garantir o teu posicionamento e a tua imagem e reputacéo.
Satisfagdo, motivagdo. Obviamente. E, enquanto EB, acaba por trabalhar diretamente
com recursos humanos e a motivagado aqui é fundamental, porque se tu néo tiveres
motivado, como é que consegues ser feliz no trabalho em que desempenhas? E eu
acho que aqui o employer branding tem um papel muito importante, na medida em
que consegue ouvir os colaboradores. E se calhar. Fazer aqui como uma ponte para
o team leaders para os recursos humanos de forma que haja aqui estratégias e
iniciativas para garantir esta motivagao e satisfaggo. Por isso. E a minha opinido.

11

Obviamente, influencia de forma pragmatica e definitiva. A questao aqui é no que
respeita a comunicagdo. Eu posso ter uma excelente lideranga, mas se a lideranga
ndo comunicar. Como é que isso influencia no querer ficar? Nos agora atravessamos
aqui uma situagdo também curiosa, que é a quantidade de pessoas que se despede,
mas nao chega a sair porque quer voltar atras. Causa disso mesmo quando vem
falar, percebe uma coisa que nao tinha percebido até aqui, significa que ha uma falha
na comunicagao, significa que a empresa comunica mal. Logo, Eu N&o posso dizer
que cada um vale 1/3. Como & ébvio, ndo, mas a influéncia é grande. Importa
perceber eu enquanto ndo funcionario, como & que eu vejo 0 emprego ou como é que
eu vejo organizagdo? Como € que eu vejo a lideranga? Como € que eu vejo o
processo de comunicagdo? Um exemplo é os preservativos control ter aquela
publicidade sempre a fazer analogias até um pouco lascivas com as épocas. Para
quem esta fora tem piada. Certo, mas sera que o trabalhador gosta? Sera que isso
retém? Ou afasta?

Ha pouco tempo participei também num férum de recursos humanos, e estava la falar
e uma das colegas de painel era uma Senhora que trabalha na recolha dos residuos.
Grande problema deles ndo é o que eles pagam, é convencer a fazer as pessoas a
trabalhar 14, porque € o homem do lixo. Nao é o homem que garante a nossa
sustentabilidade. Entao por mais que trabalhem a marca, ndo vao conseguir porque
tem haver com a geragao, com o mind set. Mas volto a referir que estamos a
trabalhar o momento posterior e 0 que se pretende é trabalhar o momento anterior.

12

Porque, havendo uma comunicagéo fluida, eu acho que se toda A Gente souber,
porque é que estd numa organizagéo e qual é que é o seu propésito. Logo ai tem de
haver aqui lagos estreitos de comunicagdo em termos de lideranga. Portanto, a nossa
chefia sabe porque é que nds estamos la e porque é que nao esta la outra pessoa
qualquer, mas também nos passa a nos o qué que é esperado, portanto, € como se
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fosse aqui um canal aberto que é, nés sabemos o que é que damos, e até onde é
que podemos dar, mas também do outro lado, sabem o que € que esperam de nés e
até onde é que nds conseguimos ir e também outras formas de NOS
desenvolvermos. Claro que nés desenvolvemos com profissionais, acabam por ser
mais do que a fungdo em si, portanto, fazes as tuas entrevistas e sondas os teus
candidatos mas na realidade, se calhar, ha outras coisas da forma como tu trabalhas
que tu vais desenvolvendo e que tu nunca deste conta. Falamos aqui porque
exemplo do tema da organizag&o, organizacéo de e-mails ou organizacao de
informacao, aqui também é tua chefia a primeira a dizer-te: “ OK, teu trabalho esta
bem, estas a atingir os resultados que esperamos de Tl e tudo mais, mas atengéo
que tu podes crescer e podes desenvolver noutras facetas do teu trabalho, ndo tem
s6 a ver com a rapidez, com que fechas os processos de recrutamento.” Isso vai
fazer também com que nés NOS sintamos satisfeitos. Porqué? Porque, no fundo, nos
sentimos vistos e ouvidos. Faz sentido é que estdo umas coisas dentro das outras.
Se Eu falar com a minha chefia e ndo me ouvir, eu comego a ficar insatisfeita porque
falo, mas ninguém me ouve. Néao faz sentido falar, entdo deixo de falar, ao deixar de
falar desligo-me e ao desligar-me, se calhar volto ao mercado. E andamos aqui nesta
onda do rato.

13

Eu diria que a questao da lideranga e da comunicagéo afetam muito daquilo que é o
employer branding, portanto, sdo todos estes beneficios, séo todas estas employee
value propositions, tem que ser dado o exemplo e tem que ser vividas no dia a dia, la
estd, ndo vale a pena estar a comunicar alguma coisa se ela ndo é vivida no dia a dia
e ela so6 pode ser vivida no dia a dia, se a lideranga também der o exemplo e se tiver
la para isso.

Quando falamos em beneficios como o work Life balance, se nds tivermos uma
lideranga que n&o nos permite ter, ndo vale a pena. Por isso, claramente que a
questao da lideranca, alias, existe um conceito que esté aqui ligado um bocadinho ao
employer Branding, que ¢é a lideranga transformacional da marca, que é como é que a
liderancga vive e transmite os valores da marca e os valores da organizacao e estes
beneficios? E esta provado cientificamente que impacta diretamente. Por isso, a
questao da heranga é muito importante e quando nés estamos a definir aqui uma
estratégia de employer branding e destes beneficios, isso deve ser mesmo feito com
o envolvimento da gestao de topo, com envolvimento das liderancas, porque eles tém
que os viver no dia a dia e dar o exemplo no dia a dia, portanto, isso como a
comunicagao com 2, com os colegas. Tudo isso vem, vai impactar. E uma
consequéncia.

Acho que a lideranga € um dos principais fatores de motivagéo, assim como é um dos
principais fatores de desmotivagéo. Porque acredito que muitas pessoas até possam
ficar numa organizagéo, tendo um salario mais baixo, mas se tiverem uma lideranca
que os apoia do que o contrario até pode ter um salario muito mais alto, mas com
uma ma lideranga acabam por ir embora.

14

Entéo todas se complementam, a lideranga, comunicagao, satisfagéo, e sdo
importantes. E para investir nestas 3 tem que haver comunicagéo. Sem duvida. Tem
de existir uma boa lideranga. Ou seja. Todas elas vao beber ao Employer Branding.
Mais da parte interna do que na parte externa, porque quando tu estas a num ponto
de vista externo, ndo consegues perceber logo estes conceitos e como é que a
empresa trabalha para estes conceitos, mas ao nivel interno acho que é
importantissimo porque se a tua lideranga ndo tem uma boa comunicacao contigo, se
nao tem uma boa gestéo de talento, a equipa nado vai para frente e ndo vai progredir.
E diria que a lideranca é grande parte o motivo pelo qual as pessoas podem sair de
uma empresa. Esta muito relacionado com a ma gestéo por parte da lideranca.

E quando falamos em motivagao e satisfagédo, também esta muito relacionado com a
lideranga. Também esta muito relacionada com a comunicagéo. Para eu ser um
colaborador satisfeito tenho que estar a par do que se passa na empresa e isto
advém da comunicagdo e tem também a ver com a lideranga por é este que me vai
comunicar o que se passa, qua me vai colocar a par da novidades, que vai fazer com
que eu me sinta satisfeito com o meu salario, com a minha formacao e progressao,
com a possibilidade de ter mobilidade. Isto é essencial ao nivel do employer branding
interno. Acho que os trés se relacionam e estao ligados entre si, ndo sdo nunca
independentes uns dos outros.

15

OK, entéo olha, eu acho que eles todos estdo muito pronto, como tu disseste, estdo
todos muito relacionados, a forma como tu vais comunicar com a lideranga, com teu
manager, a forma como a empresa comunica contigo vao acabar por influenciar muito
a forma como tu sentes, a tua satisfagédo. A tua motivagao também para trabalhar |a.
Que no final isso acaba por impactar a tua relagdo com a empresa, a forma como tu a
vés e depois até se estas satisfeito, se vais ter a inten¢do de recomendar para os
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outros, se vais ter intengdo de permanecer la. E basicamente € isso, vai afetar
imenso o0 employer branding.

16

Acho que é orientador também, devem ser trés eixos a serem pensados na altura de
considerar toda a estratégia de employer branding e penso que é uma matriz que
pode servir para esquematizar aquilo que se procura.

Claro que ao bocado falei dos contributos que devem ser dados pelas trés areas de
recursos humanos, marketing e recrutamento, mas também obviamente € importante
depois perceber se existe facilidade em contactar com quem tem cargos mais
elevados, se é possivel haver este feedback, se séo, se sdo inacessiveis e isso ja &
mais desinteressante. E preciso querer que exista aqui uma comunicac&o interna
muito bem articulada para depois garantir aqui a satisfagdo e motivagdo dos
colaboradores. Havendo esta transparéncia é mais facil para todos, quer para quem
define a estratégia, quer para quem usufrui dela e também quem se sente motivado a
procurar uma marca, uma empresa por saber que as coisas funcionam bem, que
funcionam dessa forma.

17

Eu acho que influencia e muito. Se o colaborador nao tiver motivado no o
conseguimos reter. Mas se a empresa néo tiver motivada em relacdo ao colaborador
também nao vai fazer nada para o reter.

Por isso eu acho que esta motivagéo, seja ela criada pelo que for, a motivacéo é
essencial e as empresas tém que seguir hoje em dia motivar os seus colaboradores.
E n&o se motivam todos da mesma forma, uma vez que as pessoas tém interesses e
valores diferentes.

Em relacdo a lideranca, uma boa lideranga consegue motivar as pessoas. Bem sei
que ha pessoas que se auto motivam independentemente das liderancgas, é um facto
que se tivermos uma boa lideranga e este estd a conseguir motivar as pessoas.

A satisfagdo e a motivagéo, eu até posso estar muito motivado mas se nao tiver
satisfeito, essa motivagdo nao vai durar por muito mais tempo. Eu vou perdendo o
foco, vou desmoralizando.

A comunicagao, entenda-se que o mais importante € que devemos lutar pela
transparéncia, as agdes, os valores e os caminhos que a empresa vai todos devem
saber. Faz parte da comunicagdo haver transparéncia e ser eficaz. Isso é um
problema quer seja uma empresa grande ou pequena, por vezes a comunicagao
falha, pelo menos algumas vezes, e falha muitas vezes porque somos pessoas e uns
gostam de receber emails, outros gostam de telefonemas, nem todos gostamos de
comunicar da mesma maneira e € muito dificil. Também n&o podemos fazer reunides
todos os dias de manha para comunicar as coisas porque acho que também nao é
assim que a comunicagao funciona.

O setor de comunicagdo de uma empresa como a nossa, € bastante importante esta
cultura da comunicagao, nao € dizer que mandei o email e por isso comuniquei. A
cultura da comunicacao deve fazer parte da cultura da empresa.

18

Tem uma influéncia tremenda, porque cada vez mais as pessoas se queixam das
liderangas, cada vez mais as liderangas sao por competéncias técnicas e nao
comportamentais. Ou seja, promove-se alguém a lider porque faz bem e arranja-se
dois problemas: perde-se alguém que fazia bem porque passou a liderar e deixou de
fazer, e arranjou-se um péssimo lider porque aquela pessoa era boa a fazer, mas
péssima a liderar. Isto acontece em montes de empresas, é pratica recorrente.

A lideranga tem um papel muito importante que vai impactar muito na retengao de
colaboradores.

A comunicagao é um pilar muito importante, mas isso € em tudo na vida, a forma
como comunicamos tem um impacto tremendo. Por exemplo, o meu filho eu tenho o
cuidado de lhe explicar as coisas. Assim quando as coisas estdo a acontecer ele ja
sabe o que é suposto acontecer e as comunicagdes na empresa € um bocadinho isto.
Ou seja, se tu informares, se tu comunicares se alinhares as pessoas com aquilo que
se pretende é muito mais facil.

As coisas batem certo quando a lideranga comunica bem. Porque hoje as pessoas
ganham 1000€ mas hoje aumentas para 1200€, essa motivacao de mais 200€ vai ter
uma duragéo, vai durar 3/6 meses ou 1 ano mas depois néo é suficiente, ja é pouco,
ja esta desmotivado. Ou seja, a base ndo estd a aumentar salarios, esta para fazer
face as inflagbes, para melhorar algumas coisas.. mas as outras coisas acho que tem
um impacto muito mais forte na motivagao do que propriamente esta eje¢des de
capital que se vai fazendo aos salarios.

19

Porque se EB for uma estratégia que ndo passa do powerpoint nunca vai funcionar e
a partir do momento que ha um departamento que desenvolve uma estratégia de EB
depois vai depender das pessoas na lideranca da organizacao para fazer a
divulgacdo da mesma, e a divulgacao é esta comunicagao interna. Porque nédo
vamos conseguir criar embaixadores internos através das liderangas, ndo
conseguimos fazer a distribuicdo desta mensagem que queremos passar.
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Se for uma mensagem auténtica, vai gerar motivagdo. O que muitas vezes acontece
e é um risco é quando se cria uma marca ou um EVP que n&o tem consisténcia na
realidade. Ou seja, dizemos que a empresa € muito boa, que faz isto e aquilo mas
depois quando integramos na organizagdo vemos que a realidade n&o é essa.

E hoje em dia com o linkedin é muito facil acontecer, ha pessoas a publicar que a
empresa ¢ isto e aquilo e na semana seguinte estdo noutra empresa.

Se ndo for uma estratégica baseada na autenticidade € um riso muito sério de se
perverter o efeito.

20

O trabalho do employer branding esta inteiramente ligado com este triangulo. O EB
aqui na nossa empresa, fazemos muitos questionarios de bem-estar, de clima, onde
sdo abordadas varias tematicas e por acaso, ndo sei se funciona assim nas outras
empresas, eu acabei por atribuir esta tarefa a equipa de EB, ou seja, o EB esta neste
momento a assumir a parte do bem-estar das empresas pois esta interligado e eles
no fundo acabam por estar proximos das pessoas e perceber aquilo que querem.
Alideranga é o trabalho maior das organizagdes. Neste momento eu aqui estou a
desenhar um plano de formagao que € uma escola de lideranga para o préximo ano
para ajudar os nossos chefes a serem melhores lideres, pois em 22 anos de
experiéncia ja passamos por alguns tipos de lideranca e houve uma altura que era
muito focada nos resultados portanto agora, depois de estarem tanto tempo
formatados para o mesmo, uma lideranga baseada na proximidade e na comunicagéo
envolve um processo de adaptagdo. ndo conhecia o formato deste triangulo mas
obviamente que faz todo o sentido no que diz respeito ao employer branding.

21

Pode sem duvida. Na minha empresa anterior, e falando um pouco da minha
experiéncia, tinhamos um 6timo ambiente de trabalho entre equipas e departamento
mas 0 que acontecia era que por motivos relacionados com a lideranga e por motivos
de falta de comunicagao gerava ruidos e problemas entre os elementos das suas
equipas. Onde estou atualmente, ja n&o sinto isso, estamos todos a remar para o
mesmo sentido, ha uma boa comunicagéo e clara. Se as pessoas por algum motivo
ndo perceberem esta comunicagéo tém abertura para questionar, estamos ao dispor
para ouvir as pessoas e ajudar porque € muito importante que as pessoas se sintam
bem. E o paradigma deve ser este, a preocupagcdo com as pessoas.

A questdo da transparéncia, de as pessoas se sentirem ativas na empresa, de existir
um sentimento e relagao de familiaridade e proximidade entre as diferentes pessoas
€ muito importante. E sédo coisas que vendes no EB e que tem de existir na pratica.
E muitas vezes as empresas preocupam-se mais com questdes salariais e prémios
do que com aquilo que deveria ser basico do dia-a-dia acaba-se por falhar e com o
tempo acaba por ruir. Ndo ha nada mais complicado, que cause ruido e que faga
moer as pessoas internamente do que uma ma lideranga e uma ma comunicagéo.

22

Claro que pode influenciar. Cada vez mais uma das coisas que as pessoas gostam
que a empresa tenha é uma comunicagao fluida, uma lideranga préxima e que
efetivamente haja satisfagdo e motivagéo no trabalho. Isto é fundamental, eu acho
que quando fazemos a parte do mkt estas coisas tém de estar sempre muito
presentes naqueles que sdo as marcas mais fortes e que estéo a crescer.

Sao 3 fatores fundamentais, eles séo diferentes mas acabam por estar muito ligados,
porque uma lideranga néo existe sem comunicacao e satisfagcéo, e o resto a
satisfagcdo do colaborador ndo existe sem uma boa comunicagdo e uma boa
lideranga, e por ai além. Eles acabam por estar muito ligados. Se realmente este
triangulo nado estiver presente na divulgagéo, o que é que fica? Fica o que néo é tao
valorizado pelos colaboradores.

23

Nao é pode, ¢ influéncia. Mas para mim ha ai um fator que é mais repugnante que os
outros todos que € a lideranga. Nés tipicamente quando olhamos para uma
organizagéo, a pessoa que tem mais influéncia € o meu chefe direto, ndo € CEO néo
€ o0 administrador. Por isso, as pessoas mudam quando estéo insatisfeitas com a
chefia. Podem gostar muito do sitio em que estdo e das condi¢cbes que tém mas
quando a lideranga néo faz bem o seu trabalho, este € um fator que provoca
mudanga.

O lider tem que ser aquele que comunica permanentemente com as suas pessoas,
que comunica para a equipa on-to-one, aquela pessoa que esta disponivel, aquela
pessoa que é o coach, aquele que delega e da empowerment. Claro que ele tem que
ter uma estrutura na organizagao que lhe permita fazer este trabalho com as suas
pessoas mas muito daquela que é a parte da motivagao pessoal das suas pessoas
vem daqui porque eu as vezes até posso ter condigdes que ndo sao tdo boas mas se
o meu lider for aquela pessoa inspiradora, que esta 1a, que é presente e que
comunica eu vou ficar.

A lideranga para mim é o ponto chave do EB.

24

Eu acho que é essencial , na medida que se nao existir satisfagdo no que tu fazes
ndo tens motivacdo para continuar, e muitas vezes isso ndo é sd influenciado pelas
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tarefas que tu tens mas também pelos pares, ou seja, pela tua equipa direta e dai ser
importante teres uma comunicagéo aberta porque se a tua chefia ndo te der abertura
para tu falares sobre os temas de forma tu ca tu la, ndo ha mudanga na equipa, o que
faz com que n&o haja mudancga gradualmente para cima.

Ou seja, a tua chefia s6 vai perceber as dores da tua equipa se efetivamente existir
esta comunicagdo. E como é que isto vai mudar depois em termos de EB ou seja de
uma visdo mais macro? E a tua chefia comegar a ter os tépicos de no qué que esta a
falhar e comegar a falar com a chefia da chefia, e assim por diante. Comegando da
base para o topo e ndo como regra geral top-down. Portanto acho que € um bom
triangulo, sem duvida.

Compreendo que a mudanga seja feita top-down, mas as vezes temos mais na base
que no topo. E muitas vezes torna-se imprescindivel ouvir a base também para
influenciar certas mudancas.

25

Sim, como estava a dizer as coisas estdo muito ligadas.

A comunicagao é um dos pontos de EB, estas reunides que fazemos mensalmente
ou trimestralmente porque sempre criei as condi¢gées para que as pessoas pudessem
por um lado conhecer e por outro lado perguntar, para estarem bem informadas. Este
é um ponto chave.

As outras estdo um bocado em linha para conseguir o resultado que queremos de
atrair e reter os melhores talentos, mas sem forgar. Nao por outros métodos menos
ortodoxos digamos.

A lideranga é algo fundamental, ndo se compra, pode-se educar um pouco mas
nasce muito com as pessoas, € 0 que a experiéncia me diz.

Motivagao, isto € o resultado que se pretende para que as pessoas se sintam melhor
e a empresa tenha melhores resultados e que possa retribuir e distribuir esses
resultados pelas pessoas, aumentando o seu nivel de satisfagao.

Sabendo que o dinheiro ndo é tudo, e que pode haver outros tipos de beneficios,
como noés temos o seguro de saude, o subsidio de nascimento e assim.

Sem duvida que € um triangulo importante.

26

Sim, eu acho que a liderancga é tudo dentro de uma organizagéo. E é algo que se
calhar nés gestores de recursos humanos, ainda ndo a tratamos com a seriedade
que deveriamos tratar, focamos muito NOS outros processos e esquecemo-nos que
eles quase que sdo acessorios. Se nds ndo tivermos uma boa lideranga dentro da
empresa. Eu acho que a lideranca é, de facto, a pedra de toque no employer
branding. E vou voltar @ minha primeira afirmagé&o. N6s podemos ter um
departamento de marketing interno espetacular que conhega as técnicas todas de
construir uma marca empregadora muito forte. Nos temos muitas empresas em
Portugal de renome em que ISTO acontece e depois falamos com meia dizia de
colaboradores que delas fazem parte e nada daquilo que vemos é verdadeiro. Ou
seja, eu acho que nds hoje em dia estamos a assistir a uma necessidade em que as
empresas tém de serem aquilo que eu gosto de dizer nas minhas aulas que s&o
muito insta gramaveis. E nds sabemos o que é que isso significa. Eu acho que uma
liderancga forte, uma lideranga assertiva, uma lideranga positiva. E nada disto que eu
estou a dizer, implica nés deixarmos de ter como foco que as empresas séo
organizagdes com fins lucrativos. Ou seja, eu acho que muitas vezes temos o
estigma de que ser um bom lider é ser um mau gestor e ndo ser orientado para
numeros e para resultados. Eu acho que uma coisa n&o tem nada a ver com a outra.
Eu acho é que nés, quando temos pessoas que NOS reportam ou pelas quais somos
responsaveis, nés temos de ter exatamente estas 2 vertentes, sermos muito
orientados para as pessoas, para aquilo que as pessoas precisam e nao deixarmos
que os resultados ndo aparegam e nds conseguimos fazer isto em Paralelo.

Vai haver dias que temos de nos focar nas necessidades do individuo. Vai haver dias
que temos de nos focar nas necessidades da empresa. E se nés conseguirmos
equilibrar estes 2 chapéus, eu acho que nés conseguimos ter uma boa lideranga
dentro da empresa. N&o ha lideranga sem haver comunicag&o, comunicagéo € um
didlogo. Nao € um mondlogo. Verdade, comunicagao, implica capacidade de escuta,
ndo que a capacidade de expressao oral ou escrita seja menos importante, porque é
importante, ndo é atoa que nés hoje em dia temos muitas liderangas de trabalhar,
inclusive a PML, por exemplo. Mas tem de haver um didlogo, ou seja, as nossas
pessoas tém que sentir abertura para poderem partilhar tudo aquilo que pensam e
que sentem sem sentirem que vao ser ostracizadas e que nao vao ter consequéncias
por aquilo que possam dizer ndo estar de acordo com aquilo que era esperado. Este
tipo de comunicagéo s6 se alcanga se existir confianga, que € uma coisa
fundamental. Quando eu tenho alguém a quem eu reporto que que tem esta
capacidade de comunicagao bilateral, que tanto é claro, e assertivo na emisséo da
Mensagem, mas que tem capacidade de ouvir, de me ouvir a mim e de respeitar a
minha opinido, ainda que possa ter uma opinido contraria e Eu Nao sinta medo de
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falar de me exprimir. Entdo eu acho que noés temos o fluxo comunicacional a
funcionar muito bem. Se esse lider tiver esta dupla vertente, que é que ser orientado
por pessoas e ser orientado para resultados, sempre prevalecendo o respeito pela
pessoa humana, que é algo que eu acho que hoje em dia nas empresas também eu
gostaria que tivesse mais evoluido. Eu acho que entao a satisfagdo e a motivagéo
sd0 quase como uma consequéncia dos processos anteriores.

Eu consigo estar satisfeito e motivado, tendo um péssimo lider que ndo comunica
comigo? consigo, mas dura pouco, ou seja, fica completamente dependente da
minha capacidade a de ignorar esses 2 fatores. Do meu ponto de vista, sdo muito
importantes dentro dos sistemas complexos, que s&o as proprias organiza¢des. Por
isso, se nos entendermos o Employer branding como uma estratégia congruente,
consistente e duradoura, entdo eu acho que nés sé conseguimos ter satisfagéo e
motivacao por via das liderangas Fortes e comunicagbes abertas dentro da empresa.
Doutra forma, a comunicagao sera unilateral. Pode abranger todas as redes sociais,
podemos ter o melhor Web designer dentro da organizagéo, o melhor marketeer e ter
campanhas fantasticas para o exterior mas a verdade é que ndo ha congruéncia com
aquilo que é a cultura organizacional que a empresa tem. E, portanto, é vender algo
que nao existe hoje em dia. Porque nos, enquanto potenciais candidatos futuros
colaboradores, nao deixamos de ser também clientes dessa marca empregadora, eu
acho que nds, hoje em dia, enquanto clientes, conseguimos perfeitamente separar o
trigo do joio, como quando queremos ir comprar uns sapatos ou um telemovel.
Sabemos perfeitamente o que é que € uma marca e o que € que € outra. E isso ndo é
diferente nas organizagdes enquanto marcas empregadoras.

E depende muito se as pessoas sdo o meio para atingir um fim ou sdo um fim em si
mesmo. A, na minha opinido, Inés é que seja um dos motivos que faz com que eu
seja muito mais atraida por empresas internacionais também, porque se calhar
sempre fui uma privilegiada nas experiéncias que tive, ndo digo que ndo. N6s em
Portugal ndo deixamos de ser um pais de PME’s. E muito facil em Portugal criar-se
uma empresa. Nao diria que é assim tao facil fazé-la crescer, mas n&o é Rocket
Science, Como Eu costumo dizer. E eu, eu acho que nés temos muitos gestores de
topo que a determinada altura interromper o seu processo de formagéo, seja porque
acham que, por serem administradores ou fazerem ou serem donos, ndo precisam
porque sabem tudo. Porque se criaram uma empresa, 0 que € que vou mais
aprender? E interrompem o processo de aprendizagem e isso faz com que, na minha
opiniao pessoal, nds tenhamos, ha exceg¢des, ha muito boas excegdes, mas nao vou
dizer que, na minha opinido, é a maioria. Somos um pais de PME’s e como um pais
de PME’s que somos, ndo somos s6 pequenas médias empresas, acho que também
somos pequenos e médios lideres e pequenos e médios gestores, em que tudo tem a
6tica do numero, do lucro, e que tudo ISTO que s&o politicas hoje em dia de gestédo
de pessoas, acaba as vezes até a ser avaliado com certo desdém. E eu acho que
esse é um dos grandes problemas pelos quais nés também ndo somos um pais
muito atrativo para fidelizar o nosso talento.

27

sendo employer branding caracteristica essencial da marca, a visibilidade a
reputacao que a marca tem para o colaborador ndo existe marca empresa ou nada
deste género sem existir uma forte atitude de lideranca e essa ideia de lideranga
contribui para a reputagdo da empresa, para a estabilidade financeira e mesmo de
negocio e organizacional garante depois as sucessdes de carreiras por isso contribui
na sua total esséncia o vértice da lideranga. Assim como a comunicagao é cada vez
mais importante além de fazer as coisas garantir que a equipa esta toda unida,
centrada e focada no mesmo objetivo, nada disso acontece sem uma comunicagéo
direta, afirmativa, verdadeira, transparente e honesta tanto com os colaboradores
como com o restantes stakeholders como é o resto das empresas. Tudo isso
acontece e deve proporcionar e objetivamente trazer uma satisfagcdo que por vezes
alimenta a motivagédo dos proéprios colaboradores, ou seja, estes 3 vértices alinhados
sdo a garantia de sucesso para a marca da empresa € um employer branding forte
sem eles ndo é possivel ter esta componente forte.

28

Este tridngulo tem um papel fundamental na influéncia do employer branding, uma
vez se ndo houver uma boa comunicacgéo entre lider e funcionario, no seja sempre
falado das suas ambigbes e motivagao.

29

Quando existe atengao individualizada a cada colaborador, onde sejam transmitidos
os aspetos onde estes se destacam e os que precisam melhorar, contribui para a
motivagdo de cada um e influencia positivamente o EB.

30

O EB, o branding é a construgdo da marca acaba por ser comunicacgo. A lideranca é
a que afeta menos dessas trés porque satisfagdo e motivagao, se esta numa
empresa que tem uma ma imagem, uma ma comunicagao no dmbito do que ela é
enquanto empresa recrutadora e que desenvolve produtos para o mercado, a tua
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motivagao ira ser nula. A menos que se a imagem é muito mal vista no mercado, mas
a pessoa gosta disso, ha gostos para tudo. Nunca as coisas s&o preto e branco.

E a liderancga, faz sentido porque o EB, olhando especificamente para a parte do
recrutamento e retengéo, acaba o EB por ser um fator de desenvolvimento das
liderangas porque elas tém que se desenvolver enquanto lideres se ndo vao perder
as suas pessoas para o mercado ou para outros lideres. Secalhar é ai que eu
considero que influencia.
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APENDICE X — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 9

Entrevistados

Pergunta 9

1

Ha uma coisa que se chama flex benefits que sao conjunto de beneficios que as
empresas tém acordado E implicitos internamente na empresa. Que podem ser
usados, ou melhor, podem ser escolhidos pelos colaboradores. E Beneficios que sédo
transversais a todos, a todas as geragdes, a todo o tipo de pessoas, a todo tipo de
gostos, de Interesses. E a partir dai Todos eles com determinados valores
associados, podem utilizar 1 2 ou 3 dependendo do acordo da empresa. Denota o
gosto e aquele que é a situagao particular da pessoa, neste caso. E ndo que tudo
seja igual para todos, ndo é justo. E acho que as empresas tém cada vez mais se
aplicado Este tipo de diferenciagao.

O primeiro ponto que me perguntam, sejam jovens ou pessoas mais adultas € se
temos seguro de salde. E cada vez mais imperativo as empresas oferecerem seguro
de saude aos colaboradores.

Sim existem, ndo s6 entre geragdes, como também depende um bocadinho da
pessoa, ndo é? porqué é que existem essas essas diferengas entre geragdes? Ou
seja, com 18 anos, ainda ndo temos uma casa. O que nés pretendemos é ter maior
remuneragao. Numa fase em que ja tenho uma casa, provavelmente darei mais
importancia a um seguro de saude. Porque ja tenho o primeiro objetivo alcancado dai
existir esta diferenga geracional devido aos objetivos normais digamos das idades,
das diferencas de idades.

Porque é que existem essas diferengas? Eu acho que esse passa um pouco pela
mentalidade e pelo aquilo que a pessoa ja viveu e em que fase da vida esta. Um
exemplo muito simples aqui na empresa, por exemplo, nés damos o subsidio de
refeicdo em cartao de refeicdo. Um jovem preferia em dinheiro do que em cartao
porque ele ndo vai ao supermercado fazer compras. E o0 nosso cartdo é muito restrito
nesse sentido. Uma pessoa mais velha, para ele € normal, porque vai ao
supermercado fazer compras e entdo tem aquele cartdo de refeigao, portanto, ou
seja, estamos a falar do mesmo beneficio, mas obviamente um valoriza o outro
preferia ndo ter. Portanto, eu acho que é sempre dificil essa gestdo, mas é importante
ter que o fazer, ou seja, o ideal seria ter uma gestao flexivel dos beneficios, isso era
excelente que as empresas conseguissem fazé-lo, ter um pacote que fosse uma
proposta de 10 beneficios, por exemplo, e depois cada colaborador escolher entre 3
ou 4 que fizesse mais sentido para ele e para a vida dele. E isso depende muito,
obviamente das diferencas, ou seja, o que cada geragao valoriza, depende da altura
da vida em que esta daquilo, pelo que ja passou, pelo que ja teve ou que néo teve.
Nao é so a idade, depende também da mentalidade. Se tivermos um pacote de
beneficios muito rigido. Obviamente, ndo vamos conseguir agradar a todos, claro,
reportar a uma pessoa com 55 anos para uma de 20 a 25, aquilo que nds temos para
oferecer. Sim ndo vai agradar, pode agradar a uma, mas ndo agrada a outra.

Existem. E claro, existem claramente o porqué? Tem muito a ver com a educacdo das
geragdes e com a cultura que cada uma dessas pessoas foi encontrando perante o
trabalho e tem muito a ver também com a inovagéo e com e com 0s avangos
tecnologicos e com forma de se ver o mundo, digamos assim.

Hoje as novas geracgdes querem trabalhos muitos suportados em ambientes
tecnoldgicos, ambientes claros e querem, para além do mais, fazer parte, ou seja,
participarem também nas decisdes. Ha 15/20 anos atras, ndés pediamos as pessoas
para participar. Hoje podiamos aos colaboradores para ter calma, ndo podem
participar em tudo, portanto, o conceito este tem muito a ver com, ou seja, a evolugéo
cultural em termos da civilizagao influencia muito também a evolugao cultural das
organizacdes. E é um ponto em que as empresas tém que estar claramente atentas.
Noés temos varios niveis de motivagéo e varias formas de motivacao, é evidente que
motivo os mais antigos com processos diferentes, ou seja, processos de reputagéo,
processos de reconhecimento, processos desse género. E os mais novos, a
valorizagao é feita por novos projetos, participagdo em outras atividades, polivaléncia,
mudar de projeto varias vezes, sao coisas desse género e terem coisas muito
intuitivas, muito interativas, muito webizadas, muito personalizadas e, portanto, séo
estas questdes e as empresas tém que estar atentas e estudarem as suas
populagbes organizacionais e fazer as apuragdes motivacionais. por exemplo o
exemplo que vou dar O nosso plano de beneficios tem varias utilizagdes. Portanto, as
utilizagdes que os nossos beneficios tém, por exemplo, o teletrabalho tem uma fraca
adesao das populagdes mais antigas. Tem uma forte ades&o das populagdes mais
jovens, portanto, nés temos que criar uma politica que cubra aqui as 2 areas. Que
seja intenso, ou seja, para além de promover o teletrabalho para com os mais jovens,
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que é importante para eles ficarem em casa a trabalhar e terem tecnologia QB para
que possam fazer o seu trabalho e ir uma vez por semana a empresa. Ja para os
mais antigos, temos que proporcionar um ambiente de trabalho na organizagdo. Que
seja também propicio a essa motivagéo. Dificuldade disto? Comecga-se a ver em
algumas areas que os jovens ficam em casa. Os mais velhos vao para a empresa e,
portanto, deixa de haver aqui uma troca geracional. E mais dificil, portanto, temos nés
que organizar féruns, sejam eles webziados e de vez em quando presenciais, onde
conseguimos pdr Toda A Gente também para haver esta socializagdo organizacional,
digamos assim.

€ muito facil ver a diferenga para mim porque também |a esta e eu estou nesta fase
por parte em recursos humanos que consigo ver a diferenca que por exemplo:

as pessoas que sdo mais velhas valorizam um trabalho em que tenham mais
estabilidade, tenham contas poupancas, tenham seguros de salde que envolvam a
familia e ndo so eles, ou seja, que haja um seguro que envolvam o agregado familiar,
que haja acompanhamento na maternidade e paternidade, coisas que, por exemplo,
0s jovens n&o véo valorizar tanto.

um jovem vai valorizar mais um sitio onde consiga ver que tem um expoente de
carreira, que tenha beneficios salariais como ja vimos porque também estéo a viver
um periodo mais dificil ndo tem essa estabilidade, ndo conseguem ver o futuro.

A mesma coisa com a flexibilidade, por exemplo, as geracdes mais velhas os
boomers tentaram viver sempre numa cultura em que € muito trabalho para conseguir
ter o que se quer na vida, basicamente a nossa geragéo ja nao pensa assim pensa
que devemos trabalhar de forma inteligente e ndo de forma brusca (tipo
constantemente) e que podemos ter um equilibrio, ou seja, buscam esta este work
life balance que muitas vezes as geragdes mais velhas ndo conseguem ver tantos
beneficios.

E depois acho que uma parte também é muito importante que é a parte da saude
mental porque eu sinto que a nossa geragao as vezes tem mais problemas com a
parte de saude mental, com a depressao e ansiedade devido aos contextos todos
que que vivemos e acho que também & importante ir para uma empresa em que
sentem que isso é valorizado e que é lhes dado espago para se desenvolverem,
crescerem e se precisarem de repousar terem esse repouso.

Sao diferentes formas de abordar mas sem duvida que geracdes diferentes vao
valorizar beneficios diferentes em empresas diferentes.

Outra coisa que me esqueci, é a parte da reputacdo, por exemplo, eu sinto que a
nossa geragao nao tem tanto a parte de trabalhar numa empresa como nome, com
muitos anos de histoéria e preferem ir para uma empresa mais pequena, que lhes da
efetivamente essa qualidade de vida pos trabalho enquanto uma geragdo boomer
valoriza mais trabalhar num sitio onde tem mais reputagao, tem anos de histéria e
acho que isso também faz diferenca.

Existem bastante, existe bastantes diferengas a nivel geracional, a comegar pelas
pelos estilos preferenciais de comunicagéo. Os préprios focos das geragdes sédo
diferentes. Vou Ihe dar apenas um exemplo a nivel de work Life balance. E notério
nas geragdes mais novas, mais recentes, em que o WLB aparece provavelmente no
Top 3 das suas prioridades. Provavelmente Inés sabera ISTO melhor do que eu.
Pode haver uma oferta muito interessante numa empresa a ganhar, se calhar o
dobro, mas eu nao vou ter vida prépria ou vou ter uma grande dificuldade em gerir a
minha vida profissional ou pessoal. Penso 2 vezes. No inicio da minha carreira, 6 pa,
o work life balance depois vé-se. Agora eu vou ganhar dinheiro, vou ser um quadro
superior desta empresa. Ou a empresa tem uma boa reputagao, vou crescer
profissionalmente e entdo depois arranjamos um tempinho para estar com a familia.
Hoje n&o se pensa assim. A propria comunicagdo. Embora as coisas tendem a
aproximar-se, nés vemos na forma como comunicamos com 0s outros, seja por
WhatsApp ou por carta se € que ainda existe. Ja ndo existe, € uma pena porque
escrever uma carta ainda continua a ser um exercicio muito bom, eu escrevo postais
na altura dos aniversarios, do Natal, etc, porque acho que é uma coisa engragada,
interessante. Tém muito mais impacto que estar a mandar uma Mensagem ao fazer
até um postal virtual. Sou da geracgdo dos 50, ndo somos dos 20. Comunicamos mais
virtual, ao menos virtualmente, mais tecnologicamente ou nao faz toda a diferenga.
Portanto, nds a organizagao que aposta no employer Branding temos de ter esta
consciéncia, ndo vamos comunicar da mesma forma se queremos ser eficazes. Com
certeza queremos. Tratando todos da mesma maneira, € uma grande confusao sobre
ISTO porque nao ha coisa pior do que tratar pessoas diferentes de forma igual. E
verdade, ndo é preferir uns a outros. Nao é ser injusto ou ndo haver cuidado para
cada pessoa. Temos que adotar um estilo mais eficaz e entdo, em termos de equipa,
hoje em dia é cada vez mais provavel, termos na mesma equipa geracdes diferentes
e até culturas diferentes, racas diferentes, religides diferentes, entdo um lider e uma
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organizagao tem que saber atuar com esta diferenciagdo. Tem que ser uma
organizacéo extremamente flexivel e focada no outro. Digamos que € esse o grande
segredo.

Claro que a nivel de geragdo ha uma tendéncia para haver mais pontos em comum.
Como é 6bvio, ndo é? Além de que se nota, como sou professor e tenho tendéncia a
ter algumas repeticbes, portanto, ha disciplinas que dou todos os anos. Eu costumo
dizer que envelhecgo, mas os meus alunos ndo, ndo é? Eles tém sempre a mesma
idade e sabe que se nota diferengas de 1 ano para o outro, claro, portanto, portanto,
e repare que ISTO ha 30 anos atras, durante 10 anos ndo se notava diferenga
nenhuma. Portanto, as mudangas séao extremamente rapidas. Portanto, € € muito
interessante, porque o0 mundo esta numa mudanga extraordinaria. Uma velocidade
medonha. Portanto, as organizacdes e os seus lideres tém de saber lidar com
velocidade desta mudanga de uma forma eficaz.

Portanto, isso existem diferencas por ISTO tudo o que eu estou a dizer. E os lideres
das organizagdes que no fundo as organizagbes sdo governadas por lideres, pelos
seus principais responsaveis, se querem captar os talentos das varias idades tém
que saber como e aprenderem a focarem se no outro, nas necessidades, NOS
valores primordiais dessas geracgdes, dessas pessoas que ndés queremos captar.

Sim existe, sem duvida, eu noto muito noto bastante isso na minha atividade
enquanto RH. Eu acho. As geragdes mais jovens valorizam coisas diferentes e
valorizam, por exemplo, ter mais tempo, sair a horas do trabalho, ter mais
flexibilidade, o trabalho remoto. Pronto. Claro que remuneragao também associada,
mas acho que de facto a nossa geracgéao, se calhar € um bocadinho aquela sensagéo
quase workaholic daquelas pessoas que estdo muito empenhadas em conseguir
sempre ganhar mais e trabalhar mais e ganhar mais pronto, e esta geracéo ja
valoriza outras coisas diferentes. Sem duvida, eu acho que ISTO é muito importante.
Ou poder trabalhar a distancia, por exemplo, marcar férias junto ao fim de semana
para aproveitar para, portanto, € um pensamento muito diferente. Acho que sim tem
impacta bastante.

Claramente. Neste momento olhe, por exemplo, a questao do que é que se valoriza e
do que é que se deixou de valorizar. Entdo, deixou-se de valorizar, por exemplo, a
carreira para a vida inteira. Os jovens neste momento até valorizam provavelmente a
mudanca de emprego com alguma frequéncia. E também tem a ver com outra coisa
com as perspetivas da globalizacéo efetiva que agora ha porque tanto se esta aqui
em Portugal, como esta no outro lado do Globo. E tanto se pode estar aqui em
Portugal como a trabalhar para uma empresa do outro lado do Globo e, portanto, se
Hoje estou nessa situagdo, amanha posso estar noutra, etc. E os tempos também
sdo assim. Também posso falar por mim, porque, por exemplo, eu estive 24 anos
numa mesma organizagdo e NOS ultimos 7/8 anos mudei 4 vezes de emprego.
Portanto, até eu mais velho, ja tenho de me adaptar a estes novos tempos, ndo é? E,
portanto, isso de facto impacta muito e depois porque o que é que o que é que se
valoriza? Muito mais. Olhe o equilibrio entre a vida pessoal, vida profissional, ndo é?
Sim, os beneficios todos que tém a ver com essas agora depende, ndo €&, uns gostam
mais de viajar, outros gostam mais de serem recompensados até eventualmente
monetariamente ou umas férias. Ja nao digo tanto que valorizem, se calhar uma
coisa que dantes era muito comum, um beneficio era ter carro. Ndo sei se valorizam
tanto isso, mas OK. E, portanto, existem diferengas claras ja nesta geragao, ndo
tenho duvidas.

O teletrabalho tem vindo a acentuar-se muito mais na populagdo mais jovem, como &
6bvio, porque pronto estéo familiarizados com todas estas ferramentas digitais. E
também o contato que temos com as pessoas, por exemplo, para mim, o contato é
extremamente importante, ndo é? Podiamos estar a fazer esta entrevista por via
zoom ou por outra ferramenta qualquer, mas eu acho que ndo era bem a mesma
coisa. presencial é diferente, ndo sei. Acho que é o contato com a pessoa, contato
visual. Eu acho que ha mesmo entre as pessoas algumas trocas quimicas que nos
nao NOS apercebemos, mas que existem. Existem pessoas que tém sensacgbes, tém
emogdes e isso ndo é possivel através de um computador ou de outro meio. Temos é
que se calhar saber gerir melhor as ferramentas que temos a méao de acordo com os
objetivos que temos para determinados momentos, digamos assim, ndo é?

Nao sei se as geragdes mais novas estao capacitadas para fazer esta distingao.
Acho também que os RH tém que estar atentos em gerir o equilibrio entre o digital e
0 presencial, cada vez mais.

Tenho a certeza, alias, que cada geracao tem as suas aspiragdes, as suas
valorizagdes, as suas motivagdes e que sao completamente diferentes, as pessoas
mais velhas estavam numa empresa a vida toda. Tenho pessoas aqui na sonae ha
20/30/40anos. Depois tens as pessoas jovens que entram e saem ISTO é uma roda-
viva e eu acho Inés que ISTO vai ser no futuro. Porque estas geragbes vém de uma
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empresa para aprender. E depois ndo estdo bem ou ndo tém hipétese de crescimento
e Nao pensam 2 vezes, portanto, ndo se prendem a uma empresa como as geracgdes
mais antigas se prendiam. N&o tém medo de mudar, ndo tém resisténcia a mudanca.
Tém uma capacidade de competéncia de adaptagdo muito grande, portanto, eu acho
que as empresas tém que respeitar. E eu acho que as empresas devem mesmo
respeitar estas diferencas. E arranjar aqui estratégias para motivar estas pessoas
jovens, portanto, € preciso atrair talento. E tem que trabalhar o EB e uma das
estratégias de trabalho € ISTO: é as empresas adaptarem-se as geracoes diferentes,
mas também nao esquecendo, e eu acho que ISTO é um ponto crucial que muitas
empresas se esquecem, que é tentam valorizar ao maximo os jovens, mas depois
esquecem-se das geracgdes antigas que tém aqui um conhecimento brutal. E que é
preciso também cuidar desta gente. pronto, portanto, eu concordo que ha uma
diferenga geracional e que as empresas tém mesmo que se adaptar para conseguir
uma retengéo e atragdo de talento, contudo, n&o esquecendo das geragdes mais
antigas. Que estdo aqui mais encostadas, mas que devem ser bem tratadas e
valorizadas.

10

Acho que existem. Esta pergunta é um desafio para branding, ndo sei porqué, mas
um dos grandes desafios que eu noto por causa de geragdes, € mesmo as pessoas
que agora entram na empresa tém mais dificuldade em ir para o escritorio, ou seja,
escolhem sempre trabalho remoto e ha muita gente que nds nao conhecemos e que
entrou recentemente por ser desta geragdo. Estas novas geragdes, e que raramente
0s vemos e os conhecemos, o teletrabalho acaba por ser um modo facilitador. Mas,
ao mesmo tempo é uma barreira par criar toda esta ligacao que existe entre o
colaborador e empresa. Claro que existe muito ambiente hibrido e existe um esforgo
para que existem chamadas, eventos hibridos e toda uma cultura tipo coffee calls.
Mas que ndo é uma coisa para tu criares verdadeiros lagcos. Entdo eu vejo isso como
um desafio. Claro que isto vai cada vez mais vai ser o futuro e vamos ter que lidar
com este desafio e vamos ter que criar novas solugbes, mas para ja € uma das
coisas que eu estou realmente anotar. Até porque com esta questao toda do meta-
verso e eu acho que existem desafios e oportunidades. Posso ter uma verdadeira
oportunidade para nés explorarmos, uma vez que agora € um desafio pode vir a ser
uma oportunidade para nés, mas realmente é a forma como o vejo. Estas novas
geragdes acabam por escolher sempre o trabalho remoto e n6s sé temos que criar
novas estratégias e oportunidades para eles que para ja € um desafio. Estamos a
manter tudo o hibrido, mas acho que vai ser muito mais do que isso. Entdo, com o
meta verso sobre tudo.

11

Vi uma publicagao no linkedin a questdo de as pessoas nascerem 92. Apds 92, em
que uma esta questado do chefe do lider, ndo &, em que vai puxar a frente e o Chefe
esta em cima abater, depois na geracao a seguir o lider passa para frente. O que
acontece na terceira edicédo é os gajos que nasceram depois 92 estdo agarrados a
um telemovel. ISTO, gerou um pandemonio de comentarios e criticas nas redes
sociais. Passado % meses o José Mourinho, treinador de futebol, depois de uma
Vitdria estrondosa, esta no balneario de maos abertas em que estédo a filmar4 ou5 e
estdo todos a mexer no telemovel. Ou seja, o que quero dizer com isto € que ndo
temos que mudar as pessoas que nasceram depois de 92, temos é que mudar as
competéncias dos lideres ou das Chefias, que é completamente diferente. Existem
diferencgas existem e a forma de balizar € isso mesmo. E um exemplo muito simples,
eu na minha geragao, ndo havia telemovel. Para mim foi uma inovagao tecnolégica.
Nao havia, passei a ter, ja numa fase adulta.

A geragdo de agora provém da inovagao tecnologica. ISTO, podemos ir falando
desde a questao do ensino, métodos ultrapassados e etc. Obviamente que o ensino
esta ultrapassado estas geragdes que vao chegar ao mercado sdo geragdes, primeiro
mal preparadas e pronto. Porque os métodos sdo os mesmos, mas fazendo as coisas
da mesma forma, ndo vamos ter resultados diferente. Logo quando elas vém para o
mercado de trabalho, vém inseguras, por isso € que sdo mais depressivas e
comprometem-se menos. Porqué? Porque as estratégias de recursos humanos,
politicas de recursos humanos nao teve isso em conta e eu estou a dara Inés a
mesma coisa que estou a dar a pessoa de 55 anos que eu recrutei, que tem um
compromisso completamente diferente. O que é perfeitamente normal. Por isso as
diferengas sédo acentuadas. E cada vez mais vao ser acentuadas. A resposta néo é
mudar as pessoas que estdo a chegar ao mercado de trabalho, mas sim mudar a
forma como as organizagdes trabalham. O que é que eu tenho de fazer diferente para
chegar a expectativa que ele tem? Trabalhar o momento antes, para que as
expetativas e a realidade coincidam.

12

Sim, eu acho que claramente, e agora, com os ditos millennials, ndo é? N6s sabemos
que existe uma grande diferenga no mercado. Eu acho que antes as pessoas
entravam e agora estou a lembrar aqui do caso dos meus avés, portanto, entraram
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para uma empresa e ficaram la até a idade da reforma e ISTO era normal, certo? Os
meus avos nunca tiveram um curriculo nem sabem o que € um curriculo. Nem sabem
0 que é uma entrevista, ou seja, falaram com eles, estavam a precisar de pessoas,
aceitaram e a vida comecou a partir dai. E acho que nés também hoje em dia damos
valor a outras coisas, como por exemplo, aqui o caso de termos flexibilidade, termos
autonomia. Temos a oportunidade de também estarmos nos locais, até que nos, até
que nés nos sintamos menos bem. Sim, eu acho que noés temos essa liberdade,
portanto eu acho que a data de Hoje ninguém entra para uma empresa a pensar que
vai sair de la na idade da reforma, portanto, eu acho que também é algo que a data
de Hoje nos assusta pensar dessa forma, quando dantes na altura dos meus avés ou
dos meus pais, era a forma como pensavam que quando aceitavam um emprego, era
do género: “mas sera que aos 65 aos 67 anos ainda quero aqui estar? ou ainda gosto
disto?” E nds pensamos “enquanto estiver bem estou, no dia em que deixar de estar
bem ha de haver outra coisa”. Se calhar € a Independéncia de pensamento, claro que
todos nos temos contas pra pagar € um facto, mas nés também ja vimos com outro
mind set, mas também o facto de ja termos passado uma crise econémica também
nos fez pensar que ha sempre solugdo. Pode ndo ser um caminho téo direto quanto
isso, mas havemos de la chegar e eu acho que é outra Tranquilidade. Acho que nisso
as novas geracgdes sdo mais desapegadas. Nos atualmente tanto estamos a trabalhar
numa empresa portuguesa, como estamos a trabalhar numa empresa Internacional
ou numa estrangeira, mas a trabalhar 100% a partir de casa. Uma coisa que &
impensavel para os nossos familiares. Por exemplo, estou a trabalhar numa empresa
em franga, mas estou em Lisboa. E onde é que eu vejo os meus colegas? Hoje em
dia é real. Eu acho que é. Por isso € que também eu acho qua aqui o tema do
employer Branding vai ter que ser desenvolvido também para esses cendrios porque
nés, hoje em dia estamos num mundo, ja ndo NOS limitamos a nossa area de
residéncia. Se calhar acontecia o mesmo contigo, quando andaste a procura de
experiéncias profissionais, vias “o que & mais perto da minha casa”. Eu Nao vou para
mais longe porque eu quero ficar perto de casa. Com o passar do tempo, se calhar ja
vés a eu posso estar a trabalhar numa empresa em Faro, estando na minha casa e
esta tudo bem envio emails, falo pelo teams e a vida segue. Eu acho que cada vez
mais também o Employer Branding vai ter que se destacar nesse sentido, que é
como é que pessoas que estdo expostas ao mundo, como é que eles vao querer
continuar a estar onde estdo?

Atualmente fala-se em némadas digitais ou nos ditos freelancers, o que antes néao
acontecia e que vai ser um grande desafio no futuro.

O que acontece também é que empresas que ja tém muito nome, e ndo digo que ndo

13

vao conseguir mas o grande desafio vai ser aprender a reinventar-se.

E assim, eu posso dar-me um bocadinho a minha experiéncia naquilo que eu que eu
estou a fazer e daquilo que eu sinto nesta area, se calhar muito especifica de IT. Nos,
por exemplo, o posicionamento da empresa é muito atrair pessoas seniores, perfis de
seniores, e quando falo em perfis sénior ndo é uma questao de idade, mas é uma
questao de experiéncia, de Know-how. Com o perfil que nés queremos dificilmente é
alguém que sai da universidade. Ndo quer dizer que néo haja este cruzamento
porque ha, mas a piramide é muito mais persisténcia do que do que a parte dos perfis
juniores. Mas naquilo que é a minha experiéncia pelo menos nesta area, eles cruzam
se muito bem e aquilo que s&o as necessidades sao muitas vezes muito parecidas,
agora, claramente que os meios onde nés comunicamos aquilo que temos que
mencionar sobre alguns fatores podem ser ligeiramente diferentes. Um perfil mais
sénior tem meios diferentes de comunicagéo, se calhar tem filhos e nés temos que
dar aqui algum alguma valorizagdo mais a questéo dos filhos e da parte dos juniores,
nao tanto, mas eu diria que existem diferentes geragdes e que nds temos que NOS
adaptar a elas, mas que elas podem muito bem conviver umas com as outras, mas
nesta area pelo menos onde trabalho, sim, isso acontece de uma forma muito, muito
fluida sem nenhum problema.

Claramente que existem adaptacdes que tém de ser feitas, porque estamos a falar
diria que uma primeira parte da estratégia de branding e digamos que devemos
definir aquilo que s&o as nossas personas, quais as pessoas que queremos atrair e
que devemos atrair. La esta, de perfis Juniores aos perfis seniores, aos perfis que
tém necessidades diferentes e temos que adaptar esta comunicagéo, estes
beneficios a esses mesmo perfis. E ter em conta as diferengas geracionais, mas
acredito plenamente que conseguem conviver muito bem.

14

Sim, acho sem duvida. Em todas as empresas que trabalhei € muito visivel porque a
geracdo mais velha quer estabilidade no emprego, ndo é tao exigente ao nivel de
oferta de emprego, enquanto a geragao mais jovem € muito mais volatil na medida
em que exige muito mais por parte da empresa ao nivel de ofertas que nédo a
estabilidade, exige formacao, op¢cbes de mobilidade dentro da empresa, uma cultura
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muito positiva. Tém mais exigéncias, mas exigéncias bastante positivas no sentido
em que desafiam a empresa a ir mais além, desafiam as equipas a desenvolver e a
serem mais criativos na sua oferta e na forma como comunicam e é importante ter
isto em conta para as novas geragdes. E as empresas tém de acompanhar se ndo
vao conseguir. Infelizmente, &€ uma realidade em Portugal, que a maioria das
empresas ndo acompanha e é por isso que temos cada vez mais jovens a pensar no
seu futuro noutro pais.

Ha muito mais por tras da estabilidade e do salario. A nova geracéo nao fica numa
empresa por mais de 5 anos e acho que € bom porque da dindmica ao mercado e
exige que as empresas se adaptem.

15

Completamente. Sim, eu acho que existem completamente. Olha, por exemplo, eu
sou geragéo Z e a minha irma e millenial e noto essas diferengas naquilo que nos
queremos do trabalho, por exemplo, eu valorizo muito mais a flexibilidade. Eu acho
que acaba por ser um bocadinho igual, mas eu valorizo muito mais a remuneragéo
que ela, por exemplo, ela é capaz de receber uma proposta em que ganhe mais mas
pensa “eu estou bem nesta empresa e tal”. Eu ja sou ao contrario, se eu receber, se
me fizerem uma proposta a receber mais, claro que ha outras coisas para considerar,
mas sim.

Eu acho que existe e, especialmente a geragéo Z, tende a valorizar sempre mais a
flexibilidade ou o work life balance, se calhar coisas que, por exemplo, a geragéo
mais velha se calhar nem séo capazes de estar mesmo descansados quando vao de
férias, estao preocupados com o trabalho, mas ja as geragdes mais novas a partir do
momento que estéo de férias acabou, acabou. Estédo de férias, por isso eu acho que
realmente existem muitas diferencgas. E depois o0 mercado se vai ter de comecar a
adaptar porque eventualmente a geracdo Z vai ser uma forca de trabalho maior.

16

Posso te dizer que aqui nés temos vérias geracées, desde colaboradores que ja sdo
de uma faixa etaria entre os 40 e 50 anos e temos depois 0s mais novos, desde os
estagiarios, que temos grande contactos com faculdades, até aos 35 anos. E isto
também diferencia o que queremos oferecer a cada uma delas. Os s&o mais
funcionarios que ja velhos tentamos oferecer uma grande flexibilidade para estarem
com a familia, e quem decide ser pai ou mae tem beneficios por parte da empresa
com o intuito de estimular que sejam pais e dar esse reforgo positivo. Para os mais
novos, temos também uma série de beneficios, parcerias, eventos, descontos, happy
hours, tudo o que sirva para os fazer felizes que é isso que nés queremos. E ai creio
que as propostas além de serem validas para todos, acabam por ser por um periodo
para uma faixa etaria, e noutro periodo para outra faixa etaria.

Sim acho que é valido, e sim acho que deve ser diferenciada a proposta.

17

Acho. Porque como ao bocado disse todos nos quando comegamos a trabalhar aos
20 e poucos anos temos uma genica e o mundo é nosso, vontade de conhecer tudo e
por isso ndo nos intimidamos. N&o temos o sentimento de falhar porque na vida
profissional ainda nao falhamos tanto quanto isso, ou seja, ndo existe aquele medo e
por isso temos uma predisposi¢do muito maior. Quase que comparavel ao
comportamento de uma crianga e de um adulto. Os jovens ndo tém medo porque nio
conhecem e entdo estao prontos para agarrar o desconhecido, por isso é que uma
empresa deve trabalhar com os jovens e menos jovens.

Os menos jovens ndo devem impedir o crescimento dos jovens, devem sim utilizar a
experiéncia que tém e estar atras a amparar e a guiar para que haja evolugao.

O que este jovem quer com 20 e poucos anos, ndo esta sensivel a um seguro de
saude, aos 30 anos ja comego a ganhar alguma sensibilidade porque ja comeco a
usar e se tiver filhos mais sensivel estou.

Aos 20 se esta empresa ndo da, da outra ali mais ao lado e eu salto para outra.

Aos 30 ja temos outros encargos, ja nos preocupamos mais com a familia, ja néo
podemos andar a saltar de lado para lado e por isso é completamente diferente.
Quero estar sentadinho no meu sitio, quero acompanhar, trabalhar e quero que me
valorizem. Por isso os valores sao diferentes que nés temos a propor e que temos
que dar a uns e a outras.

Na vida pessoal, os jovens preferem horario flexivel para viver a sua vida social.
Todas estas politicas que fazemos nao pode ser restrito e as empresas tém que se
adaptar ao grupo de pessoas e se conseguissemos esse equilibrio realmente vai ter
as pessoas satisfeitas e motivadas. Se houver este equilibrio, as pessoas nao trocam
por 50€.

Antigamente eramos habituados ao casamento para a vida e ao emprego para a vida.
Atualmente, enquanto for benéfico para mim €, quando deixar de ser e passa a
toxico, parto para outra porque ndo me sinto bem onde estou.

Ja as pessoas mais velhas, mal por mal estdo aqui e vao estando, vao se adaptando
e atirando um pouco para tras das costas. Ja com os jovens é completamente
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diferente. Os valores sao diferentes e forgosamente tém de ser diferentes para uns e
para outros.

18

Sim, acho que existem muitas diferengas. O motivo acho que tem haver com o
acesso facil a tantas coisas, a mobilidade que atualmente é possivel entre cidades,
areas, em qualificarmos profissionalmente. E acho que o vinculo emocional é cada
vez menos.

Ja ndo existe o vestir a camisola e isso esta-se a perder. “Hoje eu vou para aquele
sitio se me pagarem mais” e isto era impensavel ha uns anos atras.

Acho que se esta a perder o sentir e 0 viver as empresas, as pessoas vao por
dinheiro. Valorizam o dinheiro e acabam por perder outras coisas.

Por exemplo, a minha esposa podia ganhar mais ou estar a trabalhar mais perto de
casa, mas o que valoriza acima de tudo é o clima que tem na empresa atual, que ndo
troca por nada.

19

Sim acho que pela prépria idade, pelo proprio momento da vida. Eu tenho agora
quase 40 e ndo quero as mesmas coisas que queria quando tinha 25 anos, portanto
acho que isso é saudavel e tras aqui uma complexidade acrescida para as empresas
e ndo ha aqui o “one size fits all’, podemos ter algumas coisas que podem ser
apreciados por todos como ter um seguro de saude para toda a gente mas a
abordagem e a mensagem tem que ser cada vez mais personalizada.

E obviamente que podemos encontrar denominadores comuns nas geragdes mais
novas, mas dentro das geragdes mais novas 0 A quer uma coisa e o B quer outra
coisa completamente diferente por isso € que também estdo em crescimento estes
beneficios em que o colaborador pode escolher o que mais o atrai.

E ha coisas que as geragdes mais velhas, felizmente se estdo a aperceber de coisas
que as pessoas mais novas lhes estdo a ensinar, como por exemplo antigamente se
fosses o ultimo a sair do escritério € que eras o melhor trabalhador, e as geragoes
mais novas ensinam que nao tem que ser exatamente assim.

Na nossa empresa, todos gostam do trabalho remoto ou do trabalho hibrido como
todos temos, ndo é algo especifico dos mais novos.

20

Claro que sim. Durante anos, as coisas eram feitas por categoria e cada categoria
tinha uma serie de beneficios e ndo se olhava para a pessoa como um individuo
singular e procurar saber aquilo que precisa e por um lado acho que a pandemia veio
trazer isso mesmo, ou seja, mostrar que & importante manter uma proximidade entre
as pessoas e arranjar estratégias para manter essa comunicagdo, mesmo a distancia
como foi o caso. N6s comegamos a desenvolver uma serie de workshops na nossa
plataforma, onde cada dia tinhamos uma tematica diferente, por exemplo, um dia
tinhamos ginastica, outro convidamos um médico para falar sobre saude mental e
tudo isto sempre muito baseado em relatos de pessoas externas. Através disto
conseguimos chegar aos varios departamentos da empresa, conforme aquilo que era
mais atrativo para o colaborador.

Isto para dizer que mais do que geragdes, eu penso que nao é a idade que faz a
vontade que nos queremos de identificarmo-nos com algum tipo de beneficio, é
mesmo o individual das pessoas.

21

Eu sou um pouco critico e porqué? Eu tenho o sentimento de que nds, como
geragdes diferentes, tu com 20 anos querias as mesmas coisas que a Inés com 20
anos e o Nuno com 38 anos quer as mesmas coisas que a Inés querera quando tiver
38 anos.

Agora, claro que a Inés com 25 anos quer coisas diferentes das minhas porque tenho
38 anos, porque temos idades diferentes e vamos querer coisas diferentes.

O que sinto é que as pessoas com idades diferentes vao querer coisas diferentes, e
se possivel deve-se tentar adaptar, 0 mais personalizavel possivel os planos de EB.
Mas por outro lado, uma grande empresa com um maior volume de colaboradores é
mais complicada de personalizar e tentar individualizar como € obvio. O que se pode
fazer é sistemas que o permitam fazer de uma maior forma.

Por exemplo, como forma de premiar a antiguidade das pessoas estdvamos a pensar
oferecer um reldgio ou um prémio monetario, mas uns valorizam e outros n&o tanto
ou até mesmo o valor monetario tem os seus impostos. Entdo que estamos a pensar
é definir escaldes, cada um com o seu pacote de odisseias e a pessoa fica com um
leque mais alargado. E aqui tens um unico sistema que permite individualizar e a
propria pessoa escolhe que tipo de atividade pretende fazer. Mas n&o é realmente
facil. Depois tens uma lei que ndo ajuda, o que é para um tem de ser para todos,
esses beneficios fiscais. Ha coisas que as empresas nao fazem por causa dessa
legislacgao.

Os coverflex permite-te ter um Unico sistema que ter permite ter poder de escolha
dentro do pacote de beneficios disponibilizado.
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22

Existem. Eu costumo dizer este exemplo: 0s nossos pais viviam muito centrados
naquilo que era a sua cidade, a minha geragéo que vive centrada em ir para fora, a
geragdo mais velha ja vive centrada na experiéncia.

Antes nds trabalhavamos porque queriamos comprar uma casa e um carro, a
geragdo mais nova ja ndo quer comprar um carro € uma casa.

Esta diferenca de geragdes faz com que as expetativas sejam diferenciadoras. Eu
aprendi que ser um bom lider € ser o primeiro a comegar e ultimo a sair, que o
trabalho arduo é que compensa. A nova geragéo ndo, quer tempo para viver e o
trabalho é s6 uma vertente da vida.

A geracgédo dos 40 tira 8 dias de férias. A geragdo mais nova quer tirar um més de
férias.

Ou a geragao mais velha vai de férias, mas o tim esta sempre ligado para algo que
possa surgir. Ja a geragdo mais nova vai de férias, mas o tim esta desligado.

Sao perspetivas diferentes e que esta a recrutar pensa “Ja ndo se fazem geracdes
como antigamente” e a verdade, o paradigma é este € que se fazem é pessoas como
agora.

Esta mudanca veio para ficar e cada empresa tem de perceber que pessoas € que
quer nas suas equipas para ajustar essa proposta de valor e até fazer a sua prépria
marca prevalecer esses valores fundamentais.

Se pessoas mais maduras tenho de ter uma proposta de valor diferente. Se eu quero
pessoas mais jovens eu ja ndo posso querer que elas fiquem a trabalhar 12h por
amor a camisola, tenho que lhes dar espago para viajar, para poderem viver a vida, ja
nao lhes dou um presunto, mas um bilhete para ir a um concerto.

Portanto s&o valorizagbes diferentes da vida que obviamente fazem mudangas nessa
proposta.

23

Acho que existe entre geragdes, mas estas diferencas tendem a diluir-se em periodos
de crise como estamos agora. Faldvamos ao bocado da remuneracgao, antes da
pandemia e sobretudo nas geragdes mais jovens, a remuneragao ndo aparecia como
primeiro nem segundo critério, e voltou a aparecer. Porque de facto ha critérios hoje
que voltaram a ser importantes.

Acho sim que sao diferentes e mais até do que a idade, também temos que
considerar outros fatores, como o préprio género, como depende muito do sitio onde
estamos e do que queremos promover.

As vezes as empresa falam que sdo muito disruptivas, tipicamente o disruptivo ndo é
uma palavra que atraia numa EVP, porque esta associada a demasiada velocidade, a
um trabalho muito exigente. E a partida ser disruptivo até era bom, por isso ndo é
facil construir um EVP para todos e mais que um EVP tem de existir um EVP para
todos e fazer o target desses em fungéo da idade, da classe social, da escolaridade,
vai depender de muitos fatores. Entdo empresas multinacionais deveria ser o mais
importante dentro das organiza¢des porque aquilo que um portugués valoriza nao vai
ser 0 mesmo que valoriza um australiano, por exemplo.

24

Sim existe, muito motivado pelas motivagdes que cada geragao tem.

Uns valorizam a estabilidade, outros valorizam a reputagéo, enquanto os mais novos
valorizam a tal flexibilidade de horario.

Porqué que isto acontece? é geracional, ndo ha aqui um motivo aparente que
justifique isto. Claro que tens fatores externos que influenciaram, como o caso da
pandemia, passou a existir mais flexibilidade para o trabalho remoto, mas agora
querem colocar novamente as pessoas mais vezes no escritério. E depois do covid ja
ninguém tem essa abertura para voltar 5 dias por semana ao escritério.

Ha inclusive propostas agora de trabalhar 4 dias por semana. Mas acho que é uma
boa forma de compromisso para com os colaboradores porque efetivamente tens
periodos de tempos mais curtos para cumprir objetivos, tens de ter um compromisso
com a empresa maior € o reverso. Acho que € mesmo geracional e tem muito a ver
com o que se esta a passar no mundo atualmente.

O mundo é que dita as regras neste momento.

25

Sim, as pessoas tém diferentes fases e essas fases vao tendo diferentes objetivos. O
que se faz quando se tem 20 anos? 50 anos? Ou 70 anos? Os mais jovens querem
uma coisa, 0s menos jovens ja querem outra, pensam na casa, nos filhos, etc. Os
mais velhos na reforma, na terceira idade.

O seguro de saude, por exemplo, ndo é tao interessante para uma pessoa de 20
anos, como € para uma pessoa de 70 anos e acaba por ser interessante para quem
esta na meia-idade poder acrescentar os filhos.

O Problema das empresas que vendem pacotes de beneficios flexiveis € que muito
deles sdo taxados e tens regras legislativas a aplicar. Nao se pode tratar o salario
como um beneficio, e dizes que tens aqui menos valor no teu salario, mas tens mais
este beneficio, ndo isso ndo se pode fazer! O que podes fazer é dar um salario + o
beneficio.
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26

O conceito das geragdes, como nos o conhecemos desde a geragao Z, aos
millennials, a geragcédo X e os Baby Boomers eles, para além de ndo terem datas que
sejam cientificamente aceites, porque nos se formos consultar bibliografia diversa,
percebemos que os autores ndo se entendem quando € que comega uma coisa e
termina outra.

Outra coisa que n6s também ndo NOS devemos esquecer que sao conceitos que
estao muito orientados para a evolucao da histdria dos Estados Unidos. E, portanto,
esta divisdo é muito feita por Marcos histoéricos dos Estados Unidos da América, que
nds n&o vivenciamos na Europa. Ainda assim, eu acho que ha algumas
caracteristicas que atualmente ja sdo transversais, porque o mundo também & global.
Eu acho que sim, que ha diferengas e acho que elas tém muito a ver também com a
forma como fomos socializados e educados.

Hoje em dia, eu acho que as camadas mais jovens e falando aqui dos ultimos
millennials, ja a passar aqui para a geragao abaixo dos 25 anos. Vamos pensar
assim, eu acho que sao pessoas muito orientadas para a experiéncia e para os
resultados imediatos. Ou seja, e nds vemos isso e isso afeta muito os processos de
gestdo de recursos humanos. E muito complicado nés fazermos gestéo de carreiras
como nés estavamos habituados a fazer, em que as vezes tinhamos processos que
demoravam 3 anos para que pudesse haver um next step e nds hoje temos muitos
profissionais a dizer, ao fim de 6 meses, eu quero fazer outra coisa que eu ndo quero
fazer isto.

Fazer gestéo de carreiras ao semestre é qualquer coisa utdpico dentro de uma
organizagao, principalmente aquelas que tém dimenséo de PME’s, que € o meu caso,
e que ndo é possivel ser assim em 6 meses por as pessoas a fazerem uma tarefa ou
terem uma funcao diferente por isso, entdo como é que eu posso compensar? Eu
tento compensar entendendo o que é que eles valorizam. Se sdo pessoas orientadas
muito para a parte tecnolégica, entdo é muito importante perceber se os processos
de trabalho que tém ja tém tecnologia, ndo tem tecnologia, porque nés podemos
muitas vezes compensar o nao ter gestdo de carreiras de 6 em 6 meses por
introducdo de tecnologia na fungéo. Porqué? Por que eles sado atraidos pela
tecnologia. Sdo atraidos exatamente por poder ter mais tempo para fazer outras
atividades.

Uma das coisas que eu também tenho implementado com relativo sucesso € a
contratagao de part Times para fungdes que eram exclusivamente até ha 1 ano atras,
exercidas por full Times. Nao s6 tenho mais capacidade de atragdo, como também
tenho tido mais fidelizagao e tenho tido menos turnover nos part Times. OK, sdo
pessoas que ficam a viver com os pais até mais tarde. Logo, n&o precisam se calhar
de ganhar ainda tanto dinheiro Como Eu quando quis sair de casa aos 20 anos,
porque hoje em dia, se calhar saem aos 30 anos ou aos 35 e preferem trabalhar
menos, ter algum rendimento, mas poder fazer outras tarefas, inclusive, e nés
sabemos isso continuar até a estudar, porque Hoje em dia muitos que terminam a
licenciatura vao continuando e vao continuando.

Depois 14 esta mais do que a geracao é entender as necessidades pessoais de cada
um. Porque nem todas as pessoas com 25 anos querem conhecer o mundo e ter
mais dias de férias para conhecer o mundo porque nem todas as pessoas tém
capacidade financeira para o fazer e querem € ganhar dinheiro porque vivem
sozinhos e hoje em dia nds sabemos o quao complicado é viver sozinho e arrendar
uma casa em Portugal. Portanto, se calhar o que eles querem é ganhar mais dinheiro
e trabalhar mais se for preciso. E é uma das caracteristicas que nés também vemos.
Sim, mais do que diferengas de geracédo que existem. Eu acho que nés temos de
conhecer o individuo. Se Eu me auto avaliar, eu tenho 44 anos, fago parte da geragéo
X. Alguns autores ainda me colocam ali nos inicios dos millennials, mas eu fago parte
da geracéo X para a maioria dos autores. Mas quando eu comego a ver as
caracteristicas, eu se calhar, sou aquilo que hoje em dia ja comega a surgir como
perennials. Eu tenho muitas caracteristicas de millennial e tenho se calhar ja
caracteristicas de geragdo Z e, entdo, ndo € s6 uma questao de geragao.

Do meu ponto de vista, Inés, é mais do que isso e se calhar numa primeira
abordagem, nés podemos classificar as pessoas de acordo com a geragcéo, mas
depois devemos conhecé-las com maior profundidade e perceber o que é que as
diverge dentro da mesma geracao, porque eu tenho a certeza que dentro da mesma
geragdo as pessoas vao valorizar coisas distintas. Eu tenho tido alunos na ordem dos
25 anos que quando tocamos neste tema de que a geragado z querem experiéncias e
nao tem uma relagéo de trabalho como néds, porque nao é tdo empenhada e ndo é
tdo comprometida que ficam muito zangados. E com 25 anos, com 4 ou 5 anos de
experiéncia, ja estdo a dar cartas dentro das empresas. Porqué? Porque eles sdo
muito orientados para o trabalho, portanto, ndo é também fazer chapa 3 porque
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corremos o risco de estar a ser preconceituosos na avaliagdo que fazemos das
NOssas pessoas.

27

Sim. Sem duvida qualquer proposta de valor assim como qualquer marca deve se
dirigir para um target. O target, na minha opinido, uma das maneiras de distinguir o
target pode ser pela idade mas n&o s6 tem a ver com as expectativas. E nés na
Sysnovare também temos de ter em conta essas expectativas, conhecer as
expectativas das pessoas para poder adequar sejam os beneficios, sejam as
condigdes, seja a progresséo de carreira de acordo com essas expectativas das
pessoas que independentemente das suas idades; no entanto e respondendo a
pergunta € um exemplo um beneficio recentemente atribuido na Sysnovare foi seguro
de saude: a percecgéo de valor para o seguro de saude nao é percebido por um jovem
de 21 anos como por uma pessoa de 50 anos creio eu que a pessoa de 50 anos
valoriza muito mais do que um jovem. Da mesma forma que o jovem tem outro tipo
de expectativas e espera algo da empresa que uma geragéo mais antiga ndo tem e
baseia-se também nos factos e nos credos. Antigamente procurava-se um emprego
para toda a vida. Hoje em dia ja existe essa volatilidade o que faz com que as
empresas tenham de se tornar mais atrativas para o obrigar ou para fazer com que
as pessoas permanegam no seu posto de trabalho porque elas rapidamente o trocam
quando antigamente apenas bastava garantir que era pago o salario e isso era
suficiente ou seja nao existe também employer branding se ndo houver uma distingao
e uma clara orientagao das necessidades do seu publico-alvo. E o Publico-alvo é
distinto dentro de uma empresa e como tal também tem que ser adequado numa
perspetiva global, tem que ser adequada aquilo que as pessoas esperam por isso,
sim existem diferencas entre o que é valorizado pelas diferentes geracdes e ndo so!

28

Sim existe diferengas, penso que tenha a ver com a entrega e falta de conhecimento
pratico que é exigido nas organizagdes.

29

Acho que sim. Julgo que as novas gerac¢des nao valorizam tanto a estabilidade
financeira, o chamado "emprego para a vida". Na minha opinido pensam mais na
realizagéo profissional e se ndo estéo felizes mudam, sem medo da mudanca.

30

Que existem diferencas, existem. Se as considero, ndo necessariamente porque eu
acho que organizar o trabalho no ambito de geragdes é muito limitativo. Acho que é
algo a considerar, e que € um bom principio ouvir e ter em conta mas acho que é
muito mais importante olhar para os comportamentos e ndo necessariamente para a
idade dessa pessoa. Isto porque ha pessoas da minha geragéo que séo
completamente diferentes de mim. Dentro da mesma geragéo tens um grupo muito
diverso de pessoas e se tu apenas olhares para o que a literatura te diz que é a
média dessa geragao, ndo vais conseguir fazer uma proposta de valor e um produto
suficientemente atrativo e personalizado.

Por isso é que digo, ndo olho para a geracao, considero que cada pessoa tem
caracteristicas diferentes e o conjunto de pessoas com essas caracteristicas deve ter
uma abordagem especifica, apenas néo atribuo esse grupo como simplesmente
geracao.

Por exemplo, o nosso CEO tem 60 anos e é super focado na alimentagéo e no
desporto e ja o meu avd tem a mesma idade e é sedentario.

Nao posso enquanto gestor de marca criar medidas e politicas apenas pelo que a
literatura diz que o mais comum é se associar a uma geracéo especifica. Nao
devemos depender apenas do indicador idade, mas também dos comportamentos e
demografia.
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APENDICE X| — TRANSCRICAO ENTREVISTAS: PERGUNTA 10

Entrevistados

Pergunta 10

1

Acho que o mercado de trabalho estd numa transformagéo brutal. Acho que as
empresas nacionais mais tradicionais tém de correr atras da evolucéo e das novas
tendéncias. Mas ndo exageradamente. Porque ha certas tendéncias que vém de fora
gue sdo muito mais dinamicas e 0 nosso mercado ndo esta assim tdo dinamico que
tdo depressa vém como vao. E aquilo que é mais importante, ou seja, o clima e a
cultura organizacional e a preocupacdo com o employee deixa de existir. E muito
automatizada, isso € muito giro numa fase inicial. Ah e tal, minha empresa tem
matrecos E paga bem. E o teu dia a dia? Preocupam-se contigo? Perguntam-te como
€ que estas? Tém a sensibilidade de perceber que precisas de estar em casa, ou que
precisas de ir trabalhar para o escritério? Tém facilidade em ajudar-te a desenvolver
as tuas competéncias? Se errares no teu trabalho, vao te cair em cima ou vao pegar
nisso e v&o te ajudar? E que depois € uma entropia de situacdes que leva as pessoas
a exaustdo e a sair. As pessoas nao sao nimeros e o mercado esté a 200/hora. As
empresas se quiserem ser competitivas, tém que correr atras, tém que se atualizar. E
criar mecanismos e metodologias que permitem atrair e reter os colaboradores.

Acho que o tema do EVP é muito interessante porque estamos a associar ao
employer branding uma coisa mais personalizada. E eu achei bastante interessante
por isso mesmo, por essa diferencga geracional e também porque, dependendo de
pessoa para pessoa, dependendo do contexto, também da organizagdo as vezes nds
achamos que todas as organizag6es basta, por exemplo, terem. Uma. Digamos
assim, um cuidado com a sociedade, fazer algo pela sociedade que isso ja é
employer branding. Mas para algumas pessoas isso ndo basta entéo ser tédo
importante fazer ISTO quase pessoalmente, quase individual, ndo é? Acho muito
interessante. Ndo conhecia esse tema.

O Employer branding de facto, o processo em si da implementacéo baseia-se muito
em comunicacgdo. Mas baseia-se mais em gestdo de conhecimento de pessoas. As
pessoas precisam de saber o que é que estdo a fazer nas organizagées e de que
forma é que a organizacgdo olha por elas, trata delas, motiva-as e, portanto, ha aqui
uma gestao de conhecimento. Gestédo do conhecimento é para além da
comunicacgado, a comunicagado é a forma Como Eu digo aos outros, o que fago, o que
posso fazer, o que quero fazer e por ai fora. A gestdo do conhecimento é aquilo que
eu sei, aquilo que eu quero, que os outros saibam, que tipo de fit cultural é que as
pessoas precisam de ter, portanto € preciso ter esses conceitos bem diferentes. A
gestdo de conhecimento é muito importante para a criagdo de uma marca de
empregador forte, quer a gestdo de conhecimento para dentro de portas, para dar
conhecimento ao trabalhador para que possam trabalhar o melhor possivel, da forma
mais satisfatoria possivel. Também héa gestao do conhecimento para fora, que € a
forma que aqueles que néo trabalham connosco ndo veem e possam ou néo ter
niveis bons ou ndo de desejo de trabalhar connosco. Quer a comunicagdo interna
como externa tem um papel fundamental na disseminacdo da gestdo de
conhecimento organizacional.

Gostei do facto de néo ser s6 sobre a parte da atracdo mas ser também a parte da
retencao porque acho que uma nao funciona sem a outra e se nés ndo conseguirmos
reter o talento que temos, o talento que vamos atrair também ndo vamos conseguir
reter e € um ciclo vicioso.

Que as pessoas. Cada vez mais um ativo estratégico. Portanto, ndo séo recursos
humanos, sdo pessoas e sdo pessoas, ndo sao custos, portanto, recursos sao
custos. As pessoas sdo ativos estratégicos. Isso quer dizer que sdo ativos que NOS
trazem ou ndo vantagem competitiva sobre a nossa concorréncia. ISTO significa que
se for uma vantagem competitiva, temos as melhores maquinas na nossa inddstria.
Nés vamos ganhar vantagem competitiva, sé que 0 nosso concorrente vai descobrir
gue temos as melhores maquinas. Entdo vai comprar maquinas iguais as nossas.
Ora as pessoas, ele ndo vai comprar pessoas iguais as nossas. As nossas sao as
nossas. Mesmo 2 irmaos gémeos séo geralmente diferentes. Portanto as
organizagBes tém que ter obrigatoriamente esta consciéncia. As pessoas Sa0 0 N0Sso
ativo. S8o um ativo estratégico e o mais importante NOS dias de Hoje, tudo se copia
menos as pessoas. E, portanto, se queremos ser competitivos, temos que criar as
condi¢des para atrair, reter e desenvolver os melhores. Tudo o resto tem que estar
subjacente a este principio.
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Deixar uma nota que devemos valorizar os jovens, mas também as geracdes mais
antigas. Porque os jovens precisam destas pessoas mais antigas para se
aculturarem. Percebes e é dificil para as pessoas mais antigas que estao nas
empresas, verem as ideias dos mais jovens percebes? Com competéncias digitais
com competéncias linguisticas, mas que tém outras lacunas. E claro que sao
complementadas com as pessoas mais seniores, mais velhas. Portanto, ambas se
complementam. Os jovens ajudam em algumas questdes 0s mais velhos e 0s mais
velhos ajudam os jovens noutras questdes, portanto, todos eles sdo importantes. E
como costumo dizer, ISTO é um puzzle e para o puzzle ficar completo tem que ter
todas as pecas. E ndo se pode esquecer disso. Eu acho que muitas vezes se
esquecem e pegam sO nas pecgas mais jovens. Esquecendo-se das pegas mais
maduras. Portanto, eu acho que é um Tema Inés que se tiveres oportunidade de
reforcar € muito bom.

10

11

12

13

E acho que o mais importante e Eu estou agora a ler um livro de employer branding
que basicamente o que eles dizem é que nés ndo queremos ter muitos candidatos.
Queremos ter os bons candidatos e que muitas vezes a forma como comunicamos e
como definimos a nossa estratégia tem que afastar algumas pessoas, até parece um
bocadinho contraditério, porque nés pensamos em estratégia de employer branding
pensamos em ter muitos candidatos. Ter tem muita gente, mas isso até de certa
forma esta errado porque se vou atrair muita gente, ndo vou ter as pessoas certas.
Estar a alocar muitas pessoas a processos que depois ndo sdo efetivamente validas
por uma questdo ou por outra. E, ISTO s6 acontece se nos formos muito verdadeiros
com aquilo que existe na organizagdo. E ser verdadeiro com existe naquilo que existe
na organizagao sao as coisas positivas, mas também aquilo que nds temos, que sdo
os desafios da organizacdo porque qualquer organizacdo tem desafios. Acho que
sermos transparentes e estarmos muito envolvidos é a estratégia e ter uma estratégia
multidisciplinar que vem daquilo que é o pensamento da gestdo de topo, que vem no
pensamento daquilo que sdo as liderancas € muito importante, porque se estamos a
vender gato por lebre e depois ndo serve para nada.

14

Para concluir, acho que posso acrescentar que o EB é essencial nas empresas e
infelizmente em Portugal ndo é vista como uma &rea de referéncia, nem o EB nem a
comunicacdo. E acho que é cada vez mais importante que tenham nocéo disto
porque ndo hé retengdo e bons recrutamentos sem o EB e sem a necessidade de
comunicar internamente e externamente ao nosso target e ter a nogédo daquilo que
séo as suas necessidades e as suas exigéncias e isso é essencial para qualquer
empresa e para qualguer marca.

15

16

17

18

19

20

21

Aqui o ponto essencial é o alinhamento de expetativas entre o candidato e a
empresa, ndo pode valer tudo para atrair o candidato se depois mais & frente ndo o
vamos conseguir reter.

Até porque cada vez mais as pessoas estdo cada vez mais exigentes. Neste
momento o mercado de trabalho, ha muita oferta de emprego e pouca méo de obra
disponivel.

Mas acho que as empresas devem apostar cada vez mais no EB porque é uma
ferramenta realmente importante para atrair os melhores talentos, mas nao se podem
ficar s6 pela atracao, é preciso também reter o colaborador. E acho que muitas
empresas pensam que o EB é s a atracdo e ndo é, devemos pensar no EBde Aa Z.

22

23

Portugal estuda pouco esta matéria. Ja fico contente por se falar alguma coisa. Mas
em muitas empresas trabalham EB para atrair e reter e eu ndo trabalho o EB para
atrair e reter. Eu trabalho o EB como uma fungédo estratégica que permite o
desenvolvimento/sucesso sustentivel do meu negdcio. E isto faz toda a diferenga. E
este mind set ndo trabalhamos ou trabalhamos pouco.

E depois muitas empresas acham que EB é trabalhar a marca em campanhas
bonitas no linkedin e n&o é. Por isso eu posso ter um kit fabuloso para a primeira
semana e o resto ser horrivel. Eu desconfio sempre do kit de welcome que depois
ndo tem consisténcia. Isto para dizer que a seducédo do primeiro dia dura muito
pouco.
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Voltando a lideranga, nés ndo preparamos 0s nossos lideres para isto? NOs nao
preparamos 0s nossos lideres para nada, ou seja, eu acho que a lideranga em
Portugal € um grande tema porque nés ndo temos pessoas competentes de um
modo geral. N6s ndo formamos as pessoas para serem lideres, nds ndo formamos as
pessoas para saberem que ser vulneravel ndo é mau, ndo formamos as pessoas a
dirigirem, a comunicar, ou seja, ndo fazemos este trabalho. E promovemos um bom
técnico a cargos de lideranca, e perdemos um bom técnico e ndo ganhamos um bom
lider e por ai fora. Porque reter exige esta capacidade.

E quando vamos para o desenvolvimento mais ainda. Como é que eu desenvolvo as
minhas pessoas? SO nas competéncias técnicas? E o que nao é técnico? Se eu ndo
souber o0 que preciso para mim para me desenvolver como é que eu vou ser capaz
de fazer coaching a minha equipa para os desenvolver a eles e os desafiar a irem
mais longe?

Fala-se em Portugal que ndo temos pessoas para trabalhar e é verdade. E o
exercicio que se tem que fazer é que EB ou o que estamos a trabalhar mal para que
as pessoas ndo se sintam bem a trabalhar em determinados locais? E um exercicio
muito complexo, que exige muita introspecéo, exige as empresas reconhecerem que
nao fazem tudo bem e estarem dispostas a olharem para o seu employee wave
cycling. E analisar que neste que é o ciclo de vida do colaborador, que comeca antes
de ele se juntar, daqui até ao momento em que sai e até ao momento em que volta, o
que é que eu fago bem, mal, quais os pontos mais importantes e trabalhar nisso de
forma persistente e sempre com olho na estratégia. Nesta perspetiva de que ok , esta
€ a perspetiva do negdcio.

24

25

26

Gostava s6 de rematar com algo que eu ja disse e é algo que, do ponto de vista de
guem trabalha na area de recursos humanos e nds ndo deixamos de ser
trabalhadores, é importante, independentemente de sermos diretores de recursos
humanos, ndo deixamos de ser trabalhadores e eu tenho ainda um hobby, um part
time que eu também sou docente nesta matéria. Eu acho que as nossas
organizagOes tém, de facto que deixar de se preocupar em ser Instagramaveis. Eu
acho que elas tém de criar verdadeiramente aquilo que publicam nas suas redes
sociais como praticas regulares enraizadas da sua cultura. Porque se isso acontecer
0s principais promotores da marca vao ser os colaboradores e se calhar, deixa de ser
necessario investir tanto dinheiro na area do marketing e se calhar, podemos investir
alguma parte dessa verba nas nossas pessoas, porque se as coisas correrem bem,
eles serdo sem davida os nossos principais angariadores de candidatos. Muitas
vezes investimos muito dinheiro no recrutamento, porque nés ndo somos capazes de
fazer com que as nossas pessoas nos tragam candidatos. Isso é logo um sinal de
que alguma coisa ndo esta bem, porque quando eu trabalho numa empresa que eu
gosto, eu quero € trazer as pessoas gue eu gosto para dentro da minha empresa,
para que elas possam desfrutar um bocadinho daquilo que é bom e que eu tenho.
Portanto, quando eu lango ofertas para fora, Eu N&do tenho ninguém referenciado
dentro, e alguma coisa estd mal e se nds investirmos se calhar alguma dessa verba
gue as vezes é muito avultada na nossa organizagdo, eu acho que a nossa estratégia
de Employer Branding e de employee value proposition vai ser mais verdadeira. E se
calhar, ndo téo pink, tdo Instagraméavel como a maior parte das estratégias o séo,
mas que depois ndo passa disso mesmo., de uma obra de ficgdo. A Unica coisa que
que realmente eu acho que esta area tem ainda muito por desenvolver tem a ver com
congruéncia.

27

28

29

30
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