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A presente dissertacdo de mestrado enquadra-se no 2.° Ano
de Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos realizado na
Universidade Europeia Online. O principal objetivo deste
estudo é a compreensdo do impacto das praticas sustentaveis
corporativas na retencdo de talentos, aliada a componente
mediadora do employer branding e o papel moderador das
geracOes. Sera que basta apenas ser uma organizagdo
preocupada com o ambiente para que as pessoas desejem
trabalhar na organizacdo? Ou é necessario estarem aliadas a
outras ferramentas?

A temética da retencdo de talento aliada a
sustentabilidade das empresas tem surgido como uma
questdo bastante aliciante para as organiza¢fes. Uma vez que
a retencdo de talentos tém sido uma tematica cada vez mais
desafiante para as organizacOes, principalmente no que
respeita as geracdes mais jovens. Adicionalmente, é também
cada vez mais uma preocupacao por parte das organizagdes
estarem a par das tendéncias verdes e adotarem praticas
amigas do ambiente. Desta forma, as organizacdes
necessitam de recorrer a varias estratégias, nomeadamente
ao employer branding em prol de “venderem” uma imagem
corporativa sustentavel e aumentarem a sua taxa de retencéo
de talentos.

A metodologia adotada consiste numa realizagdo de um
estudo quantitativo transversal baseado numa amostra de
individuos que se encontram atualmente ou anteriormente,

no mercado de trabalho. Neste sentido, foram aplicados



questionarios a 156 pessoas, cujos dados foram alvo de
analise da estatistica descritiva. De forma a medir as
variaveis em estudo utilizaram-se trés instrumentos de
avaliacdo: a escala de intencdo de saida elaborada por
Bozeman e Perrewé (2001); as escala de praticas sustentaveis
de Chow e Chen (2011) e a escala de employer branding de
Amber e Barrow (1996). Por fim, procedeu-se a analise de
resultados através andlises descritivas e de frequéncias,
testes de confiabilidade e de correlacdo, a analise de
regressdo, a andlise de regressdo, a mediacdo moderada e
ainda, o teste de diferencas entre grupos.

Desta forma, confirmou-se que o employer branding medeia
a relacdo entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida
e que as geracOes moderam a relacdo entre o employer
branding e a inten¢do de saida.

Com este estudo, pretendeu-se compreender de que forma as
praticas sustentaveis corporativas contribuem para a
retencdo de talentos e como o employer branding
desempenha um papel mediador. Pretendeu-se ainda
evidenciar as diferencas geracionais na percecdo das praticas

sustentaveis e na retencéo de talentos.






Keywords

abstract

Human Resources, Companies and Sustainable Practices,
Talent Retention, Employer Branding, Generations.

The present master’s dissertation is part of the 2" year of the
master’s in human resources management program at the
European University Online. The main objective of this study is
to deeply understand the impact of corporate sustainable
practices on talent retention, allied with the mediating
component of employer branding and moderating role of
generations. Is it enough for an organization to simply be
environmentally conscious for people to desire to work there? Or
is it necessary for these practices to be aligned with other tools?

The theme of talent retention combined with corporate
sustainability has emerged as a highly appealing issue for
organizations. Since talent retention has increasingly become a
challenging theme for organizations, especially regarding
younger generations. Additionally, it is also increasingly a
concern for organizations to keep up with green trends and adopt
environmentally friendly practices. Therefore, organizations
need to employ various strategies, particularly employer
branding, in order to “sell” a sustainable corporate image to boost
their talent retention rates.

The adopted methodology consists of conducting a cross-
sectional quantitative study based on a sample of individuals
currently or previously in the labor market. In this sense,
questionnaires were administered to 156 people, whose data
were subjected to descriptive statistical analysis. To measure the
variables under study, three evaluation instruments were used:
the turnover itention scale developed by Bozeman and Perrewé
(2001); the sustainable practices scale by Chow and Chen (2011)
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and the employer branding scale by Amber and Barrow (1996).
Finally, the results were analyzed through descriptive and
frequency analyses, reliability and correlation tests, regression
analysis, moderated mediation, and group difference tests.

In this way, it was confirmed that employer branding
mediates the relationship between sustainable practices and
talent retention, and generations moderate the relationship
between employer branding and turnover intentions.

This study aimed to understand how corporate
sustainable practices can contribute for talent retention and how
employer branding plays a mediating role. It also aimed to
highlight generational differences in the perception of

sustainable practices and talent retention.
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Introducéao

As préticas sustentaveis de uma organizacdo que se encontram presentes no quotidiano de uma
empresa devem ser utilizadas em prol da maximizacdo da vantagem competitiva, bem como, do

aumento da reteng&o dos talentos (Duong et al., 2022).

O interesse pela temética da sustentabilidade tem vindo a ganhar visibilidade, cativando a
atencdo das organizacdes e meios corporativos. O modelo do Triple Bottom Line apresenta-se
como um dos pilares impulsionadores do impulsionamento das praticas sustentaveis no setor
empresarial. Conjugando as dimensdes sociais, econémicas e ambientais (Elkington, 2004). A
dimensdo social centra-se nas pessoas e no seu bem-estar, quer sejam colaboradores ou estejam
inseridos na comunidade em geral. No que concerne a dimensao economica, esta abarca o fator de
valor desenvolvido pela organizacdo. Por fim, em termos da dimens&o ambiental, esta diz respeito

as préaticas ecologicas adotadas pela organizacdo (Correia, 2019).

As preocupacdes relativas a retencdo de talentos, desde sempre, foram tematicas atrativas
as organizacdes e estdo consideradas no seio das atencdes. Segundo Bergamini (1990), a
motivacgdo por parte dos colaboradores é crucial para que a empresa possa alcangar uma vantagem
competitiva. Esta vantagem competitiva também € visivel a nivel da retencdo de talentos, visto
que este aspecto conduz a maior eficécia e eficiente a nivel das operacdes e processos de uma
organizacdo (Warrick, 2017). Aliado a estas tematicas, surge a questdo do employer branding, que
deve ser utilizado em prol de aumentar a imagem da organizacéo, atraindo uma pool de candidatos

motivados e talentosos (Dell & Aispan, 2001).

A pertinéncia desta dissertacao é proporcionar mais conhecimento relativamente as praticas
e fatores que podem ter um impacto positivo ou negativo na componente da retencdo de talentos,
através da implementacdo das praticas sustentaveis e do employer branding. A crescente
preocupacdo das organizacGes em adotarem praticas sustentaveis, aliada a necessidade de reterem
diferentes geragdes no mundo do trabalho foi um dos principais impulsionadores da escolha desta
tematica, para além de ser um tema que pessoalmente, tem tido um papel de destaque crescente no
que respeita a minha curiosidade enquanto profissional. De forma a ser possivel, estabeleceram-se
ligacOes entre as variaveis, foi efetuada uma revisdo da literatura nos conceitos das praticas

sustentaveis, retencdo de talentos, employer branding e geracGes. Posteriormente, foram
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recolhidos e analisados dados quantitativos relativos a individuos que estdo ou estiveram inseridos

no mercado de trabalho.

A organizacdo do presente estudo, inclui um primeiro capitulo relativo a reviséo de
literatura, onde existem quatro subcapitulos relativos a retencdo de talentos, as praticas
sustentaveis, ao employer branding e as geracGes. As hipoteses metodoldgicas encontram-se
distribuidas nesse primeiro capitulo. Num segundo capitulo encontra-se a metodologia utilizada,
0 modelo de investigacdo implementado e a apresentacdo e andlise de resultados. O terceiro
capitulo refere-se a discussdo dos resultados encontrados. O quarto capitulo diz respeito a
concluséo, incluindo limitagdes da investigacdo e recomendacdes para estudos futuros. O quinto

capitulo refere-se aos anexos. Por fim, o sexto capitulo recai sobre as referéncias bibliogréaficas.



1. Revisao da literatura

Nos ultimos anos, o contexto corporativo tem vindo a presenciar uma evolucdo significativa
relativa as suas abordagens para atrair, reter e desenvolver talentos. Na medida em que, as
organizacgdes experienciam um mercado de trabalho cada vez mais competitivo, a importancia de
estratégias como a retencdo de talentos, praticas sustentaveis e employer branding tornou-se

crucial para o sucesso, competitividade e sustentabilidade das organizagdes.

Nesta capitulo da revisdo de literatura, iremos abordar tematicas relativas aos temas chave da

retencdo de talentos, employer branding, praticas sustentaveis e geracdoes.
1.1.Préticas sustentaveis

Neste capitulo iremos desmistificar alguns conceitos relacionados com empresas sustentaveis, de
forma breve uma vez que na literatura esta tematica ainda apresenta informacdes limitadas. Nestas
Ultimas décadas, a tematica da sustentabilidade tem sido cada vez mais explorada pelas
organizacdes. Uma vez que, para além de ser atualmente uma preocupacao para as empresas,
também é assumida como uma tendéncia. Porém, as perspetivas ambientais, ja foram nos anos 60
alvo de um crescente interesse, as quais tem vindo a aumentar por consequéncia dos meios de

comunicacdo, em especial as redes sociais e documentarios populares (Espinoza et al., 2012).
1.1.2. Sustentabilidade corporativa no contexto mundial

A crescente preocupacdo e interesse pelo meio ambiente destacou-se pela marcante Primeira
Conferéncia Mundial (CMMA) em 1972. Esta conferéncia proporcionou levantar questfes
relativamente a consciéncia e participacdo mundial na salvaguarda das questfes sustentaveis. Foi
também nesta conferéncia que foi criado o Programa Ambiental das Nagdes Unidas para o Meio
Ambiente (PANUMA), cujo principal objetivo se caracteriza pelo estabelecimento de protocolos
para a conservagdo do meio ecoldgico. Para o alcance deste objetivo, foram criadas medidas para
informar e capacitar os paises e pessoas, em prol da criacdo de estratégias de otimizacdo da

qualidade de vida, sem prejudicar as perspetivas e condic¢Oes das geracgdes futuras (Petsonk, 1990).



Apos a realizacdo desta conferéncia, a tematica climéatica tomou contornos mais sérios e
levou ao desenvolvimento da Segunda Conferéncia Mundial do Clima. Através desta conferéncia,
formou-se um comité intergovernamental incumbido da elaboragdo da “Conven¢ao quadro das
Nagdes Unidas sobre mudangas climaticas” que seria apresentada na Conferéncia das Nagoes
Unidas em 1992 (Petsonk, 1990). Deste evento, surgiu a necessidade de incorporar as organizagoes
nas questdes que envolvessem a sustentabilidade, bem como a Cimeira Terra e o Conselho

Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel (Bodansky, 1993).

No marco de 1999, foram divulgados os Principios do Governo Corporativo, com a
finalidade de disponibilizar uma ferramenta para auxiliar as organizagdes na divulgacdo da
sustentabilidade e na incorporacdo dos valores de responsabilidade corporativa nas suas
estratégias. Neste contexto, emerge o primeiro indicador de desempenho financeiro nas empresas
lideres em sustentabilidade mundialmente, o Dow Jones Sustainability Index World (Leoneti et
al., 2016; Véliz etal., 2018). Ap6s um ano, surge a Declaracdo do Milénio apresentada pela ONU,
onde foram propostos oito objetivos para serem atingidos até o ano de 2015. Estes objetivos
pretendem advertir os governos a escala mundial para a demonstrada, degradacao das condicoes

humanas e ambientais (Hilton, 2000).

Na virada do século, em 2002, foi realizada a Cimeira sobre o Desenvolvimento
Sustentdvel onde se apostou que as praticas sustentaveis assentavam em trés pilares de
desenvolvimento, a nivel econdmico, social e ambiental. Devendo o0s paises e governos colmatar
as falhas que apresentam a estes niveis, nomeadamente questdes como a pobreza, a degradacéao
ambiental e a violacdo dos direitos humanos. Os varios paises, incluindo Portugal com a Estratégia
de Lisboa, apresentaram um conjunto de estratégias a implementar ao nivel nacional a serem
cumpridos até 2015 (Europeia, 2005).

Posteriormente, passado 11 anos situados no ano de 2013, é apresentada a Diretiva da
Responsabilidade Ambiental pelo Parlamento Europeu, destacando a prevencao do meio ecologico
e o0 reconhecimento da importancia das pequenas e médias empresas (PME) ao nivel da economia
(BCSD, 2017).
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1.1.3. Sustentabilidade corporativa no contexto portugués

No contexto nacional também a luz dos outros paises, Portugal comegou a despertar interesse no
tema da sustentabilidade, empreendendo esforcos na tematica do Desenvolvimento Sustentavel da
Comissdo Mundial para o Ambiente e Desenvolvimento em 1987. Todavia, as questdes da
sustentabilidade s6 comecaram a surgir de forma mais presente no ano de 1998, onde a
sustentabilidade corporativa iniciava 0s seus primeiros passos (Baumgartner & Ebner, 2010;
Neupane et al., 2013).

No ano de 2000, Portugal introduz a Estratégia Nacional de Desenvolvimento Sustentavel
tendo em vista 0 reconhecimento das responsabilidades internacionais e da Unido Europeia. Bem
como, introduz a Associacdo Portuguesa de Etica Empresarial (APEE), onde conta com a
participacdo de inUmeros empresarios que possuem a visdo da inclusdo e da ética referente ao
desenvolvimento sustentavel das organizacGes. A APEE traca objetivos de forma a elaborar e
implementar iniciativas que, incentivem as organizacGes a serem orientadas por principios éticos,

motivando & adocao de préticas de gestdo sustentaveis (IAPMEI, 2019).

Apdbs um ano, em 2001, é criado o Business Council for Sustainable Development Portugal
(BCSD) com estreitas ligacbes ao World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) como forma de fomentar os principios do desenvolvimento das praticas sustentaveis
(BSCD, 2017).

Mais tarde em 2006, existe uma crescente énfase na responsabilidade social ao nivel das
organizacdes com a intencdo de promover o desenvolvimento sustentavel por intermedio de acoes

sociais, ambientais, educativas e culturais (Europeia, 2006; Hepper et al., 2017).

Segundo o IAPMEI e a APEE (2023), existem algumas organizacGes portuguesas que
apostam na sustentabilidade. Como é o caso do Grupo Ageas Portugal, da EGF e do Grupo Bel.
Estas organizacdes regem-se por principios ligados a inovacdo social, a ideia de uma sociedade
mais saudavel, a valorizacdo da qualidade de vida aliada a utilizagdo adequada de residuos, bem

como a inclusdo de valor social as comunidades.
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Segundo a Agenda 21 CNUMA (1996), a sustentabilidade encontra-se aliada a préaticas de
consumo e ao fabrico sustentavel eficiente relativamente a conservagédo energética e de recursos
naturais. Desta forma, 0s paises e 0s seus governos, auxiliados pelas organizacdes privadas e
publicas devem desempenhar um papel de extrema relevancia no que respeita a reducdo de
residuos. Para que tal ocorra, é necessario implementar politicas de reciclagem e criar produtos

saudaveis a niveis ambientais (Ministros, 2002).

Adicionalmente, é percecionado que em prol da sobrevivéncia corporativa, as organizagdes
devem ter presente os elementos da sustentabilidade, ndo se restringindo exclusivamente aos
fatores econdmicos (Peer & Stoeglehner, 2013). Por esta razao, a sustentabilidade corporativa deve
contribuir positivamente na criacdo de produtos e servigos, bem como nos procedimentos. Desta
forma, devem procurar reduzir os impactos ambientais e sociais negativos adversos (Hepper et al.,
2017).

1.1.4. Empresa sustentaveis

Segundo os autores Barbieri e Cajazeira (2009), uma empresa sustentavel é caracterizada pela
sistematica procura de objetivos interligados com o desenvolvimento sustentavel, bem como as
suas politicas e praticas. Por sua vez, o desenvolvimento sustentavel aliado ao conceito de
responsabilidade social corporativo, fazem emergir o conceito de organizacdo sustentavel,

contribuindo desta forma para a existéncia das componentes econémica, social e ambiental.

Uma empresa que esteja inserida na tipologia de sustentavel, estd intrinsecamente
associada a incorporacdo de principios de sustentabilidade e responsabilidade ambiental, social e
econémica a par com as suas praticas de negdcio. O seu principal objetivo prende-se com o
equilibrio entre os seus objetivos econémicos e a promog¢do da saude ambiental e social (Hart,
2004). A teoria do Triple Bottom Line despoletou a criacdo do conceito de sustentabilidade
organizacional em termos de praticas sustentaveis adotadas (Elkington, 1994). Esta teoria de
Elkington (1994) explica a importancia de contemplar as dimensdes ambiental, social e econémica
na tomada de decisfes sustentadveis numa organizacdo. Uma organizacdo sustentavel procura
diminuir o impacto negativo nas vertentes economicas, sociais € ambientais, através das suas

atividades para a comunidade e politicas internas (Azevedo, 2011).
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Segundo Nascimento et al. (2008), a responsabilidade social corporativa (RSC) é um dos
pilares das praticas sustentaveis presentes nas empresas. A RSC caracteriza-se entdo, como um
aglomerado de iniciativas praticadas por uma determinada organizacdo que valoriza a comunidade
em que se inserem, tendo em conta, elementos como o sistema economico, educativo, social,
ambiental, de salde e de atividade. Por esta razdo, é referido na literatura por diversos autores que
a RSC é encarada como um meio de aceitacdo da presenca da empresa na sociedade, garantindo o
seu apoio para o alcance de objetivos (Amaral et al., 2013). Ao longo do tempo, o conceito de
RSC segundo a norma ISSO 26000, tem vindo a sofrer algumas evolucdes e, de forma a comportar
mais questdes relacionadas com o ambiente, surgiu o termo de responsabilidade socioambiental
(RSA) (Amaral & Marson, 2013).

As preocupacgdes por parte das empresas médias e grandes tém vindo a crescer no que
respeita ao tema da responsabilidade social e ambiental. Este aumento pode ser explicado pelo
fendmeno da crise financeira global que ocorreu em 2008, onde foi verificado que as empresas
que tinham apostado na sustentabilidade tinham mais sucesso comparativamente com as empresas
que ndo demonstraram interesse pela tematica (Hrdlicka & Kruglianskas, 2010). Desta forma,
podemos afirmar que, existem determinados beneficios como, 0 aumento da reputacdo da
organizacéo e da satisfagcdo dos colaboradores e stakeholders, que as organizagdes adquirem por
serem sustentaveis (Savitz & Weber, 2006). Por esta razéo, deve existir um alinhamento entre as
estratégias desenhadas pelos profissionais de recursos humanos e o0s principios e praticas
sustentaveis da organizacdo. Permitindo ir ao encontro das necessidades dos seus clientes,
acionistas e colaboradores (WBCSD, 2008). Para além disso, € esperado da organizacao que estes,
invistam em politicas ativas de formacéo e conscienciosidade dos seus colaboradores para 0s temas

relacionados com a responsabilidade social e ambiental (Bullara, 2003).

A importancia do papel do profissional de recursos humanos assume entdo, uma posicao
estratégica perante a mudanca e aceitacdo das praticas sustentaveis, promovendo-as em todas as
etapas do ciclo de vida do colaborador. Em prol de alcancar esse objetivo, seria imperativo existir
um alinhamento entre os sistemas e procedimentos organizacionais com as funcdes de recursos
humanos, abrangendo nomeadamente areas como, a gestao de talento em particular, a componente

de retencéo de talentos na organizacdo (Weybrecht, 2010).
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A literatura refere que sdo inUmeras as motivacfes para que as pessoas sejam cativadas por
uma determinada organizacdo, e que muitas dessas convicgdes ndo englobam apenas as
recompensas monetarias e pacotes de beneficios. Nas camadas mais jovens da sociedade inserida
no mercado de trabalho, os beneficios de caracter intangivel sdo mais valorizados. Como € 0 caso
das organizacdes que possuem praticas sustentaveis ou programas de formacao e desenvolvimento,
a par com as ferramentas utilizadas no seu quotidiano corporativo que, para esta faixa etéria, estao
associadas ao aumento de atratividade e imagem corporativa (Turban & Grening, 1997). Para além
de ter um impacto no aumento da atratividade e reputacdo da organizacéo para os colaboradores

existentes, também tem influéncia sobre os potenciais candidatos.

Por esta razdo, € imprescindivel que as praticas sustentaveis estejam incorporadas na
cultura e ADN da empresa e comunicadas ao exterior, mas que também, seja algo visivel nas
atividades quotidianas praticadas na organizacdo (Jones, 2010). Esta caracteriza-se por ser uma
das razdes para que as organizagOes consigam garantir a subsisténcia de maneira economicamente
viavel e ambientalmente equilibrada. Bem como, que a sua intervengdo seja conduzida pelo

equilibrio ambiental, econémico e social (Hepper et al., 2017).

A sustentabilidade é fundamentada em quatro pilares cruciais: a lideranca estavel, a
transparéncia, a visdo e o proposito. Desta forma, as organiza¢Ges devem promover uma lideranca
orientada para o crescimento da temaética da sustentabilidade e para a sua importancia. A lideranca
deve manter-se em constante atualizacdo ao nivel dos processos e praticas amigas do ambiente,
promover um ambiente saudavel na organizacdo e ser o principal interveniente da mudanca.
Atualmente, os intervenientes do mercado de trabalho e potenciais colaboradores, valorizam cada
vez mais organizagdes que tenham uma perspetiva e preocupacao sustentavel, quer ao nivel social
e comunitério, quer ao nivel ambiental. Isto requer que o setor empresarial aposte em praticas

produtivas de sustentabilidade (Dias & Marques, 2017).

A par disso, € importante que os colaboradores existentes e futuros tenham incluido no seu
quotidiano, uma pandplia de formacgdes que garantam a aprendizagem e desenvolvimento dos
mesmos quanto a sustentabilidade e boas praticas do ambiente. Investir em politicas internas

voltadas para a reducdo dos impactos ambientais deve ser algo a ter em mente, visando possibilitar
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que a organizacao desenvolva um significativo valor social de maneira orgénica, a0 mesmo tempo

em que reduz a incidéncia sobre os recursos naturais (Dias & Marques, 2017).

Para além disso, € de extrema relevancia que os resultados e impactos positivos sejam
comunicados tanto aos colaboradores como as partes externas e a comunidade. Através da
divulgacao de relatorios de sustentabilidade, a reputacdo e imagem corporativa pode ser impactada

de forma positiva (Dias & Marques, 2017).

Para Hepper et al. (2017), as organizacGes devem empregar esforcos na tematica da
sustentabilidade corporativa de forma a incorporarem valor e gerarem lucro, por intermédio da
interligacdo com a responsabilidade social e a estratégia da organizac¢do. Conduzindo a diminuigéo

da repercussdo do efeito adverso ecoldgico.

Por outro lado, a sustentabilidade corporativa pode ser entendida como uma combinacao
de iniciativas, com o propdsito de promover o respeito pelo setor ambiental e fomentar o
desenvolvimento sustentavel da comunidade. Através da incorporacdo das operacdes de producdo

e interesse dos stakeholders (Nascimento et al., 2017).

A sustentabilidade corporativa e o seu desenvolvimento estdo assentes em trés pilares, o

social, o econémico e o ambiental (European Comission, 2002).

Em relacdo ao aspecto social, este deve guiar-se por principios de diversidade e inclusao,
seguranca e saude e satisfacdo do cliente. E caracterizado por iniciativas que tem impacto na
comunidade em que as organizacdes estdo inseridas e agregam valor social para as mesmas (Sagaz
et al., 2018). A sustentabilidade social deve assentar na diminuicdo das desigualdades sociais e na
maximizacao do crescimento laboral permitindo as condi¢fes necessarias para que tal ocorra (Dias
& Marques, 2017).

No que concerne ao aspecto econémico, € referido que este deve assegurar a liquidez
financeira de modo sustentavel enquanto resulta em lucro para os stakeholders. As praticas
sustentaveis conduzem a minimizacdo de despesas e excedentes e a maximizacdo do

estabelecimento de parcerias e reputa¢do no setor empresarial (Hepper et al., 2017).
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Por fim, a nivel ambiental, a organizacdo deve primar-se pela utilizagdo de recursos
naturais de forma consciente e preocupada. Uma vez que, as boas praticas desenvolvidas no setor
corporativo, permitem alcancar a conservacao do meio ecoldgico e minimizar a pegada ecoldgica
(Kim et al., 2015).

1.1.5. Préticas sustentaveis e a retencao de talentos

As praticas sustentaveis podem ser descritas como o conjunto de metodologias e iniciativas que as
organizacgdes implementam na sua atividade, politicas e negocio (Igbal, 2020). O objetivo principal
é criarem uma gama de valor partilhado com os seus clientes, acionistas e colaboradores,
promovendo desta forma, a responsabilidade social e ambiental (Netto et al., 2021). Desta forma,
a adocdo de praticas de recursos humanos verdes ganhou alguma visibilidade em termos de
estratégias eficazes para a diminuicdo de custos, maximizacéo dos recursos, reducao da pegada de
carbono e aumento da sensibilizacdo ambiental dos colaboradores (Wajdi et al., 2023). A respeito
das praticas de gestdo sustentavel, & necessario envolver toda a equipa que constitui a organizacao,
desde a base até aos cargos de direcdo. Para que tal ocorra, € imperativo fomentar uma cultura de

respeito e transparéncia (Thai & Mai, 2023).

O foco nas préticas viradas para a sustentabilidade comporta um aumento de vantagem
competitiva e oportunidades de inovagdo, bem como alcance dos objetivos financeiros de
determinada organizacdo. Podendo ser compreendidas como uma estratégia de retencdo de
talentos, dissuadindo a rotatividade nos colaboradores, criando um ambiente de trabalho mais
atrativo (Duong et al., 2022).

A perspetiva dos recursos naturais afirma que as organizacfes que dao prioridade as agdes
e resultados baseados na sustentabilidade, tem mais probabilidade de aumentarem a sua vantagem
competitiva. Mediante a maximizacao da utilizacdo de recursos e minimizacao dos residuos, o
setor empresarial pode diminuir drasticamente custos, captar e reter talento. Esta estratégia permite
as organizac0es estabelecer uma imagem corporativa positiva e mais uma vez, alcangar a vantagem

competitiva a longo prazo (Ahmadi-Gh & Bello-Pintado, 2022).
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Podemos concluir que, a implementagéo das praticas sustentaveis numa empresa, evidencia
0 seu comprometimento com a conduta ética e responsavel, elementos cruciais na construgédo de
um ambiente de trabalho mais positivo. Por consequéncia, esse comportamento leva niveis de
intencdo de saida mais reduzidos (Silva et al., 2022). Conferindo beneficios para a organizacao e
para a comunidade que a rodeia, possibilitando a compreensdo de que maneira as praticas
sustentaveis influenciam as percecdes e intengdes dos colaboradores em abandonar a sua

organizacgéo (Lu et al., 2023).

Pelo lado contrério, existe o conceito do greenwashing que pode ter um impacto negativo na
reputacao e confianca que os colaboradores possuem em determinada organizacdo. Uma vez que
este termo destrdi as tentativas auténticas de sustentabilidade corporativa e cria nos colaboradores
um sentimento de falsificagdo, contribuindo para o aumento das taxas de turnover. De forma a
contornar esta problematica, € necessario que as organizacGes implementem uma verdadeira

cultura focada nos principios sustentaveis (Westerman et al., 2022).

1.2.Retencdo de talentos

No contexto do crescente interesse pela tematica da retencdo de talento, torna-se evidente o
impacto e a importancia alcancada por esta area nas Ultimas décadas. Perante esta realidade, 0s
conceitos associados ao talento tém adquirido um papel bastante presente nas organizacoes,

considerados como instrumentos chave em relacéo a gestdo organizacional (Scullion et al., 2012).

O conceito de talento é bastante amplo e complexo, tendo varios perspetivas associadas ao
mesmo, de acordo com diferentes autores. Neste subcapitulo iremos abordar alguns dos conceitos

relativos ao talento, a retencdo e a gestdo do mesmo.
1.2.1. Talento

Segundo McCelland (1958), o conceito de talento refere-se a atitude ou habilidade caracteristica e
notavel de um individuo, focando-se no desempenho elevado que transcende as expectativas. O
conceito de talento incorpora quatro componentes, sendo eles os antecedentes, as caracteristicas

pessoais, 0 contexto e ainda, os resultados esperados.
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Relativamente aos antecedentes, estes sdo caracterizados pela heranca genética, a
organizacdo familiar, os principios culturais, o contexto socioecondémico e 0s padrdes parentais.
Comparativamente as caracteristicas pessoais, estas podem ser traduzidas em conhecimento e
competéncias, equilibrio emocional, principios éticos, motivacao e julgamento analitico. No que
concerne o contexto, as principais caracteristicas sdo relativas as circunstancias de trabalho, as
competéncias necessarias, aos propositos e a estabilidade. Por fim, os resultados esperados

englobam a performance no contexto laboral, a funcéo atual e a remuneracdo (McCelland, 1958).

Existem evidéncias que apontam que o potencial de uma pessoa pode estar interligado com
0 grau de complexidade das capacidades mentais utilizadas na resolucdo de problemas. Esta
capacidade inerente ao individuo é evolutiva e constroi-se ao longo da vida, seguindo padrdes
expectaveis e ndo sendo afetada pela experiéncia educacional ou contexto profissional (Ohtuski et
al., 2014). De forma que este crescimento seja possivel, é requerido que estes individuos possuam
as ferramentas necessarias a sua disposicao para explorarem as suas ideias e pensamentos (Sousa
& Barreto, 2015).

Para outros autores, o talento é considerado um alinhamento entre varios aspetos para além
das capacidades inatas, como € o caso do conhecimento, das experiéncias vivenciadas, do
pensamento critico e das caracteristicas da personalidade (Freitag & Fischer, 2017). Existe também
o lado aposto, que afirma que os talentos sdo considerados pessoas comuns com capacidades
semelhantes as restantes pessoas, mas com a vantagem de serem altamente motivadas,

preocupadas em desenvolver-se continuamente (Costa et al., 2018).

As caracteristicas relacionadas com os individuos identificados como talentos, sdo como
referido anteriormente, extensas e variadas. No entanto, em todas as defini¢des, o termo é
reconhecido como uma designagdo que aporta competéncias vantajosas para o setor empresarial.
Nomeadamente, o elevado potencial associado a alta performance que pode ser aplicado ao nivel
daresolucédo de problemas, traduzindo-se numa caracteristica que € aperfeicoada ao longo da vida,
ndo sofrendo influéncias pelo nivel educacional ou meio profissional. Para que uma pessoa
desenvolva o seu potencial maximo e no fundo, se desenvolva como talento, as organizacdes
devem fornecer as ferramentas necessarias para que os talentos da sua empresa transformem as

suas ideias em acOes na pratica (Sousa & Barreto, 2015).
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Na perspetiva de Silva (2015), o talento pode ser traduzido como a performance elevada e
diferenciada no ambiente da organizacdo. Os colaboradores considerados talento, desempenham
um papel vital na organizacdo devido a sua panoplia de competéncias Unicas, contribuindo desta
forma, para o aumento da competitividade organizacional. Por essa razdo, é pertinente que desde
0 inicio, o sector empresarial identifique, estimule e valorize o seu talento, em prol de alcangar e

manter um maior um crescimento e sucesso.

Num contexto tdo competitivo como o qual vivenciamos atualmente, € imprescindivel que
as organizacdes depositem todos os esforcos ao seu alcance para reter ao maximo os seus talentos.
Desta forma, conseguem assegurar que existam perdas de experiéncia e conhecimentos acumulado
no decorrer do tempo, algo que poderia impactar negativamente o desempenho e eficicia da

organizacéo.

Em suma, podemos constatar que o talento move mundos e é crucial para o
desenvolvimento e aplicacdo de solucOes diversificadas aliadas a criatividade. Por esta razdo, as
organizacOes devem tirar partido dos seus talentos e reté-los em prol de alcan¢arem por um lado,

vantagem competitiva e por outro, crescimento interno (Gallardo et al., 2015).

1.2.2. Gestao de talento

A gestdo de talento detém um papel de destaque na atualidade, mas ja na década de 90, a sua
importancia era notéria. Remetemos para 0 ano de 1997, onde a consultora McKinsey foi
vanguardista da expressao “war for talent”, onde se entendia que os colaboradores eram a pega
chave para as organizacdes serem bem sucedidas. Dessa fase em diante, é possivel verificar na

literatura uma mudanca relativamente a percecdo da competitividade organizacional.

A definicdo de gestdo de talentos ainda acarta alguma discordancia e diversas percecoes
relativamente ao seu conceito, devido a falta de clareza a respeito das praticas e politicas que
incentivam a sua eficacia (Collings, & Mellahi, 2010). Segundo os autores Collings e Mellahi
(2010), a gestdo de talentos pode ser caracterizada como a constante procura de elementos e
funcGes cruciais para a organizacdo aportar uma vantagem competitiva. A constante volatilidade
do contexto tecnolégico aliado as necessidades dos mercados laborais, obrigaram as organizacoes

a tornarem-se mais flexiveis, em prol da competitividade. Deste modo, os profissionais
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principalmente de recursos humanos, devem estar disponiveis e preparados para se alinharem com
as necessidades atuais, adaptando-se ao meio em que se inserem (Dearlove et al., 2002). Um dos
objetivos das organizacBGes é reterem os melhores profissionais, considerados talentos, para
alcancarem este objetivo € necessario gque se adaptem e valorizem as competéncias e capacidades
de cada um dos seus colaboradores. Quando este objetivo é adquirido isto traduz-se em melhores
resultados para a organizacdo e consequentemente um melhor employer branding (Santos & Pedro,
2018).

De acordo com outros autores da literatura é referido que, o primordial objetivo da gestao
de talentos se trata da atracao, retencao, desenvolvimento e motivagédo dos individuos considerados
talento (Vaiman et al., 2012). Contrariamente a esta afirmacéo, existem autores que defendem que
o0 principal objetivo da gestdo de talentos se prima pelo incentivo ao desempenho organizacional
e competitividade empresarial. As opiniées convergem no ponto em que é consensual que a gestao
de talentos € um procedimento transformacional que pretende atrair e reter talento de forma que

estes, impulsionem o desempenho organizacional (Thunnissen et al., 2013).

Desta forma, surgiu a gestdo estratégica de talentos uma metodologia que explora uma
panoplia de acdes e procedimentos direcionados a identificar consistentemente funcdes que estao
interligadas com o aumento da competitividade organizacional. Para tal ocorrer, é necessario que
exista ou que se crie uma pool de talentos com os mais elevados niveis de potencial
desenvolvimento e performance, bem como, a intervencao do departamento de recursos humanos

na alocacdo dos colaboradores talento as posi¢des chave (Collings & Mellahi, 2009).

Para finalizar, as organizagdes comecam a perceber cada vez mais a importancia de um

sistema funcional de gestdo de talentos, dedicando esforgos para captar e reter talentos.
1.2.3. Retencao de talentos

Para além da etapa de atracdo de talentos, é imperativo que as organizagdes tenham a capacidade
de retencdo destes mesmos talentos em prol da obtencdo de vantagem competitiva. Os
colaboradores considerados talento possuem capacidades que transcendem expectativas, exigem a

necessidade de desenvolvimento constante e o reconhecimento por parte das suas chefias.
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Todas as organizagdes possuem um aspecto em comum presente relativamente a retencdo
de talentos, nenhuma esta disposta a enfrentar os custos associados a perda de talentos. A saida
desses talentos das suas organizacgdes acarreta prejuizos significativos em todas as frentes do ciclo
de vida do colaborador, desde os custos e tempo necessario para 0 recrutamento, selecdo e
formac&o de um novo colaborador até a perda de conhecimentos e competéncias adquiridas pelos
colaboradores que saem. Todo este processo pode levar a que a imagem percebida pelos
concorrentes de mercado e possiveis candidatos de uma determinada organizacgdo, seja manchada
(Yamamoto, 2011).

A retencdo de talentos procura colmatar a saida voluntaria dos colaboradores, sendo
caracterizada por ser um dos pilares para o éxito organizacional a nivel do conhecimento. E
inquestionavel que as pessoas que constituem uma organizac¢ao sdo os elementos mais valiosos
das mesmas, capazes de desenhar estratégias com base nas experiéncias e contextos em que se

inserem, permitindo as organizaces triunfarem perante mudancas subitas (Malafaia, 2011).

A saida voluntaria dos colaboradores pode estar relacionada com varios fatores de caracter
interno ou externo, influenciando a continuidade de um colaborador na organizacéo. Os aspetos
gue mais afetam a permanéncia dos colaboradores numa empresa estdo ligados aos beneficios e a
motivacao perante as tarefas que executam (Chiavenato, 2009). Sendo de extrema relevancia, o
incentivo a politicas relacionadas com o aumento da motivacdo. Por esta razdo, as organizacdes
necessitam de desenvolver estratégias de avaliacdo e retencdo que incluam aspetos como a

aquisicao e a preservacao dos seus talentos (Snell et al., 2005).

As estratégias de retencdo dos talentos nao se focam apenas em beneficios monetarios, mas
abarcam questfes como a flexibilidade de horéarios e local de trabalho, a qualidade de vida e o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional (Chiavenato, 2009). Adicionalmente, também se
focam em implementar condicOes de estabilidade e seguranca; aplicar metodologias de
recrutamento criativas e cativantes; criar um plano de beneficios atrativo envolvendo aspetos
monetarios e ndo monetarios; adotar uma politica de conduta baseada no respeito, reconhecimento
e etica e permitir mais autonomia aos colaboradores em termos de tarefas e de decisdes (MacDuffie
& Pfeffer, 1994).
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Para além das estratégias que as organizagdes necessitam seguir com o objetivo de reter
talentos, também existem praticas que as mesmas devem evitar. Sendo o0 caso das politicas de
remuneracao e beneficios desadequadas ou até mesmo desatualizadas, a auséncia de progressao na
carreira ¢ de “rumo” profissional e a inexisténcia de transparéncia e clareza relativamente a
comunicagdo e tomada de decisdes por parte das liderangas (Faustino, 2019). Desta forma,
auséncia de reconhecimento, a diminuicdo do desempenho do colaborador e a falta de desafios
proporcionados sdo sinais de alerta para as organizagoes se preocuparem e analisarem a situagao.

Estes riscos podem conduzir ao abandono das organizagdes em que se inserem (Silva et al., 2015)

Neste sentido, a retencdo de talentos exige as organizagdes caracteristicas especificas para
0 seu alcance para além das politicas de formacéo e desenvolvimento. Estas caracteristicas podem
englobar aspetos como politicas de remuneracdo e pacote de beneficios, uma boa reputacéo e
imagem corporativa, entre outros. Os aspetos referidos e outros tantos, contribuem para uma
situacdo de vitdria dupla tanto para a organizagdo como para o colaborador (James & Mathew,
2012).

O principal objetivo da retencdo de talentos passa por manter os colaboradores de uma
determinada organizacdo. Por esta razdo, a reputacdo corporativa, as politicas de recursos
humanos, a lideranca e o reconhecimento profissional possuem um papel crucial na obtencédo de
sucesso da permanéncia dos talentos. Estes aspetos estdo indissociavelmente ligados a justica e

meritocracia (Armstrong, 2006).

Em suma, o éxito do setor empresarial estd interligado com o seu capital humano,
especialmente num contexto em que a vantagem competitiva € adquirida pela captacéo, retencao
e desenvolvimento de talentos, concedendo a maximizagdo do desempenho organizacional. Desta
forma, a equipa de recursos humanos de uma organizacdo deve empreender esforcos no sentido de
manter os talentos atuais e de alcancar novos talentos para que possa atingir o seu maximo

desempenho (Zonatto et al., 2018).
1.2.4. Talento e Préticas sustentaveis

Existem mdltiplas estratégias que as organiza¢cdes podem adotar em prol de assegurarem uma

vantagem competitiva relativamente a outras empresas. Segundo Tidd et al. (2005), a vantagem
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competitiva de uma organizacao pode ser adquirida através da inovagdo, em termos de politicas,
produtos e pessoas. E esta inovagao que impulsiona a posicao de destaque de uma organizago em
comparagdo com outras. Neste sentido, a aposta da sustentabilidade tanto nos processos como nas
politicas tem vindo a crescer na popularidade do sector empresarial. Podendo ser, um caminho

para a retencéo de talentos.

Existem algumas praticas que aliadas aos conceitos de sustentabilidade, potenciam a
retencdo de talentos. Entre elas, € possivel destacarmos a sustentabilidade visivel nos espacos de
trabalho, uma componente que representa uma condicionante crucial. A representacao da empresa
através de uma marca que se distingue pela sua equidade, integridade e imparcialidade e por fim,
a comunicacdo das praticas sustentaveis, acrescentando valor agregado a empresa, contribuindo
assim para a retencdo de talento (Bustamante et al., 2013). Segundo Gatewood et al (1993), a
percecdo dos candidatos perante uma organizacdo é influenciada diretamente pela imagem
corporativa que esta representa e comunica. A sustentabilidade funciona como um fator relevante
na retencdo de talento, principalmente de talento jovem e por consequéncia diminuem a intencao
de saida dos mesmos (Matten & Moon, 2008).

Hipotese 1: As praticas sustentaveis de uma organizagdo impactam negativamente a intencdo

de saida.
1.3. Employer Branding

Nesta secdo iremos abordar o papel do employer branding bem como, as origens do seu conceito,
estabelecer a ligacdo entre o employer branding com a retencéo de talentos e com as préaticas

sustentaveis.
1.3.1. Conceito de Employer Branding

O employer branding teve a sua primeira estreia como um conceito associado aos principios de
marketing aplicada a gestdo de recursos humanos, que engloba o total conjunto de beneficios que
o trabalho proporciona e encontra-se interligado a organizacdo em que estédo inseridos (Amber &
Barrow, 1996). Mais tarde, os lideres do mercado de trabalho exploraram a sua importancia e a

vantagem que este poderia aportar a sua organizacdo. Apostando em diversas areas da gestdo dos
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recursos humanos, como € o caso da gestdo de talentos e do recrutamento dos colaboradores
(Hashim & Nor, 2018).

O employer branding é um processo que pressup8e a concecdo e desenvolvimento de uma
imagem de marca, sendo esta conhecida e partilhada por todos os membros da organizacdo. A
imagem de marca deve espelhar aquilo que sdo os valores, missao e proposito da organizacdo, bem
como aquilo que a empresa reconhece como publico que pretende atrair e reter, aliado a utilizacdo

das boas préticas de recursos humanos (Baid & Rao, 2006).

Segundo Backhaus e Tikoo (2004), o conceito do employer branding passa pela ideia de
reunido de esforco de uma organizacdo em prol da promocdo interna e externa, da sua reputacéo,

tornando-a uma entidade empregadora atrativa.

Na conjuntura empresarial presente, o employer branding revela-se como uma vantagem
devido ao setor empresarial estar cada vez mais competitivo. Uma vez que, através das suas
estratégias, é possivel fazer uma distincdo de uma empresa para a outra. O objetivo primordial
reside em evidenciar o que a organizagédo possui em termos de oportunidades de carreira, formacao
e desenvolvimento, beneficios e cultura. Por conseguinte, existe um aumento da competicdo de

recrutamento e retencgdo de talentos dos colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004).

Na literatura, existe um processo a ser seguido de forma que, uma organizagao consiga

implementar com sucesso, um employer branding forte, embora existam diversas perspetivas.

Segundo Backhaus e Tikoo (2004) num primeiro momento, este deve ser apresentado de
fora para dentro, ou seja, comunicado para o publico externo e s6 depois, para 0s colaboradores
internos da organizacdo, fundindo-se com a cultura e valores da empresa. Embora esta estratégia
seja comunicada primeiramente ao meio externo, a organizacdo deve assegurar que a mensagem
que passa para 0 exterior se encontra alinhada com estratégia presente na organizacao. Para estes
autores, € necessario que a organizacao selecione a sua proposta de valor que ira estar alinhada
com a sua marca. Esta proposta de valor é inspirada pela cultura e principios da organizag&o, tipo
de lideranca exercida, produtos e servigos oferecidos e comportamentos dos seus colaboradores
(Backhaus & Tikoo, 2004; Sullivan, 2004).
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A segunda etapa caracteriza-se pela comunicagdo aos meios externos da sua proposta de
valor. Nesta fase, pretende-se alcancar o publico-alvo em termos de potenciais futuros

colaboradores, stakeholders e comunidades em geral (Backhaus & Tikoo, 2004).

Por fim, a terceira e ultima etapa caracteriza-se pela comunicacédo para dentro ou interna,
ou seja, incorporar na cultura da organizacao a proposta de valor pretendida (Backhaus & Tikoo,
2004; Frook, 2001).

Conforme mencionado por Dell e Aispan (2001), o employer branding é responsavel por
condicionar a percecdo da organizagdo com base na sua oferta de valores, procedimentos, politicas
e comportamentos visando a retencdo, tanto dos potenciais colaboradores como dos atuais. A
organizacdo deve corresponder & promessa da proposta de valor divulgada aos potenciais membros
e também, cumprir a mesma, tentando implementar a experiéncia da proposta de valor proposta
(Moroko & Uncles, 2008).

1.3.2. Desenvolvimento do employer branding

O employer branding teve origem mais acentuada na componente externa de setor empresarial,
mais centrado na atracdo de potenciais colaboradores. Todavia, a componente interna também esta
bastante presente, visto que, os colaboradores que se encontram na organizacao tem o potencial de
impactar os seus futuros colegas (Barrow & Mosley, 2005). Por esta razéo, as organizagdes devem
sempre procurar “olhar para dentro de si” e para os colaboradores que constituem a organizagao,
pois estes sdo de facto, os embaixadores da sua marca. Tendo influéncia os seus comportamentos
e atitudes na credibilidade e reputacdo da imagem que a organizacdo transmite (Berthon et al.,
2005).

Do termo do employer branding, surge um ramo a este associado, o conceito de employer
attractiveness, por outras palavras, a atratividade que a organizacdo apresenta. Esta atratividade
corporativa € caracterizada como a perspetiva que os individuos possuem em detrimento da
organizacdo (Berthon et al., 2005). Através da atratividade, a organizacdo dispGe de maiores
probabilidades de alcancar os colaboradores pretendidos, demonstrando aos consumidores e
clientes o posicionamento da organizacao. Traduzindo-se em vantagem competitiva, uma vez que,

permite a atracdo e selecdo do publico-alvo (Berthon et al., 2005). A employer attractiveness
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assenta na proposta de valor que a organizacdo pode oferecer aos seus colaboradores (Backhaus
& Tikoo, 2004), de maneira que, quanto mais alinhados se encontram os beneficios percecionados,
maior o nivel de atratividade da organizacdo (Chhabra & Sharma, 2014). As principais
caracteristicas desta estratégia de atratividade passam pela aposta na formacao e desenvolvimento
dos colaboradores, fornecer aos colaboradores o reconhecimento pelo seu desempenho, topicos
relacionados com a gestao de carreira e a sua progressao, tarefas diversificadas e desafiantes, bem
como, uma abordagem voltada para o futuro da organizagdo através do dinamismo e inovagéo
(Terjesen et al., 2007).

Mas como é que uma organizacdo pode implementar a estratégia de employer branding nas
suas praticas? De forma a desenvolver uma marca empregadora forte é necessario, entender a
organizagdo como um todo e também nas suas partes; desenhar a sua “imagem de marca” e que
esta seja espelhada no quotidiano; desenvolver métricas que acompanhem a evolugédo do alcance
e impacto desta estratégia; alinhar a estratégia da empresa a estratégia de employer branding que
a empresa pretende transmitir e ainda, implementar e medir os resultados e impactos (Berthon et
al., 2005).

Analisaremos também, um conceito ligado ao employer branding, o conceito de Employer
Value Proposition (EVP), um termo que é parte constituinte do employer branding. O EVP é
constituido por trés componentes: a funcional, a experiencial e a simbdlica. A dimenséo funcional
encontra-se interligada a termos contratuais, tais como, a remuneragdo e os beneficios. A
componente experiencial diz respeito a gestdo de carreira e oportunidades de crescimento e
mobilidade, ao bem-estar e condi¢fes do espaco de trabalho, que podem ser flexiveis em termos
de local e horéario. A nivel da dimensdo simbolica esta refere-se a aspetos abstratos, como o
sentimento de pertenca, o proposito de vida e os beneficios intangiveis que uma organizacéo
proporciona (Heger, 2007; Wallace et al., 2014).

Segundo Ambler e Barrow (1996), o EVP engloba o pacote de beneficios em termos
funcionais, financeiros e psicoldgicos que sdo obtidos através da entidade empregadora. Os
individuos atribuem menor ou maior importancia a estas componentes consoante a sua perspetiva
pessoal. Desta forma, podemos afirmar que ndo existe uma receita Unica para agradar a todos 0s

colaboradores e por consequéncia, atrair e reter todos os tipos de individuos, uma vez que cada um
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tem 0s seus interesses. Embora, os interesses de cada individuo possam ser influenciados por
caracteristicas geograficas, de idade, de género, de formacéo educativa e experiéncias profissionais
(Wallace et al., 2014).

1.3.3. Employer Branding na retencao de talentos

Atualmente, a tematica do employer branding encontra-se muitas vezes interligada as tarefas
desempenhadas pelo gestor de recursos humanos, devido ao seu impacto na retencdo de talentos e

pela mudanca constante dos colaboradores entre organizagdes (Tanwar & Prasad, 2016).

Uma empresa que apresente uma marca forte, para além de alcangar mais pessoas com
menos custos, auxiliar no fortalecimento das relagdes entre os colaboradores, também permite que

a taxa de retencdo de talentos seja mais elevada (Berthon et al., 2005).

A reputacdo que uma organizacdo possui, consiste na avaliacdo social atribuida pelos
colaboradores a entidade da organizacdo. Segundo Backhaus e Tikoo (2004), as percecdes dos
candidatos relativamente ao prestigio organizacional, proporcionam beneficios simbolicos
significativos. Desta forma, quanto mais elevada for a reputacdo de uma organizacdo, maior sera

a intencdo dos individuos de pertencerem na mesma (Edwards, 2010).

Para Suikkanen (2010), o employer branding pode ser utilizado em fung¢éo da maximizagéao
da retencéo de talentos, visto que, promove o conceito de um local atrativo para se trabalhar e tem

um impacto global em toda a experiéncia do ciclo de vida do colaborador.

Segundo Tanwar e Prasad (2016), o employer branding é uma estratégia desenhada para aumentar
a taxa de retencdo de talentos de uma determinada organizacdo. Existem inUmeras discussoes
relativamente a esta interligacdo de tematicas na literatura académica e profissional, visto que,
existem evidéncias que demonstram que o employer branding pode estar interligado positivamente

com a retencéo de talentos.
1.3.4. Employer branding nas praticas sustentaveis

As préticas sustentaveis podem envolver agdes que as organiza¢des possuem de forma a terem um

impacto positivo na comunidade e sociedade. Essas praticas influenciam a perspetiva com que a
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comunidade vé e age perante determinada organizagdo, contribuindo para o aumento de imagem

corporativa e atratividade da empresa pelo meio externo (McWilliams & Siegel, 2001).

Tendencialmente, os candidatos e colaboradores tém uma maior afetividade com uma
organizacdo, quando esta se encontra ativamente ligada a atividades e iniciativas de
sustentabilidade, procurando empresas que tenham uma preocupacgédo ambiental presente (Albinger
& Freeman, 1996). Segundo Tanwar e Prasad (2016), um employer brading forte esta associado
as praticas sustentaveis presentes de uma organizacao, que possuem um alto impacto positivo na

atracdo e retencdo de talentos.

No ambito do employer branding, a sustentabilidade diz respeito as capacidades da marca
empregadora obter um papel de destaque positivo e maximizar os resultados dos colaboradores.
As organizagbes tornam-se mais atrativas quando sao consideradas socialmente responsaveis,
como é exemplo disso, a relagdo que possuem para com a comunidade em que se inserem
(Edwards, 2010).

Para Barrow e Mosley (2005), os individuos percecionam as praticas sustentaveis de uma
organizacdo como um fator de decisdo no que respeita a permanéncia numa determinada
organizacgédo. Afirmando desta forma que, uma organizagédo que tem como preocupagdes 0s aspetos

sociais, econdmicos e ambientais € mais atrativa e apelativa para estes.

Hipotese 2: O employer branding medeia a relacéo entre as praticas sustentaveis e a intencéo

de saida.
1.4.Geragoes

As perspetivas das diferentes geracdes tém evoluido e transformando-se ao longo do tempo
influenciadas pelas novas realidades socioecondmicas e tecnoldgicas no mercado de trabalho,
derivando em novos paradigmas de pensamento e objetivos profissionais e pessoais. Neste
subcapitulo, iremos abordar as diferentes geracfes presentes no mercado de trabalho: a geracéo

Boomer, a geracéo X, a geracdo Y ou Millenials, e a geragéo Z.
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1.4.1. Geragéao Boomer

Segundo Page (2020), a geracdo Baby Boomers, nascida entre os anos 1946 até 1964, é
caracterizada por ser a geracdo mais velha presente no mercado de trabalho e a sua maior
preocupacdo € manter a estabilidade a nivel pessoal e profissional. Esta geracdo é movida por
recompensas de caracter extrinseco como € o caso de mobilidade interna e recompensas monetéarias
(Collins, 1998 citado por Gardner, 2008). Para eles, € muito importante que sejam reconhecidos
pelo seu trabalho e desempenho e detém um vinculo bastante proximo com a organizagao (Venter,
2017).

Os boomers tém sido caracterizados por serem individuos que valorizam o esforco e
espirito de sacrificio como a forma correta de se alcancar o sucesso (Tolbize, 2008). Porém, tem
visto diminuir o seu papel de destaque dentro das organizacfes, uma vez que estes estdo a ser

ocupados pelas geragOes mais jovens com acesso e facilidade com as tecnologias (Glass, 2007).
1.4.2. Geragéo X

A geracdo X é abrangida por pessoas que nasceram entre 1965 e 1979 e € identificada como uma
geracdo que valoriza as possibilidades de mobilidade profissional, o pacote de beneficios, um
ambiente de trabalho que crie a oportunidade de explorarem a sua criatividade e que haja harmonia
entre os colegas de trabalho (Reis & Braga, 2016). Os individuos desta geracéo pretendem que
exista um determinado equilibrio entre a sua vida profissional e pessoal (Gursoy et al., 2008).
Podem também ser identificados como pessoas auto orientadas, prudentes e independentes,
demonstrando uma grande importancia no papel da participacdo e respeito por parte dos seus
superiores (Berkup, 2014; Waltz et al., 2020; Werth & Werth, 2011).

Esta geracdo dedica-se ao trabalho de forma a sustentar o seu modo de vida, todavia, optam
por escolher uma abordagem mais eficiente em vez de trabalhar por periodos longos (Berkup,
2014). Sdo também, consideradas como uma geracdo que presenciou bastante uma época de
transicdo entre a geracdo Boomer e a geracdo Millenial (Berkup, 2014). D&o importancia a
organizacdes que permitem oportunidades de crescimento profissional e a existéncia de desafios
(Cavanaugh & Noe, 1999).
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1.4.3. GeragdoY

Jé& para a geracao Millenials, que nasceu entre 1989 e 1994, o paradigma perante a vida profissional
é bastante distinto. Para os Millenials, o conceito de emprego foi-se alterando ao longo dos tempos
e ndo consideram que existe “um trabalho para a vida”. Sendo o seu primordial objetivo, as

oportunidades associadas as transformacdes sociais e ao estatuto social (Page, 2020).

Segundo um estudo da Deloitte, a geracdo dos Millenials tem como prioridades na escolha
de uma organizacdo as oportunidades de crescimento profissional proporcionadas, as politicas de
flexibilidade em termos de local e horario de trabalho, bem como o sentimento de pertenca e
propésito (Deloitte, Millenial Survey 2016). O relatério menciona que cerca de 40% dos Millenials
tem intencdes de saida da sua organizacdo atual num espaco de dois anos e cerca de 60% em quatro
anos. Estas percentagens podem ser explicadas através da associacdo com a auséncia de
oportunidades para o desenvolvimento de competéncias de lideranga, bem como, abrangem
questdes mais amplas como o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, a flexibilidade
profissional e as discrepancias entre os valores e cultura organizacionais. As principais razfes para
este fendmeno ocorrer, prende-se com os valores dos Millenials que séo cada vez mais, centrados
nas preocupacdes e necessidades das pessoas, nos produtos e na mensagem que transmitem as
organizacOes. Para além disso, esta geracao afirma que reconhece a importancia de empresas que
oferecam um plano de remuneracdes atrativo, porém ndo € o fator onde devem manter o seu
principal foco. Perante isto, as organizacGes necessitam de se adaptar as novas realidades em prol
de se inovarem e desenvolverem um conjunto de préaticas para atrair e reter esta geracdo. O seu
principal foco deve estar situado nas prioridades e necessidades dos seus colaboradores, de forma
que estes possam evoluir, crescer e desenvolver ferramentas para as suas fungdes. E aconselhado
também que tenham presente o crescimento da satisfagdo e da motivacdo dos seus colaboradores

aliado a criacdo de produtos e estratégias que tenham um impacto positivo na sociedade.

E referido ainda no estudo da Deloitte (2016) que, as organizacdes mais bem sucedidas em
termos de retencdo de talento ao nivel da geragdo Millenial, sdo aquelas que d&o primazia ao
desenvolvimento de competéncias chave, que impulsionam a existéncia de um modelo de trabalho
flexivel e que priorizam o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, como é o caso da

flexibilidade em termos de ambientes de trabalho diversificados e horarios sem restricdes, a
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chamada isencdo de horarios, de forma a maximizacdo da produtividade. A mudanga e alteracdo
de organizagdo num curto espaco de tempo ndo é uma preocupacdo para esta geracdo, visto que
estdo em constante procura pelas condi¢Oes que resultem para si. As suas preocupagdes passam
também pela procura incessante de altos niveis de curiosidade crescente, relativa ao raciocinio por
detras das tomadas de decisdo e ao encontro das solucGes para os problemas existentes. Por essa
razdo, necessitam de feedback regular e frequente associado ao seu desempenho de forma que
consigam ser a sua melhor vers&o. E indiscutivel a importancia da existéncia da retengdo destas

geracOes, visto que aportam qualidades de talento que sdo procuradas e exigidas a um profissional.
1.4.4. Geragéo Z

Adicionalmente, para a geragdo Z, nascidos entre 1995 e 2010, a sua visdo relativamente ao
mercado de trabalho deve englobar um proposito, gostarem verdadeiramente das funcdes que
desempenham, a experimentacdo de coisas inovadoras e diferentes bem como o crescimento e

evolucao profissional (Page, 2020).

De acordo com Page (2020), os jovens da geracdo Millenials e da geracdo Z séao
caracterizados pela sua curiosidade, criatividade e iniciativa. Desta forma, a mensagem que as
organizacOes necessitam para captar a atencdo destas geracoes é serem completamente genuinos e
transparentes, visto que s&o dois principios muito valorizados por estas geracdes. E necessario que
estas, compreendam o cerne da motivacao destas geracdes para poderem ao maximo atrair e reter

nas suas organizacoes (Bortoli, 2009).

Na perspetiva de Troni (2015), a organizacgdo tem a necessidade de adaptacéo relativamente
aos seus procedimentos e préaticas de recrutamento e selecéo para a geracdo Z, uma vez que séo
filhos da tecnologia e cresceram num mundo em constante transformacao. As caracteristicas que
podemos destacar nestes jovens, como sendo as mais evidentes sao nomeadamente, a procura de
empregos estimulantes e inovadores que estejam em constante mudangca ou que nao sejam
repetitivos. O valor do proposito e da experiéncia de vida também tem um papel determinante na
escolha da organizacdo, podendo sem em muitos dos casos o fator crucial para o abandono ou

permanéncia numa determinada organizacao.
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1.4.5. Diferencas Geracionais
Segundo os autores Backhaus e Tikoo (2004), as geracOes detém diferentes perspetivas
relativamente ao employer branding, defendendo e valorizando diferentes aspetos do employer
branding de uma organizagéo, sendo crucial para as organizagdes compreenderem o que cada uma

delas atribui mais importancia em prol de reterem 0 maximo talento possivel.

Para a geracdo X, que foi marcada por declinios econdémicos, elevadas taxas de desemprego
e uma constante incerteza tanto econdmica como social, os individuos desta geragdo tendem a ter
mais aversdo a inovacgao e a incerteza (Lyons et al., 2007). Sdo caracterizados como pessoas que
mantém a sua lealdade a profissdo, porém o mesmo nao se transpbe para as organizac¢des a que
pertencem, levando a uma diminuicdo da retencdo destes colaboradores, que apenas se mantém
nas organizagdes onde estdo por mera obrigacdo (Valickas & Jakstaite, 2017). Valorizando
organizagdes que tenham oportunidades de desenvolvimento e crescimento profissional e uma
garantia em termos de empregabilidade (Cavanaugh & Noe, 1999). Segundo Wright et al. (2013),
a geracdo X geralmente apresenta alguma preocupacdo social e econdémica relativamente as

praticas sustentaveis, mas ndo sdo caracterizadas por participarem em iniciativas sustentaveis.

Os individuos da geracdo Y caracterizam-se por possuirem preocupacdo maior
relativamente as pessoas da geracdo X, com as tematicas da sustentabilidade presentes numa
organizacdo. Esta preocupacao conduz a que optem por organizacdes que tenham os objetivos
alinhados com as praticas sustentaveis, poréem ndo é um fator eliminatério na escolha de
permanéncia em uma determinada organizacdo, pois a sua permanéncia numa organizacao é
determinada por outros fatores, nomeadamente o equilibrio entre a vida pessoal e profissional
(Deloitte, Millenial Survey 2016).

No que respeita a tematica das praticas sustentaveis, € possivel observar que a geragéo Z
valoriza ambientes corporativos que deem primazia a consciéncia ambiental, bem como as
consciéncias sociais e culturais. Para elas, uma organizacdo que se preocupa com o ambiente e
possibilita a existe de um futuro diferente € uma organizacdo na qual simbolizam como atrativa.
Bem como, incorpora politicas que visem a reducdo das questdes climateéricas, a reducéo de CO2

e a limpeza e manutencé@o do ambiente (Harris, 2020; Schroth, 2019).

Perante isto, as organizacdes necessitam de encontrar estratégias que valorizem e

reconhecam estes colaboradores, para que estes continuem altamente motivados no quotidiano e
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optem por permanecer numa determinada organizacdo. A estratégia mais eficaz para reter talentos
emerge no desenvolvimento das capacidades de um individuo aliada ao sentimento de evolucéo e
reconhecimento das suas capacidades, caso isto ndo ocorra, existe uma grande possibilidade de a
organizacédo o perder para a concorréncia (Troni, 2015). Adicionalmente, existem geragdes que
tém bastante presente a importancia de uma organizagao sustentavel e a imagem que esta transmite
para o exterior, considerando que estes podem ser fatores decisivos na escolha da sua entidade

corporativa, como é o caso da geracdo Z (Harris, 2020; Schroth, 2019).

Hipotese 3: O employer branding medeia a relacéo entre as praticas sustentaveis e a intencéo
de saida sendo a relacdo entre o employer branding e a intencdo de saida moderada pela

geracao.
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2. Metodologia

A metodologia utilizada no presente relatorio de dissertacdo é de natureza quantitativa e
transversal. O método quantitativo caracteriza-se por ser uma abordagem que investiga fendmenos
relacionados com metodologias tedricas e/ou hipdteses existentes. Desta forma, através do método
quantitativo é possivel, testar as relagdes entre as variaveis existentes e os seus impactos. E ainda
possivel, ampliar os resultados obtidos para uma populacdo mais generalizada (Coutinho, 2011).
O estudo transversal é um estudo caracterizado pela recolha de dados num Unico momento
temporal, por oposi¢édo ao estudo longitudinal que analisa dados em mdltiplos contextos temporais
(Coutinho, 2011).

2.1. Objetivos do estudo

Neste relatorio, a metodologia selecionada para o tipo de estudo foi a de estudo descritivo,
utilizando o método quantitativo e a amostra foi obtida através do método snowball. O publico-

alvo que compds a amostra recaiu sobre os individuos que se encontram no mercado de trabalho.

O presente estudo contabilizou 156 participantes que contribuiram para o estudo de forma
voluntaria e consciente disponibilizado em google forms online. Os participantes deste estudo

foram obtidos a partir da populacdo que se encontra inserida no mercado de trabalho.

As variaveis estudadas foram as praticas sustentaveis como variavel independente, a
intencdo de saida como varidvel dependente, o employer branding como variavel mediadora e as
geracBes como varidvel moderadora. Sendo que o modelo de investigacdo que conduz toda a

pesquisa presente nesta dissertacdo se encontra demonstrado na Figura 1.
2.2.Instrumentos de escala utilizados

No gue concerne ao estudo e instrumento das praticas sustentaveis foi utilizada a escala construida
por Chow e Chen (2011) adaptada para a lingua portuguesa com o método de traducédo e
retroversao com recurso a um segundo investigador. A escala é composta por trés dimensdes, a
dimensdo social, a dimensdo econdmica e a dimensdo ambiental, sendo as mesmas, utilizadas

durante a conducdo deste estudo. A composicdo desta escala caracteriza-se por 22 itens
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classificadas numa escala de Likert de sete pontos, onde o numero 1 representa “Discordo

fortemente” e o nimero 7 representa “Concordo fortemente”.

Alguns exemplos presentes nesta escala sao “A minha organiza¢gdo comunicou os seus
impactos e riscos ambientais ao publico em geral”; “A minha organizacao trabalhou com entidades
governamentais para proteger os interesses da empresa” e “A minha organizagdo reduziu o

consumo de energia” relativas as dimensdes sociais, econdmicas € ambientais respetivamente.

No que diz respeito a analise da componente de intencéo de saida foi utilizada a escala de
Bozeman e Perrewé (2001) traduzida para a lingua portuguesa com o método de traducdo e
retroversdo com recurso a um segundo investigador. A escala comporta duas dimensfes, uma
relacionada com o compromisso organizacional e outra relativa as intengbes de turnover. Neste
estudo apenas foram utilizados os itens relativos a segunda dimenséo, as intencdes de turnover,
uma vez que os itens de compromisso organizacional ndo foram contemplados nos objetivos do
estudo. Os cinco itens relativos a dimenséo de turnover sdo classificados numa escala de Likert
em que o | representa “Discordo fortemente” e o 5 representa “Concordo fortemente”. Um
exemplo utilizado na escala foi “E improvavel que procure ativamente outra organiza¢io para
trabalhar no proximo ano”. A escala mencionada foi utilizada de forma a medir a varidvel da
retencdo de talentos, ainda que numa perspetiva invertida. Consideramos que esta escala se

encontra adequada para medir a retencao de talentos, uma das temaéticas do presente estudo.

Por fim, quanto a escala de employer branding, foi utilizada a escala dos autores Tanwar e
Prasad (2016), também traduzida para lingua portuguesa com o método de traducao e retroversdo
com recurso a um segundo investigador. A escala comporta cinco dimensdes, 0 ambiente
corporativo saudavel, a formacdo e desenvolvimento, o equilibrio entre a vida profissional e
pessoal, a ética e responsabilidade social corporativa e ainda, a compensacao e beneficios. A escala
é composta por 23 itens classificados numa escala de Likert de cinco pontos, onde o 1 representa
“Discordo fortemente” e o 5 representa “Concordo fortemente”. Os exemplos referidos na escala
sdo nomeadamente, “A minha organizacdo oferece autonomia aos seus funciondrios para tomar
decisdes”; “A minha organizagdo fornece oportunidades para trabalhar em projetos externos™; “ A
minha organizagdo oferece horérios de trabalho flexiveis™; “E esperado que os funcionarios sigam

todas as regras e regulamentos” ¢ “Em geral, o salarios oferecido pela minha organizacdo é
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elevado”. Os exemplos fornecidos dizem respeito as dimensdes do ambiente corporativo saudavel,
da formacdo e desenvolvimento, do equilibrio entre a vida profissional e pessoal, da ética e

responsabilidade social corporativa e da compensacao e beneficios respetivamente.
Figura 1

Modelo Conceptual de Investigacdo

H3

Geragdes

Employer Branding /

H2

Praticas sustentaveis H1

v

Intencdo de Saida

2.3. Caracterizacao dos participantes

Ao longo desta pesquisa efetuada por questionario online, foi possivel alcancar 156 participantes
que contribuiram de forma voluntéria e ap6s consentimento informado. Porém, na analise dos
resultados obtidos apenas foram consideradas 146 respostas, visto que, uma resposta que era parte
constituinte do total ndo foi respondida na totalidade e as restantes 9 eram da geracdo boomer que

optamos por ndo colocar devido a diferenca amostral ser muito elevada.
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Os participantes inserem-se na populagdo com 18 anos ou idade superior que se encontra
inserida no mercado de trabalho. Destes 146 participantes, 108 eram do sexo feminino e 37 eram
do sexo masculino, apenas 1 escolheu a op¢ao “prefiro ndo dizer”.

Os dados mencionados poderao ser consultados na tabela 1.

Tabela 1

Anélise de Frequéncia das Variaveis Categoricas

N %
Geragdo X 38 26.0%
Geracdo Y 28 19.2%
Geragdo Z 80 54.8%
Feminino 108 74.0%
Masculino 37 25.3%
Prefiro nio dizer 1 0.7%
Privado 98 67.1%
Publico 41 28.1%
Ambos 7 4.8%
Presencial 99 67.8%
Hibrido 44 30.1%
Remoto 3 2.1%

Em termos de geragdes, existem 38 participantes que pertencem a geragdo X, 28 que
integram a geracdo Y e por fim, 80 pessoas que pertencem a geracdo Z. A média de datas de
nascimento situa-se no ano 1990, sendo que o0 ano de nascimento minimo € 1965 e 0 maximo é
2004,

No que diz respeito, ao setor em que os participantes se encontram a trabalhar, podemos
concluir que 67.1% das pessoas se encontram a trabalhar no setor publico, 28.1% no setor privado
e existe ainda uma percentagem de 4.8% que trabalha em ambos.

Relativamente ao regime de trabalho em que os participantes possuem, podemos destacar
a percentagem de 67.8% para o presencial, 30.1% para o trabalho hibrido e 2.1% para pessoas que

trabalham de forma remota.
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Por fim, no que respeita as areas em que 0s participantes desempenham as suas funcdes,
constatamos que existem areas bastante diversificadas, desde areas ligadas a administracdo, a
educacao, aos recursos humanos, a engenharia, a area juridica, ao negocio, a area financeira, a area

de IT, a drea da salde e em outras areas funcionais diversas.

Tabela 2

Andlise Descritivas das Variaveis Ordinais

N Minimo Maximo Média
Intengdo de Saida Total 146 1.00 5.00 2.8918
Employer Branding Total 146 122 5.00 3.2448
Praticas Sustentaveis Total 146 1.00 6.95 4.2201
146

N valido (de lista)

Na tabela 2 apresentada acima, podemos concluir as seguintes observagoes:

Relativamente a variavel de intencéo de saida, podemos aferir que esta apresenta uma media
de 2.89(M = 2.8918), com respostas variaveis pontuadas entre 1 a 5. Estes resultados sugerem
que, em média, os participantes indicaram uma intencédo de saida ligeiramente abaixo da média
da escala que se apresenta de 1 a 5, o que pode significar uma tendéncia de retencédo de talentos.
No que respeita a variavel de employer branding esta apresenta uma média de 3.24 (M =3.2448)
com valores que oscilam entre o minimo de 1.22 e 0 méaximo de 5. Estas observacdes revelam
que os participantes percecionam a marca empregadora da entidade onde estéo inseridos,
moderadamente positiva, situando-se acima do ponto médio da escala utilizada (de 1 a 5),
indicando a percecao relativamente benéfica das préaticas de employer branding utilizadas na sua
organizacdo. Por fim, relativamente a variavel das préaticas sustentaveis esta variavel demonstra
uma média de 4.22 (M = 4.2201) com dados que variam entre 1 e 6.95, uma vez que esta escala
situa a sua pontuacdo entre 1 a 7. Desta forma, os participantes demonstraram ter uma percegao

positiva moderada acerca das préaticas sustentaveis implementadas nas suas organizacoes.
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2.4. Apresentacao e andlise dos resultados
Nesta secdo é efetuada uma apresentacdo e analise de correlacdes apoiada em analises como o
coeficiente de Pearson e de Spearman, a confiabilidade das escalas através do alfa de Cronbach,
e foi ainda, realizada a analise de diferencas entre geragdes e, por fim, 0s respetivos testes de

hipdteses.

2.4.1. Confiabilidade
Para que fosse possivel medir a consisténcia interna das escalas, foi calculado o Alfa de Cronbach,
valor que deve constar igual ou acima de 0.70 para ser considerado uma escala ou instrumento
com consisténcia interna e confiabilidade (Bryman & Cramer, 2003). Sendo que, no estudo em
causa todas as variaveis apresentaram valores acima de 0.7. No que concerne a escala de Praticas
Sustentéveis esta apresentou um alfa de .959 ( o = 0.959), seguido da escala de Employer Branding
que é representado por um alfa de .947 ( « = 0.947) e por fim, a escala utilizada para medir a
Intencdo de Saida possui um alfa de .872 (« = 0.872).

Podemos concluir assim que, todas as variaveis presentes no estudos apresentam uma

elevada consisténcia interna e confiabilidade, como podemos observar na tabela 3.
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Tabela 3

Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach N de itens
Praticas Sustentaveis 959 22
Employer Branding 947 23
Intencao de Saida 872 5

2.4.2. Correlagdo das variaveis
Com o objetivo de medir a correlacdo entre as variaveis, foi efetuada a analise utilizando a
correlacdo de Pearson, a correlacdo de Spearman para as variaveis categéricas e uma correlacédo
de Pearson para as dimensdes das variaveis relativas as praticas sustentaveis e ao employer
branding.

Segundo Mardco (2014), as correlagdes podem assumir quatro tipos de intensidade. Uma
intensidade fraca quando o valor de r apresenta um resultado inferior a .25, uma intensidade
moderada se o0 valor de r estiver entre .25 e .50, uma intensidade forte caso o valor esteja entre .50
e .75 e uma intensidade muito forte se o valor de r apresentar ser superior a .75. Em termos de
direcdo, esta pode ser explicada em funcgéo do valor de r. Neste caso, se o0 r apresentar um valor
superior a 0, as varidveis possuem a mesma direcdo e encontram-se associadas. Pelo contrario, se
o r apresentar um valor de r inferior a 0, as variaveis encontram-se em sentidos divergentes.

Num primeiro momento do estudo, foi efetuada uma correlacdo de Spearman onde podemos
observar pela tabela 4 os resultados obtidos e encontradas doze correlages.

Em termos da variaveis categoricas podemos observar que existem correlagdes significativas,
nomeadamente na variavel “Setor de Trabalho” com a variavel “Geragdes”, na variavel “Regime
de Trabalho” com a variavel “Geragdes” e na variavel “Regime de Trabalho” com a variavel “Setor
de Trabalho™.

Em relacao a varidvel “Setor de Trabalho” com a variavel “Geracdes” esta apresenta-Se COm

uma correlacdo significativa negativa elevada de .251 (r = -.251; p = .002). Na medida em que,
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conforme avancamos de geragdes mais velhas para mais novas, observamos o crescimento da
tendéncia da alteragdo do setor de trabalho de publico para privado ou ambos. Por outras palavras,
foi observado que a geracdo X tende a trabalhar maioritariamente no setor publico, a geracdo Y
permanece numa posicédo intermediaria e a geracdo Z encontra-se tendencialmente no setor privado
ou em ambos o0s setores.

Relativamente a variavel “Regime de Trabalho” e a variavel “Geragdes” podemos observar
que esta possui uma correlacéo significativa positiva de .348 (r = .348; p = <.001), indicando que
conforme as geracGes progridem das mais antigas (Geragdo X) para as geracdes mais novas
(Geracdo Z), a predominancia é que o regime de trabalho se modifique de presencial para remoto.
Isto significa que, a Geragdo X tende a trabalhar mais frequentemente em regimes presenciais, a
Geracdo Y apresenta uma combinacgdo entre regimes presenciais e hibridos/remotos e a Geracéo Z
tende a trabalhar mais em regimes hibridos ou remotos.

Por fim, em relacdo a variavel “Regime de Trabalho” e a varidvel “Setor de Trabalho”, a
correlacdo significativa entre as mesmas € de conotacdo negativa e no valor de -.216 (r = -.216; p
=.009). Indicando que o trabalho presencial se apresenta mais associado com o setor publico e
que o trabalho hibrido ou remoto esta mais presente no setor privado ou numa combinacdo entre

ambos.
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Tabela 4

Correlacéo de Spearman

Geracses Género Setor de Regime de
o © Trabalho Trabalho
ré de Spearman  Geragdes Coef|C|ent? de 1.000 .064 -251" 348"
Correlagao
Sig. (2
extremidades) 446 002 <.001
N 146 146 146 146
Género Coeficiente de 0, 1.000 _131 097
Correlagao
Sig. (2
extremidades) 446 ' 115 242
N 146 146 146 146
Setor de Coeficiente de - o
Trabalho Correlagio -251 -131 1.000 -.216
Sig. (2
extremidades) 002 155 : 009
N 146 146 146 146
Regime de Coeficiente de o o
Trabalho Correlagio 348 097 -.216 1.000
Sig. (2
< . .
extremidades) 001 242 009
N 146 146 146 146

**_ A correlagio ¢é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Legenda: GeragBes: 2 = Geragdo X, 3 = Geragdo Y, 4 = Geragdo Z; Género: 1 = Feminino, 2 = Masculino, 3 =
Prefiro ndo dizer; Setor de trabalho: 1 = Privado, 2 = Pablico, 3 = Ambos; Regime de trabalho: 1 = Presencial, 2 =
Hibrido. 3 = Remoto.

Num segundo momento do estudo, foi efetuada uma analise de Pearson entre as variaveis
principais em estudo, encontrando-se correlacGes significativas como podemos verificar na tabela
5. No presente estudo, como mencionado anteriormente, a escala utilizada para medir a retencao
de talentos, é uma escala de intencdo de saida, desta forma, todos os resultados obtidos foram
invertidos para a escala de retencdo de talentos.

Relativamente as correlacbes da variavel Intencdo de Saida podemos verificar que esta
apresenta uma correlacéo significativa negativa de -.495 (r = -.495; p = <.001) com a variavel
Employer Branding. Podemos perceber que, a correlacdo significativa negativa entre a Intencédo
de Saida e o Employer Branding demonstra que, uma melhor perce¢do da imagem empregadora

estd fortemente associada a diminuicdo de intencdo saida e consequentemente existe maior
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retencdo de talentos. Apresenta também uma correlacéo significativa negativa de -.367 (r = -.367;
p = <.001) com a variavel Praticas Sustentaveis. Em termos da Intencdo de Saida a correlagédo
negativa vem confirmar que as praticas sustentaveis de uma organizagdo estdo associadas a uma
diminuicdo da intencdo de saida e a um aumento da retencdo de talentos na organizagdo. Existe
ainda uma correlacdo significativa positiva de .166 (r = .166; p = .045) com a variavel Geracdes.
Indicando que, as geracdes mais jovens pertencentes a geracdo Z apresentam uma maior intencéo
de saida comparativamente com as gera¢Ges mais velhas onde existe uma presenca maior de
retencdo de talentos. Podemos ainda mencionar que a variavel Intencdo de Saida ndo apresentou
qualquer tipo de correlacdo com as variaveis género, setor de trabalho e regime de trabalho,
querendo significar que, ndo existe uma diminuicdo ou aumento da intencédo de saida relativamente
a estas trés variaveis.

No que respeita as correlacdes da variavel Employer Branding podemos destacar que esta
apresenta uma correlacdo positiva de .759 (r =.759; p =<.001) com as praticas sustentaveis sendo
que uma organizacao que possui um forte employer branding também possui praticas sustentaveis.
Apresenta uma correlacdo positiva de .195 (r = .195; p = .018) com as geragdes, demonstrando
que, as geracGes possuem uma perspetiva mais positiva relativamente as organizacdes que se
apresentam com um forte employer branding. E possivel observar uma correlacio negativa de -
.205 (r = -.205; p = .013) com o setor de trabalho, sendo que as organiza¢fes que possuem um
forte employer branding geralmente sdo hibridas ou remotas. Adicionalmente, existe uma
correlagdo positiva de .330 (r = .330; p = <.001), sendo um forte employer branding associado a
organizacdes privadas. Comparativamente a variavel Intencdo de Saida, também a variavel
Employer Branding ndo apresenta nenhuma correlagdo com a variavel género.

Por fim, em relacdo as correlagdes da variavel Praticas Sustentaveis podemos perceber que
esta possui uma correlacdo positiva com o género de .210 (r = .210; p = .011) e uma correlacéo
positiva de .228 (r = .218; p =.008)com o regime de trabalho. Por outras palavras, tendencialmente
0 sexo feminino tem uma preferéncia por organiza¢Ges com praticas sustentaveis do que 0 sexo
masculino e as organizacfes que possuem estas praticas sustentaveis geralmente, optam pelo
regime de trabalho hibrido ou remoto. Em termos de geracdes e de setor de trabalho, a variavel

Préaticas Sustentaveis ndo apresentou qualquer tipo de correlacdo com as mesmas.
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Num terceiro momento e de forma a analisarmos como as dimensdes das variaveis deste
estudo se correlacionavam entre elas e que tipo de ligaces possuiam, efetudmos uma analise de
Pearson entre as dimensdes das variaveis praticas sustentaveis e employer branding. Uma vez que,
a variavel intencéo de saida ndo possui dimensdes. Ao observamos de forma mais detalhada para

atabela 6, é possivel encontrar as correlacdes significativas das dimens6es do employer branding.

Relativamente as geracdes, esta possui correlagdes positivas com as dimensdes do
employer branding relativas ao ambiente corporativo saudavel de .230 (r = .230; p =.005), ao
equilibrio vida profissional e vida pessoal de .222 (r = .222; p =.007), a ética e responsabilidade
social corporativa de .194 (r =.194; p =.019) e as compensacdes e beneficios de .177 (r =.177; p
=.032). Demonstrando que a medida que avangamos para as geragdes mais jovens, existe uma

tendéncia para valorizar mais, as diversas dimensdes do employer branding.

No que concerne as praticas sustentaveis estas possuem correlagdes positivas com todas as
dimensdes do employer branding sendo os valores com a dimensdo do ambiente corporativo
saudavel de .650 (r = .650; p = <.001), da formag&o e do desenvolvimento de .705 (r =.705; p =
<.001), do equilibrio de vida profissional e vida pessoal de .618 (r = .618; p = <.001), da ética e
responsabilidade social corporativa de .683 (r = .683; p = <.001) e da compensacao e beneficios
de .582 (r = .582; p = <.001). Os resultados obtidos revelam que o papel das praticas sustentaveis
implementadas na cultura, nas metodologias e no dia-a-dia das organizacdes detém um

posicionamento crucial na perce¢édo vantajosa da marca empregadora.

No que diz respeito a intengdo de saida, estas possuem correlagdes negativas com todas as
dimensbes do employer branding, apresentando valores de -.455 com a dimensdo ambiente
corporativo saudavel (r =-.455; p = <.001), de -.469 com a dimens&o formac&o e desenvolvimento
(r =-.469; p = <.001), de -.372 com a dimensdo equilibrio vida profissional e vida pessoal (r = -
.372; p=<.001), de-.384 com a dimens&o da ética e responsabilidade social corporativa (r = -.384;
p =<.001) e de -.397 com a dimensdo das compensacdes e beneficios (r =-.397; p = <.001). Com
estes resultados podemos contatar que, quanto maior € a percecao por parte dos colaboradores das
dimensdes do employer branding numa entidade, menor € a intencdo de saida da empresa,

existindo uma maior taxa de retencédo de talentos.

Em suma, podemos constatar que os resultados obtidos demonstram que o fortalecimento

das dimensGes do employer branding sdo impulsionadores da retencéo de talentos uma vez que, a
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Ainda relativamente as correlagdes das dimensdes, na tabela 7 conseguimos constatar as

correlacgdes significativas entre as dimensdes das praticas sustentaveis e as restantes variaveis.

Considerando a variavel intencdo de saida, podemos compreender que esta possui
correlagcdes com todas as dimensdes da variavel praticas sustentaveis, nomeadamente no valor de
-.337 com o desenvolvimento social (r = -.337; p = <.001), com o desenvolvimento econdémico no
valor de -.198 (r =-.198; p =.016) e o valor de -.404 com o desenvolvimento ambiental (r = -.404;
p = <.001). Estas observaces levam a conclusdo de que, as empresas que adotam estratégias
ligadas as préticas sustentaveis, com especial foco no desenvolvimento ambiental e social tem a

vantagem de reter mais talentos, diminuindo a intencéo de saida dos colaboradores.

No que diz respeito a variavel employer branding, também esta apresenta correlacdes com
todas as dimensoes das praticas sustentaveis, comporta um valor de .715 com o desenvolvimento
social (r =.715; p = <.001), um total de .587 com o desenvolvimento econémico (r = .587; p =
<.001) e um valor de .729 com o desenvolvimento ambiental (r = .729; p = <.001). Estes valores
representam o efeito positivo que o employer branding pode ter na retencao de talentos, visto que,
os colaboradores cada vez mais valorizam organizagdes comprometidas com a sustentabilidade.
As organizacOes que investem em praticas sustentaveis, especialmente nas dimensdes ambientais

e sociais tendem a aumentar a sua reputacdo e imagem empregadora.

Relativamente a variavel geracbes, ndo foram encontradas nenhumas indicacbes de

existéncia de correlagdes com nenhuma das dimensoes.
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2.4.3. Diferencas dos grupos analisados
Com o objetivo de compreender e determinar a possibilidade de existirem diferencas significativas
entre as médias dos grupos analisados, procedemos a uma analise de variancia (ANOVA) e ao

teste de diferengas entre grupos.

Ao realizarmos um teste mais pormenorizado utilizando a analise univariada de variancia
(ANOVA), podemos perceber pela tabela 8 as seguintes conclusdes, ndo existe uma diferenca
significativa em termos de relacéo entre as intencbes de saida e as geragdes, (p = .134), 0 mesmo
se verifica na relagdo das praticas sustentaveis e as geracdes (p = .581). Porém, existe uma

diferenca significativa no employer branding e nas geracgdes (p = .005).

Tabela 8

Comparacao de médias entre geragdes

ANOVA
Soma dos Quadrado
Quadrados df Médio F Sig.
turnover intentions Entre 5.910 2 2.955 2.039 134
total Grupos
Nos 207.221 143 1.449
grupos
Total 213.130 145
employer branding Entre 8.180 2 4.090 5.397 .005
total Grupos
Nos 108.372 143 .758
grupos
Total 116.552 145
praticas sustentaveis  Entre 1.843 2 921 .545 .581
total Grupos
Nos 241,582 143 1.689
grupos
Total 243.424 145

Legenda: 2 = Geragdo X; 3= Geragdo Y; 4 = Geragao Z.
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De forma a compreendermos que diferencgas existem entre os diferentes niveis de geracdes e
que efeitos estas detém nas restantes variaveis, efetuamos uma analise univariada de variancia
(ANOVA).

Como podemos consultar na tabela 9, verificou-se que relativamente a intencéo de saida néo
existem diferencas significativas entre a geracdo X e a geracdo Y (p = .521), entre a geracdo X e a
geracdo Z (p = .052) nem entre a geracdo Y e a geracao Z (p = .305). Indicando que ndo existem
diferencas significativas entre as geragdes quanto a intencdo de saida.

No que respeita 0 employer branding, este apresenta algumas diferencas significativas entre
geracdes, como € 0 caso entre a geracdo X e a geragdo Y com um valor de significancia de .003 (p
=.003) e 0 caso entre a geracdo X e a geracdo Z com um valor de significancia de .007 (p = 007),
nédo existiram diferencas entre a geracdo Y e a geracdo Z (p = .361). Perante estes resultados
podemos concluir que a geracdo Y e a geracdo Z tém uma percecdo melhor relativamente ao
employer branding do que a geragéo X.

No que concerne as praticas sustentaveis, esta ndo apresentou diferencas significativas sendo
o valor de significancia entre a geracdo X e a geracdo Y de .335 ( p =.335), 0 valor entre a geracao
X e ageracdo Z de .396 (p = .396) e o valor entre a geracdo Y e a geracdo Z de .739 (p = .739).
Indicando que ndo existem diferencas significativas entre as geracGes em relacdo as percegdes
sobre as praticas sustentaveis.

Estes dados comprovam que embora existam algumas oscilacdes nas percecdes entre geragoes,
especialmente relativamente ao employer branding, as restantes tematicas ndo demonstraram

diferencas significativas.
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2.4.4. Teste de hipdteses

Ap0s termos realizado as analises preliminares, passamos entdo a uma analise direcionada para o
teste das trés hipoteses enunciadas anteriormente.
H1: As praticas sustentaveis de uma organizacéo impactam negativamente a intengdo de saida.
H2: O employer branding medeia a relacdo entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida.
H3: O employer branding medeia a relagdo entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida
sendo a relacdo entre 0 employer branding e a intencao de saida moderada pela geracéo.

Para efetuarmos o teste das hip6teses, foram utilizadas algumas anélises nomeadamente a
regressao simples, a mediacéo simples e a mediagdo moderada.

Em primeiro lugar, realizdmos o teste de regressdo linear simples para analisar a hip6tese
1: As praticas sustentaveis de uma organizacdo impactam positivamente a retencdo de talentos.
Foi possivel observarmos na tabela 10 que o modelo é estatisticamente significativo (p <.001) e o
coeficiente das praticas sustentaveis (B = -.343) indica que existe uma relacdo negativa com a
intencdo de saida. O valor de R (R =.367) indica que existe um valor explicativo entre as praticas
sustentaveis e a intencdo de saida, embora ndo seja extremamente forte, sugerindo que podem
existir outros fatores que afetam a retencdo de talentos. Estas observacdes sugerem que as préaticas
sustentaveis possuem um impacto estatisticamente negativo na intencao de saida , confirmando a
H1.
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Tabela 10

Analise regressao linear simples

ANOVA"
Soma dos
Model Médi F ig.
odelo Quadrados df Quadrado Médio Sig.
1 Regressao 28.670 1 28.670 22.382  <.001°
Residuo 184.460 144 1.281
Total 213.130 145
a. Variavel Dependente: Inten¢do de Saida Total
b. Preditores: (Constante), Praticas Sustentaveis Total
Coeficientes *
Coeficientes nao padronizados Coeflc.'emes
padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 4.340 .320 13.557 <.001
Praticas Sustentaveis 343 073 367 4731 <001
Total
a. Variavel Dependente: Inten¢do de Saida Total
Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado Erro padr:ao da
ajustado estimativa
1 .367° 135 129 1.13180

a. Preditores: (Constante), Praticas Sustentaveis Total

Em segundo lugar, realizamos as andlises de mediacdo simples necessarias para testarmos a
hipdtese 2: O employer branding medeia a relacdo entre as praticas sustentaveis e a intencdo de
saida. Foi utilizado o modelo 4 do macro PROCESS de Hayes v4.2 (2022). Podemos observar na
tabela 11 que a relacéo entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida € mediada pelo employer
branding (modelo 4 do PROCESS de Hayes, 2022). As praticas sustentaveis confirmam ser um
indicador positivo significativo do employer branding (B =.5255, t = .1400, p <.001), explicando
cercade 57.67% da variancia no employer branding (R 2=.5767, F =196.19, p <.001). De seguida,

-53-



podemos perceber que o employer branding é um indicador negativo na intencdo de saida (B =-
.6925, t = -4.59, p <.001) e que o efeito direito das praticas sustentaveis na intencéo de saida ndo
foi significativo (B =.0207, t = .1981, p = .8433).

Uma olhar mais pormenorizado revela que o efeito total demonstra que as praticas sustentaveis
detém um efeito negativo na intencdo de saida (B = -.3432, t = -4.73, p = <.001). Todavia, quando
adicionamos o employer branding enquanto mediador, podemos observar que existe um efeito
indireto significativo das préaticas sustentaveis na intencdo de saida (B = -.3639, BootSE = .0805,
BootLLCI = -.5155, BootULCI = -.2009), indicando claramente que se trata de uma mediagédo
perfeita, visto que o efeito direto era ndo significativo. Estes resultados vém confirmar que o papel
mediador do employer branding existe entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida,
principalmente através do efeito explicativo do employer branding sobre a influéncia das préaticas
sustentaveis na intencdo de saida e por consequéncia na retencao de talentos, confirmando-se assim

a hipotese 2.
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Tabela 11

Mediacdo simples no Modelo 4

OUTCOME VARIABLE: EB_TOTAL

Model coeff se t p LLCI ULCI
1,0272 ,1656 6,2042 ,0000 ,7000 1,3545

Constant

PS_TOTAL ,5255 0375 14,0067 ,0000 ,4513 ,5996

OUTCOME VARIABLE: TI_TOTAL

Model coeff’ se t p LLCI ULCI
5,0514 3377 14,9595 ,0000 4,3839 5,7189

Constant

PS TOTAL ,0207  ,1045 ,1981 ,8433  -,1858  ,2272

EB_TOTAL -6925 1510 -4,5868 ,0000 -,9909 -,3941

OUTCOME VARIABLE TI_TOTAL - TOTAL EFFECT MODEL

Model coeff se t P LLCI ULCI
4,3401 3201 13,5566 ,0000 3,7073 14,9729

Constant

PS_TOTAL -,3432 0725 -4,7309 ,0000 -4866 -,1998

TOTAL AND DIRECT EFFECTS OF X ON Y

effect se t p LLCI ULCI
Total effect of X on'Y -,3432 0725 -4,7309 ,0000 -,4866 -,1998
Direct effect of X on Y ,0207 1045  ,1981 8433  -1858 2272

INDIRECT EFFECTS OF X ON 'Y

effect BootSE BootLLCI BootULCI

Indirect etrect or X on Y
EB_TOTAL -,3639 0805 -,5155 -,2009

*Legenda: 2 = Geragdo X; 3= Geragdo Y; 4 = Geragdo Z.
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Em ultimo lugar, realizamos os testes de mediacdo moderada de forma a testarmos a hipdtese
3: O employer branding medeia a relacéo entre as préaticas sustentaveis e a intengéo de saida sendo
a relacéo entre o employer branding e a intencdo de saida moderada pela geracdo. O teste utilizado
foi novamente o PROCESS de Hayes v4.2 (2022) no modelo 14. Podemos constatar pela tabela
12 que a interagdo entre o employer branding e a geracao € de -.2280 (B = -.2280, t = -.3360, p =
.0193), indicando que esta relacdo depende significativamente do nivel de geracdo. No caso da
geracdo X (2.1670), o efeito do employer branding sobre a intencdo de saida é de -.6346 (B = -
.6346, t = -.0522, p = .0001), para a geracdo Y (3.1548) o efeito que o employer branding detém
sobre a intencdo de saida é de -.8599 (B = -.8599, t = -.1520, p = <.001), relativamente a geracao
Z o efeito que o employer branding exerce sobre a intencdo de saida € -.0526 (B = -.0526, t = -
1124, p = <.001. Podemos também constatar que o efeito direto das praticas sustentaveis sobre a
intencdo de saida ndo é significativo (B =.1118,t=.1837, p =.2384), concluindo-se que as préaticas
sustentaveis ndo afetam diretamente a intencdo de saida. A mediacdo moderada é de -.1168 (index
= -.1168, BootLLCI = -.2120, BootULCI = -.0203), uma vez que o intervalo de confianca nao
ultrapassa o zero, a existéncia de mediacdo moderada significativa confirma-se. Querendo dizer
que, a relacdo indireta entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida através do employer
branding € significativamente moderada pela geracdo, confirmando assim a hipotese 3.

Ap0s os testes realizados, constatamos que o modelo é significativo e que todas as hipoteses

sdo confirmadas, tal como demonstrado na figura 2.
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Tabela 12

Mediacdo moderada no Modelo 14

OUTCOME VARIABLE: EB_TOTAL

Model coeff se t p LLCI ULCI
1,0941 ,1619 6,7560 ,0000 7742 1,4140
Constant
PS TOTAL 56121 0369 13,8944 ,0000 ,4393 5850
OUTCOME VARIABLE: TI_TOTAL
Model coeff se t P LLCI ULCI
16464 10032 16411 ,1029 -3359 3,6287
Constant
PS TOTAL 1118 ,0945 1,137 2384 -,0748 2985
EB_TOTAL -,1405 3146 -4466 6558 -,7621 4811
Geragdes 1,1224 3169 35421 ,0005 4963 11,7486
EB_TOTAL x Geragoes -2280 ,0964 -2,3660 ,0193 -,4185 -,0376
Focal predict: EB_TOTAL
MODERATOR: Geragdes
Geragdes  Effect se t p LLCI ULCI
2,1670 -,6346 1566 -4,0522 ,0001 -,9441  -3252
3,1548 -8599 1398 -6,1520 ,0000 -1,1361 -,5837
4,0000 -1,0526 ,1722 -6,1124 0000 -1,3929  -,7123
Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
1118 0945 11,1837 2384 -,0748 ,2985
Conditional indirect effects of X on Y
INDIRECT EFFECT:
PS TOTAL -> EB_TOTAL -> TI_TOTAL
Geragdes  Effect BootSE ~ BootLLCI  BootULCI
2,1670  -,3250 ,0868 -,4960 -,1600
3,1548  -,4404 ,0797 -,6019 -,2881
4,0000 -,5391 ,0959 -, 7319 -,3552
Index of moderated mediation:
Index BootSE BootLLCI  BootULCI
Geragdes -,1168  ,0498 -,2120 -,0203

*Legenda: 2 = Geragdo X; 3= Geracdo Y; 4 = Geragdo Z.
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3. Discussao dos resultados

O presente estudo tem como objetivo compreender o papel mediador do employer branding na
relagdo entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida, aliado & compreensdo do papel
moderador das geracdes entre o employer branding e a intengdo de saida. Desta forma, nesta secao
é importante ressaltar e entender os resultados obtidos, bem como as suas repercussoes,

enquadrada na revisdo de literatura existente.

Analisando a primeira hipotese do estudo: “As praticas sustentdveis de uma organizagao
impactam positivamente a inten¢do de saida.”, podemos compreender que as praticas sustentaveis
tém um efeito negativo na intencdo de saida, sugerindo que quanto mais as organizacdes
incorporam na sua cultura as préaticas sustentaveis, maior serd 0 aumento da taxa de retencdo dos
seus talentos, fazendo com que a hipotese seja confirmada. Estas observacdes estdo em linha com
os resultados de Duong et al (2022), uma vez que se verificam que, as praticas sustentaveis
utilizadas pelas entidades empregadoras sao muitas das vezes, utilizadas como uma estratégia para
aumentar a retencdo de talentos, criando assim uma ambiente corporativo atrativo. As praticas
sustentaveis atuam assim como um impulsionador no que concerne a questdo da retencdo de
talentos. Também para os autores Matten e Moon (2008), as evidéncias levaram a que estes autores
afirmassem que as praticas sustentaveis que uma organizacdo possui incorporadas na sua cultura
detém uma ligacdo direta com a retencdo de talento, especialmente talento nas geracdes mais
jovens, porém no estudo realizado ndo foram encontradas diferencas nas geracdes relativamente
as questdes de praticas sustentaveis e intencdo de saida. A inexisténcia de diferencas significativas
entre geracOes relativamente as praticas sustentaveis e a intencéo de saida podem estar interligadas
com diversos fatores sociais e contextuais. Uma vez que, no presente momento, a
consciencializacdo acerca da sustentabilidade é um hot topic no contexto empresarial e social, esta
crescente consciéncia global acerca das praticas sustentaveis pode ter afetado homogeneamente as
diferentes geracOes. Relativamente as intencBes de saida, esta falta de presenca em termos de
diferencas geracionais pode ser explicada devido ao momento conturbado que Portugal atravessa

agora no que respeita a instabilidade econdémica e incerteza ligada ao mercado de trabalho.

As praticas sustentaveis atuam assim como um impulsionador no que concerne a questao

da retencdo de talentos. Um dado interessante de perceber é também que, ao nivel do género,
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encontramos disparidades entre 0 género masculino e o género feminino no que respeita as
questdes das praticas sustentaveis. O género feminino valoriza mais as organizacfes que optem
por praticas sustentaveis em detrimento do género masculino. Na literatura existem diversos
autores que referem que o género feminino encontra-se mais interligado as questdes da
sustentabilidade relativamente ao género masculino (Gifford & Nilsson, 2014; Milfont & Duckitt,
2010; Zelezny et al., 2000). Também o autor Polakovic (2012) sustenta que o género feminino
possui uma elevada preocupacéo e consciencializagéo acerca do futuro e dos problemas que este
pode acarretar a nivel ambiental. Por consequente, a sua atitude assenta numa postura de suporte
e envolvimento em iniciativas relacionadas com praticas sustentaveis, contrariamente ao género

masculino.

Para as organizagOes, existem diversas estratégias que podem implementar ao nivel das
praticas sustentaveis em prol de maximizar a retencdo dos seus talentos. Segundo os autores
Ahmadi-Gh e Bello-Pintado (2022), a diminuicdo de residuos prejudiciais e o aumento da
utilizacdo de recursos sustentaveis conduz a um aumento de retencdo de talentos e diminui os
custos e tempo associados a um novo processo de recrutamento. Desta forma, quando as
organizacdes se demonstram disponiveis e comprometidas a implementar praticas sustentaveis,
seguindo uma conduta ética e responsavel, isto conduz a que os colaboradores tenham mais
intencdes de permanecer em determinada organizacdo. Traduzindo-se em beneficios para as
organizacOes, a nivel de diminui¢do de custos inerentes & intencdo de saida dos colaboradores
(Silva et al., 2022). E, por isso, crucial que as organizagdes incorporem uma verdadeira cultura
focada nos principios sustentaveis em prol da ampliacdo da retengdo de talentos (Westerman et
al., 2022).

E percetivel comparando a literatura existente e os resultados obtidos no presente estudo,
quanto mais as organizacgdes forem eticamente sustentaveis a nivel ambiental, econdémico e social,
mais vantagens terdo agregadas a si, nomeadamente o aumento da retenc¢do de talentos. A temética
das préticas sustentaveis nao € novidade e consideramos que a sociedade esta atualmente, bastante
focada neste problema, valorizando iniciativas relacionadas com a sustentabilidade. Desta forma,
as organizac6es devem empreender os esforgcos necessarios para estarem atualizadas relativamente

as préticas sustentaveis, uma vez que, foi comprovada pelos autores mencionados acima e pelo
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presente estudo que, podera ser um caminho a seguir em prol da maximizacdo da retencdo de

talentos.

Podemos inferir, algumas explicaces para que as praticas sustentaveis possam estar na
origem da retencdo de talentos. Baseado no estudo efetuado e nos resultados obtidos, os individuos
possuem menor probabilidade de sair das organiza¢Ges que incorporam e comunicam as suas
praticas sustentaveis. Falamos de praticas sustentaveis ao nivel social, econémico e ambiental. O
desenvolvimento ambiental destacou-se como a dimensdo onde o efeito era superior aos restantes,
seguindo-se do desenvolvimento social e por fim, do desenvolvimento econdmico. Em termos
ambientais, podemos dai observar por exemplo, o estabelecimento de parcerias para reduzir o
impacto ambiental, a substituicdo de fontes de energia tradicionais para fontes de energia menos
poluentes e também, a reducdo do risco de acidentes ambientais. Em termos sociais podemos
destacar a saude e seguranca sentida por parte dos colaboradores e da comunidade, a presencga nas
iniciativas comunitérias locais e a protecdo dos direitos da comunidade local, 0 aspecto visual das
instalacOes e operacOes efetuadas pela organizacdo, a comunicacdo clara e transparente dos
impactos e riscos ambientais por parte da organizacdo a comunidade e publico em geral e ainda, a
criacdo de um dialogo formal no que concerne aos interesses dos stakeholders relativamente as
decisdes de investimento. Relativamente & componente econémica, podemos destacar a criacao de
tecnologias que poderiam ser aplicadas lucrativamente a outras areas de negocio, a reducdo de
custos de gestdo de residuos para 0 mesmo nivel de producgdo e a colabora¢do com entidades
governamentais para proteger os interesses da organizacdo. Estes dados permitem-nos concluir
gue para as empresas reterem os seus melhores talentos, necessitam de valorizar a componente das

praticas sustentaveis.

Partindo agora para a analise da segunda hipotese do estudo: “O employer branding medeia
a relacdo entre as préaticas sustentaveis e a intencdo de saida.”, foi possivel observar algumas
constatacOes. Os resultados desta pesquisa confirmam que o employer branding desempenha um
papel fundamental na mediacdo do impacto entre as préaticas sustentaveis e a intencdo de saida.
Estas observactes ressaltam a importancia de um forte employer branding presente nas
organizacdes de forma a maximizar os beneficios das praticas sustentaveis no que concerne a
retencdo de talentos. Os resultados obtidos vao de encontro a evidéncias relatadas na literatura.

Nomeadamente Albinger e Freeman (1996) que referem que os potenciais colaboradores e atuais
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colaboradores apresentam maior probabilidade de permanecerem numa organizacdo que comunica
e esta ligada a iniciativas sustentaveis. Também os autores Tanwar e Prasad (2026) afirmam que,
uma estratégia forte de employer branding estd intrinsecamente ligada as préticas de
sustentabilidade implementadas numa organizacéo, exercendo uma influéncia direta na capacidade

de reter os talentos qualificados.

Os resultados obtidos vém confirmar os estudos de McWilliams e Siegel (2001), visto que
também no estudo destes autores foi possivel inferir que as praticas sustentaveis das organizacoes
detém um impacto positivo na comunidade em que estdo inseridos e também, na sociedade em
geral. Estes valores incutidos no seio das organizagdes revelam, por parte dos colaboradores atuais
e de potenciais colaboradores, um aumento do posicionamento da imagem corporativa e
atratividade da organizacdo perante o meio externo. Tipicamente, os individuos possuem uma
maior conexdo, afetividade e até, identificacio com uma organizacdo que possui praticas
sustentaveis ou que tem a preocupacdo de as querer incluir futuramente (Albinger & Freeman,
1996).

O presente estudo pode confirmar aquilo que podemos constatar das pesquisas dos autores
Barrow e Mosley (2005), que as organizacdes que possuem praticas sustentaveis sdo percecionadas
pelos colaboradores e potenciais colaboradores, como um fator chave de permanéncia numa
determinada organizacdo. Confirmando que, as organizacGes preocupadas com as questfes das
praticas sustentaveis, aliadas ao auxilio do employer branding, tornam-se mais apelativas e

fascinantes.

Os resultados obtidos constatam também aquilo que referem os autores Backhaus e Tikoo
(2004), quanto maior é a percecdo de reputacdo de uma organizacdo, maior € a intencdo dos
colaboradores quererem pertencer a mesma, levando assim a um aumento da retencéo de talentos.
Para Suikkanen (2010), também a componente do employer branding pode ser utilizada como um
impulsionador na retencdo de talentos, uma vez que, estimula a ideia de um ambiente corporativo
apelativo e influéncia, de forma significativa toda a experiéncia ao longo do ciclo de vida do

colaborador.
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Podemos conjeturar alguns motivos que poderao estar no cerne deste impacto por parte do
employer branding, nomeadamente, a formagéo e o desenvolvimento, o equilibrio existente entre
a vida profissional e a vida pessoal, um ambiente corporativo saudavel presente e vivido no meio
empresarial e também a questdo da ética e responsabilidade social corporativa. O mesmo se
verifica no que respeita a questdes relacionadas com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional

e as compensacdes/beneficios oferecidos pela organizacao.

E relevante que as organizacbes compreendam a importancia que o employer branding
pode assumir relativamente ao aumento da retencdo dos seus talentos. Podemos perceber através
do enquadramento da literatura e dos resultados observados que a questdo do employer branding,
aliado as praticas sustentaveis pode resultar num aumento ou diminuicdo da retencao de talentos.
Por outras palavras, utilizando estratégias de employer branding, quanto mais as organizagdes
possuem e comunicam internamente e externamente a adocdo de praticas sustentaveis, mais

resultados terdo no aumento da retencéo de talentos.

Através dos resultados obtidos foi possivel constatar que a dimensdo mais valorizada foi a
formacdo e o desenvolvimento, seguida da ética e responsabilidade social corporativa e do
ambiente corporativo saudavel, seguindo-se do equilibrio entre vida profissional e pessoal e por
fim, das compensacdes e beneficios. Desta forma, as organizacGes podem e devem alinhar os seus
esforcos estratégicos em implementar, através do employer branding, praticas sustentaveis de
forma a aumentarem a retencdo dos seus talentos. Esta questdo, é explicada através da valorizacao
dos colaboradores em estarem inseridos em organizagdes que permitem que exista um plano de
formac&o e desenvolvimento aliado ao fortalecimento de competéncias, através do complemento
de formacao online, organizacao de conferéncias, workshops e programas de formacéo frequente,
que sejam fornecidas oportunidades para trabalhar em projetos externos e que haja uma
comunicacdo clara e transparente relativamente a progressdo de cada colaborador. Além disso,
aliada a componente da ética e responsabilidade social, os colaboradores valorizam organizagdes
que pratiquem praticas sustentaveis, atitudes justas, que tenham preocupagfes com a comunidade
em que se inserem e com a sociedade em geral e que permitam, a confidencialidade no processo
de reportarem a ma conduta profissional. No que concerne ao ambiente corporativo saudavel, os
colaboradores dao especial importancia as organiza¢fes que se primam por ter autonomia na

tomada de decisdes, trabalno em equipa, que reconhecem publicamente e privadamente os
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objetivos alcancados e que séo stress free. Relativamente ao ambiente corporativo saudavel, é
preciso destacar que organizacfes que possuem horarios de trabalho flexiveis, trabalho remoto e
instalagOes desportivas ou outras atividades ligadas ao bem-estar, detém claramente uma vantagem
competitiva e aparentam ser mais atrativas para futuros e atuais colaboradores. No que respeita a
tematica das compensacgdes e beneficios, os colabores valorizam empresas que pratiquem salarios
acima da média, que as horas extraordinarias seja efetuado o pagamento e que possua beneficios

de salde atrativos.

Os dados obtidos através das analises efetuadas demonstram também que, o employer
branding possui uma relacdo bastante significativa com todas as dimensbes das praticas
sustentaveis, ressaltando que os candidatos e atuais colaboradores valorizam organizacGes
comprometidas com a sustentabilidade. Ao empregarem esforcos em aliarem as préticas
sustentaveis a sua cultura deixam a porta aberta a que a sua reputacdo e imagem corporativa seja

mais favoravel e possa ditar a intencdo de permanecer ou ndo em determinada organizagao.

Por fim, relativamente a terceira hipdtese presente no estudo: “O employer branding
medeia a relacdo entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida sendo a relacdo entre o
employer branding e a intencdo de saida moderada pela geragdo” foi possivel constatar que a
hipotese foi confirmada, uma vez que apresenta um resultado estatisticamente significativo para a
mediacdo moderada. Com base nos resultados obtidos, foi possivel confirmar também a mediacéo
do employer branding na relacdo entre as praticas sustentaveis e a intencdo de saida e a moderacao
apoiada pela existéncia de diferencas significativas entre geracGes em relacdo ao employer
branding, embora estas diferencas ndo estejam presentes nas praticas sustentaveis e na intencao
de saida. A interacdo entre o employer branding e a geracdo indica que esta relacdo depende
significativamente do nivel de geracdo. Por outras palavras, quanto mais jovens sdo as geracoes
mais o efeito negativo do employer branding sobre a intencdo de saida aumenta, querendo dizer
que guanto mais positivo € o employer branding, maior é taxa de retencdo de talentos. A
moderacdo pela geracédo € confirmada e a relacdo entre o employer branding e a intencao de saida
oscila significativamente de acordo com o nivel de geragdo, sendo mais negativa em niveis mais

jovens das geracoes.
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Também estas confirmacgdes sdo constatadas pelos autores Harris (2020) e Schroth (2019).
Estes autores afirmam que as geragbes mais jovens valorizam e querem maioritariamente
permanecer nas organizagGes que incorporam e comunicam as praticas sustentaveis nos seus
pilares. Fornecendo exemplos como a reducdo de emissOes poluentes e prejudiciais para o
ambiente, a regular manutencdo do meio ambiente e ainda, 0 encorajamento para a limpeza
frequente do meio ambiente. No entanto, o seu estudo referia-se exclusivamente & dimenséao
ambiental, limitando de certa forma, as componentes das dimensdes sociais e econémicas.
Podemos presumir que esta diferenca entre geracdes podera ser explicada por diversos motivos,
nomeadamente, o facto dos individuos da geracdo X, permanecerem numa organizagdo por esta
Ihes garantir alguma seguranca e estabilidade em termos de empregabilidade como é referido pelos
autores Cavanaugh e Noe (1999). A preocupacdo relativa as praticas sustentaveis, nesta geracao,
é notavel, porém reduzida, como referido pelos autores Wright, Caserta e Lund (2013), ndo sendo
um impulsionador para reter estes talentos. Relativamente, aos motivos que fazem com que a
geracdo Y permanega numa entidade corporativa, estes prendem-se bastante com o equilibrio
existente e fornecido pela organizacdo em termos de vida pessoal e profissional. Nesta geracao
Millenial, j& sdo encontradas algumas preocupacdes crescentes relativas as praticas sustentaveis,
todavia, mais uma vez, ndo sdo o fator crucial de permanéncia ou saida de uma organizacao
(Deloitte, Millenial Survey 2016).

A par do enquadramento da literatura, 0 nosso estudo ndo revelou diferengas de geracGes
entre a relacdo das préaticas sustentaveis e a intencdo de saida, sugerindo que a relagdo entre as
praticas sustentdveis a intengéo de saida entre geracdes é semelhante. Todavia, existem diferencas
significativas encontradas no employer branding entre as geracdes X, Y e Z. Isto podera estar
relacionado com as ambicdes, prioridades e necessidades inerentes a cada geracao, que comportam
uma singularidade a cada uma delas. As diferencas encontradas no presente estudo levam a crer
gue quanto mais jovens as geraces mais valor ddo ao ambiente corporativo saudavel, a existéncia
de um equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal, as organizacdes que sdo eticamente e
socialmente responsaveis e ainda, as que fornecem beneficios e compensacdes competitivas. Isto
demonstra que cada dimensao desempenha um papel crucial no que respeita a retengdo de talentos

na sua organizacao.
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Em termos de impacto que podem ser traduzidos para as organizacGes, podemos hipotetizar
algumas preocupacdes que estas devem estar alertas. O facto de a geracdo X estar mais focada na
estabilidade e beneficios a longo prazo pode fazer com que mudancas e politicas de inovagédo
suscitem o aumento das intengdes de saida e, consequentemente, a menor retencao destes talentos.
Jé para a geragdo Millenial, o foco é mais centrado na reputacdo da empresa e nas oportunidades
de desenvolvimento pessoal e flexibilidade no trabalho. Isto pode revelar que organizagdes com
politicas tradicionais e com pouca flexibilidade de horarios possam levar & menor retencdo dos
talentos desta geracdo. Levando as organizacOes a reajustarem o seu foco para a incorporagédo de
politicas flexiveis. Por fim, a nivel da geracdo Z, uma vez que estas valorizam o compromisso
genuino nas questdes sociais e ambientais, as organizacdes devem alinhar o seu employer branding
a estas tematicas a fim de reterem talento nesta geracdo. Uma vez que esta € a geracao que aparenta
ser mais impactada pelo employer branding, é necessario que as organiza¢cdes olhem para o
employer branding como um motor do aumento da retencdo de talentos, adicionando também as

praticas sustentaveis a equacao.

Atraveés da analise de resultados, conseguimos compreender que, em prol das organizagdes
aumentarem a sua taxa de retencdo de talentos, necessitam que implementar e comunicar as suas
intencOes através de um forte employer branding. Principalmente, se o objetivo for a retengdo de
talentos na camada mais jovem. Tal como referido pelo autor Pandita (2021), as organizagdes
podem sustentar-se de diversas estratégias para captar, de forma, atrativa as geragdes mais jovens,
nomeadamente o refor¢o da sua ligagdo a formacdo e desenvolvimento, a inovacdo, ao meio
tecnoldgico, a flexibilidade de horarios, a autonomia e as experiéncias diferenciadas que coexistem
no seio da organizacgdo e sdo sentidas pelos colaboradores existentes. A popula¢do mais jovem
prima pela preocupacdo e sensibilizacdo de questbes como a equidade, 0 meio ambiente e a
comunidade em geral. E, pois, crucial que, as empresas estejam alinhadas que as abordagens
desenhadas tenham um propdsito e ligacdo direta com as abordagens implementadas, de forma

que haja coesdo entre as mesmas. Passando da ideia para a acéo e concretizacao.

Em suma, podemos constatar que as organizagfes que possuem praticas sustentaveis tém
um aumento da taxa de retencdo de talentos, através do incremento do papel do employer

branding.
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4. Conclusoes
Neste estudo pretendeu-se verificar em que medida o employer branding mediava a relagéo entre
as praticas sustentaveis e a intencéo de saida, aliado também ao papel moderador das geracbes

sobre a relagdo entre o employer branding e a intencao de saida.

Foi possivel verificar que a relacdo entre as praticas sustentaveis e a intencao de saida é
mediada pelo employer branding, considerando-se que o objetivo deste trabalho foi alcancado
parcialmente, encontramos também significancia no papel moderador das geracGes entre a ligacao
do employer branding e a intencdo de saida, alcangando totalmente o objetivo da presente
dissertacdo. Isto significa que, a relacdo existente entre 0 aumento das praticas sustentaveis
presentes nas organizacGes e 0 aumento da intencdo de saida é explicada pela componente
mediadora do employer branding, sendo que as geracfes influenciam o efeito do employer

branding sobre a inten¢do de saida.

Foi também constatado que, em prol das organiza¢Ges aumentarem as taxas de retengéo de
talentos, devem incorporar praticas sustentaveis na sua cultura e nas suas metodologias,
comunicando-as internamente e externamente com o auxilio do employer branding. Posto isto,
percebemos que as organizagdes atuais devem inspirar nos seus valores e nos seus colaboradores,
principios de conduta sustentavel em termos sociais, econémicos e ambientais. Este sentimento
deve pautar-se pela transparéncia de modo que, seja efetivamente sentido pelos colaboradores
atuais e futuros. A curto e longo prazo, os beneficios desta ado¢do de praticas sustentaveis aliadas
ao employer branding conduzem a uma maior retengdo de talentos, diminuindo custos e tempo.
Nomeadamente a nivel de ambiental que foi a dimenséo mais valorizada, as organizaces podem
e devem incorporar politicas de reducdo de energia e residuos nas suas opera¢des, no impacto do
habitat natural das espécies animais através de acordos com entidades ligadas a sustentabilidade e
governamentais e ainda, através da implementacdo de a¢des de solidariedade e consciencializagdo
ambiental. Relativamente as outras dimensfes, também elas elevadas, a organizacdo deve
empreender esfor¢os na comunicagao transparente dos impactos e riscos ambientais que esta gera,
ao publico em geral, reconhecer a necessidade de financiar iniciativas comunitarias locais e reduzir

custos de recursos para 0 mesmo nivel de produgao.

As organizagdes atuais ndo devem descurar a importancia de um employer branding forte,

pois € bastante percetivel o impacto que este pode ter ao nivel da retencdo de talentos. Devem
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empreender esforcos para implementar ou manter politicas de flexibilidade de horérios, fornecer
planos de formacdo e desenvolvimento, equilibrio entre a vida pessoal e profissional, um pacote
de beneficios atrativo e ainda, uma imagem corporativa apelativa. A adocao ou falta dela pode ser
vital no que concerne a permanéncia dos colaboradores atuais, pois o objetivo passa por gerar
sentimentos nos colaboradores de quererem pertencer a uma determinada organizacdo. Um dado
interessante que podemos concluir com esta pesquisa foi que os colaboradores valorizam mais,
organizacgdes fornegcam planos de formagao e desenvolvimento de forma a evoluir profissional, do
que propriamente, pacotes atrativos de beneficios e compensacdes que os levem a evoluir

monetariamente.

Em suma, podemos perceber que se as organizacGes mantiverem um forte employer
branding e incorporarem préticas sustentaveis na sua cultura e quotidiano, 0 aumento da retengéo

de talentos pode subir exponencialmente.

4.1. Limitacdes do Estudo
N&o obstante as diversas contribuicdes do presente estudo para a literatura existente, 0 mesmo
apresenta algumas limitagdes, que serdo explicitadas com vista a serem superadas em futuras

investigacoes.

Relativamente a questdo amostral, ressaltam algumas probleméticas nomeadamente a nivel
da sua dimensdo. O presente estudo contou com a participa¢do voluntaria de 156 pessoas,
consideramos que seria preciso um nimero mais alargado de participantes, algo que podera ter
tido influéncia nos resultados. Adicionalmente, também sdo levantadas questdes acerca da
aplicacdo do questionario, uma vez que este apenas foi preenchido por participantes da populacdo
portuguesa, ressaltando assim que, os resultados podem ser afetados, aquando da aplicacdo do
mesmo noutros paises e culturas. Por fim, existem também questdes relacionadas com a divulgacgéo
do questionario que podem ter limitado o numero de respostas obtidas. O facto de ter sido um
questionério online pode estar na explicacdo de ndo termos obtido representatividade geracional,

uma vez que, poderia ter sido incluida a geracdo boomer.
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No que diz respeito ao questionario em si, ressalto algumas questdes relativamente a sua
extensdo. Uma vez que, as escalas escolhidas para o desenvolvimento desta investigacdo eram
bastante extensas, pensamos que isso podera estar na razdo de termos obtido esta quantidade de

respostas téo reduzida.

Podemos ainda destacar, limitaces metodoldgicas, uma vez que optamos pelo estudo
transversal ao invés de um estudo longitudinal. Caso tivéssemos optado pelo estudo longitudinal,
poderiamos ter dados em diferentes momentos temporais, perceber se existiam diferencas em
termos de causalidade e mudancas temporais e ainda, captar uma realidade mais fidedigna.
Adicionalmente, também podemos adicionar a vantagem e perspetivas que poderia trazer um

estudo qualitativo, que poderia explicar mais aprofundadamente as tematicas em causa.

Por fim, em relacdo as limitagdes tedricas, podemos afirmar que ainda existe uma literatura

relativamente reduzida no que concerne a algumas das tematicas das variaveis do estudo.

4.2. Recomendagdes para Estudos Futuros
Em estudos futuros poderia ser interessante analisar a perspetiva das realidades presentes nos
outros paises, compreendendo as diferencas e singularidades de cada pais e a forma como as

praticas sustentaveis, o employer branding, a retencao de talentos e as geracdes interagem.

Em termos de outras variaveis a incluir, existem algumas variaveis que seriam interessantes
para adicionar ao estudo nomeadamente, 0 engagement dos colaboradores, a motivagdo, o
compromisso, a ligacdo que os colaboradores sentem em determinada organizagdo e ainda, a
cultura organizacional. Seria bastante relevante perceber se existiriam diferencas nos resultados

obtidos e se estas influenciavam alguma das variaveis presentes no estudo, quando adicionadas.

Uma perspetiva interessante de analisar também seria, incluir em estudos futuros,
participantes da geracdo boomer, de forma a analisar a sua perce¢do relativamente as variaveis do

estudo.
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Outra sugestdo seria, incluir uma analise com métodos qualitativos que explorassem as
experiéncias e perspetivas dos colaboradores em relacdo as praticas sustentaveis, ao employer

branding e a retencédo de talentos.

Sugerimos também que, sejam feitos estudos comparativos relativamente a diferentes
setores industriais e diferentes dimensdes de organizac¢Ges (pequenas, médias e grandes), de forma

aferir quais as diferencas encontradas.

Por fim, recomendamos que sejam efetuados estudos que avaliem o impacto das
intervencdes especificas projetadas para melhorar as praticas sustentaveis, o employer branding e
a retencao de talentos. Nomeadamente, programas de desenvolvimento de lideranca ou estratégias

de gestéo de talentos.
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5. Anexos

Anexo 1 — Questionario

Questionario - Praticas Organizacionais

O presente questionario insere-se no ambito da realizagao de uma dissertacao de
Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos na Universidade Europeia. Desta forma,
solicito a sua colaboragao para responder a um inquérito que pretende investigar e
compreender algumas praticas organizacionais.

Este estudo dirige-se a pessoas com idade igual ou superior a 18 anos e que estejam ou
ja estiveram inseridas no mercado de trabalho.

A sua participagdo neste questionario é fundamental em prol da obtengao de dados que,
por sua vez, servem Unica e exclusivamente para fins estatisticos e académicos. Os
dados recolhidos serdao mantidos em anonimato e confidencialidade por
aproximadamente seis meses. Desta forma, apenas se pretende que responda de forma
sincera e espontanea a cada questdo. Tendo em mente que, ndo existem respostas
corretas nem erradas.

0 questionario encontra-se dividido em quatro se¢des e perfaz uma duragao
aproximadamente de 15 minutos.

Caso pretenda, algum esclarecimento adicional ou receber informagdes acerca deste
estudo, pode contactar o seguinte e-mail: carolinamvmarques@gmail.com

carolinavmarques2000@gmail.com Mudar de conta [

B3 Nao partilhado

Seguinte >  Pagina 1de 8 Limpar formulario

-71-



Questionario - Praticas Organizacionais

carolinavmarques2000@gmail.com Mudar de conta (&)

£3 Nao partilhado

* Indica uma pergunta obrigatéria

Secgdo sem titulo

Declaro que tomei conhecimento acerca dos objetivos do presente estudo e *
aceito participar.

De forma a consentir a sua participagéo, por favor, selecione a opgéo:

O sim
O Nao
Anterior Seguinte Limpar

I Pagina 2de 8
formulario

Questionario - Praticas Organizacionais

carolinavmarques2000@gmail.com Mudar de conta
¢y Rascunho guardado

£% Néio partilhado

* Indica uma pergunta obrigatdria

Encontra-se ou ja se encontrou a exercer alguma atividade profissional?

® sim
O Nao

Anterior Seguinte Limpar
G Pagina 3 de 8
formulario
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Questionario - Praticas Organizacionais

carolinavmarques2000@gmail.com Mudar de conta %

£% Nao partilhado

* Indica uma pergunta obrigatdria

Expresse o seu nivel de concordancia ou discordancia em relagdo as afirmagdes
acerca das praticas e politicas implementadas na sua organizacao.

Nesta sec¢édo, sdo apresentadas afirmacoes relativas as praticas e politicas
experienciadas na sua organizagao. Utilizando a seguinte escala, indique em que medida
estas se aplicam a organizacgao. Para tal, considere a seguinte escala de resposta: 1
Discordo fortemente; 2 - Discordo ligeiramente; 3 - discordo; 4 - Neutro; 5 - Concordo; 6 -
Concordo ligeiramente; 7 - Concordo fortemente.

1. A minha organizagdo melhorou a saude e segurancga dos funcionariosouda  *
comunidade.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente
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2. A minha organizagao reconheceu e agiu na necessidade de financiar iniciativas *
comunitarias locais.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

3. A minha organizagao protegeu reivindicagées e direitos da comunidade local. *

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

4. A minha organizagao mostrou preocupagao com os aspetos visuais das w
instalagdes e operagdes da empresa.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

5. A minha organizagao comunicou os seus impactos e riscos ambientais ao ¥
publico em geral.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente
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6. A minha organizagao considerou os interesses das partes interessadas nas  *
decisdes de investimento, criando um didlogo formal.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

7. A minha organizagao vendeu residuos para obter receitas. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

8. A minha organizagao reduziu os custos dos recursos para 0 mesmo nivel de  *
produgao (bens/servigos).

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

9. A minha organizagao reduziu os custos de gestao de residuos parao mesmo *
nivel de produgao (bens/servigos).

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente
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10. A minha organizagao trabalhou com entidades governamentais para proteger *
os interesses da empresa.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

11. A minha organizagao criou tecnologias derivadas que poderiam ser aplicadas *
lucrativamente em outras areas de negdcio.

Discordo fortemente O O O O O o O Concordo fortemente

12. A minha organizagao diferenciou o processo/produto com base nos esforgos *
de marketing do desempenho ambiental do processo/produto.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

13. A minha organizagao reduziu o consumo de energia. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente
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14. A minha organizac¢ao reduziu os residuos e emissoes das operagoes. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

15. A minha organizagao reduziu o impacto nas espécies animais e habitats *
naturais.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

16. A minha organizac¢ao reduziu os impactos ambientais dos seus *
produtos/servigos.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

17. A minha organizagao reduziu o impacto ambiental estabelecendo parcerias. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente
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18. A minha organizagao reduziu o risco de acidentes ambientais, *
derramamentos e libertagdes.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

19. A minha organizagao reduziu as compras de materiais nao renovaveis, *
produtos quimicos e componentes.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

20. A minha organizagao reduziu o uso de combustiveis tradicionais substituindo *
por algumas fontes de energia menos poluentes.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

21. A minha organizagao empreendeu agées voluntarias (por exemplo, agdes que *
nédo sdo exigidas por regulamentos) para interven¢des ambientais.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente
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22. A minha organizagao empreendeu agdes para auditorias ambientais, *
divulgagao publica, formacgao de funciondrios e repercussoes legais.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

Anterior Seguinte Limpar
Pagina 5de 8

formulario
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Questionario - Praticas Organizacionais

carolinavmarques2000@gmail.com Mudar de conta )

£2 Na&o partilhado

* Indica uma pergunta obrigatéria

Reflita acerca das praticas utilizadas no seu local de trabalho.

Nesta se¢ao, sdo apresentadas afirmacgdes relativas as praticas implementadas na sua
organizagao. Utilizando a seguinte escala, indique em que medida estas se aplicam a
organizagao. Para tal, considere a seguinte escala de resposta: 1 - discordo fortemente; 2
- discordo ligeiramente; 3 - neutro; 4 - concordo ligeiramente; 5 - concordo fortemente.

1. A minha organizagéo oferece autonomia aos seus funcionarios para tomar *

decisoes.

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente
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2. A minha organizagao oferece oportunidades para desfrutar de um ambiente de *
grupo.

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

3. Tenho colegas de trabalho que estao disponiveis para partilhar a minha *
responsabilidade no trabalho, na minha auséncia.

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

4. A minha organizagao reconhece-me quando fago um bom trabalho. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

5. A minha organizagao oferece um ambiente de trabalho relativamente livre de  *
stress.

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente
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6. A minha organizagao oferece oportunidades para trabalhar em equipa. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

7. A minha organizagao fornece-nos cursos de formagao online. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

8. A minha organizagao organiza varias conferéncias, workshops e programas de *
formacao regularmente.

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

9. A minha organizagao oferece oportunidades para trabalhar em projetos *
externos.

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente
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10. A minha organizagao investe fortemente na formagao e desenvolvimento dos *
seus funcionarios.

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

11. O desenvolvimento de competéncias € um processo continuo na minha *
organizacao.

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

12. A minha organizagdao comunica um caminho claro de progressao para os *
seus funcionarios.

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

13. A minha organizagao oferece horarios de trabalho flexiveis. *

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente
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14. A minha organizagao oferece a oportunidade de trabalhar a partir de casa. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

15. A minha organizagao fornece instalagées desportivas no local. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

16. A minha organizagao tem uma atitude justa para com os funcionarios. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

17. E esperado que os funcionérios sigam todas as regras e regulamentos. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente
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18. A minha organizagao tem preocupag¢des humanitarias de retribuigédo a
sociedade.

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

19. Existe um procedimento confidencial para reportar ma conduta no trabalho. *

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

20. Em geral, o salario oferecido pela minha organizagao é elevado. *

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

21. A minha organizagao fornece pagamento de horas extraordindrias. *

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente
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22. A minha organizagao fornece bons beneficios de saude. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

23. A minha organizagao fornece cobertura de seguro para os funcionarios e *
dependentes.

1 2 3 4 5

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

Anterior Seguinte Limpar
Pégina 6 de 8

formulario
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Questionario - Praticas Organizacionais

carolinavmarques2000@gmail.com Mudar de conta &

£& Nao partilhado

* Indica uma pergunta obrigatoria

Considere o seu nivel de concordancia ou discordancia em relagédo as afirmagoes
acerca da sua ligagao a organizagao.

Nesta sec¢do, sao apresentadas afirmagdes relativas a sua relagdo com a organizagao.
Utilizando a seguinte escala, indique em que medida ja experienciou este tipo de ligagao.
Para tal, considere a seguinte escala de resposta: 1 - discordo fortemente; 2 - discordo
ligeiramente; 3 - neutro; 4 - concordo ligeiramente; 5 - concordo fortemente.

1. Provavelmente, procurarei um novo emprego num futuro préximo. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente
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2. Atualmente, estou ativamente a procura de outro emprego numa organizagao *
diferente.

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

3. Nao pretendo desistir do meu emprego atual. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

4. E pouco provavel que procure ativamente outra organizagdo para trabalharno  *
préximo ano.

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

5. Ndo estou a pensar em desistir do meu emprego neste momento. *

Discordo fortemente O O O O O Concordo fortemente

5. Nao estou a pensar em desistir do meu emprego neste momento. *
1 2 3 4 5
Discordo fortemente O O @ O O Concordo fortemente
Anterior Seguinte Limpar

G P&gina 7 de 8
formulario
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Questionario - Praticas Organizacionais

carolinavmarques2000@gmail.com Mudar de conta (%)

£8 Nao partilhado

* Indica uma pergunta obrigatéria

Dados sociodemograficos

Nesta secdo, serdo feitas perguntas relativas aos dados sociodemograficos.

Ano de nascimento *

A sua resposta

Género *

(O Feminino
(O Masculino

(O Prefiro nao dizer

O Outra:
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Ha quantos anos trabalha? *

O <1ano

O 1a2anos
(O 2a5anos
() 5ai0anos

O >10anos

Ha quantos anos trabalha na sua empresa atual? *

A sua resposta

Em que drea desempenha as suas fungdes? (exemplo: drea juridica, informatica, *
marketing...)

A sua resposta

Setor de trabalho *

(O Publico
O Privado

O Ambos

Regime de trabalho *

(O Presencial
(O Hibrido

(O Remoto

Anterior Enviar Limpar

formulario
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