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Resumo

Nas Ultimas décadas, o conceito de employer branding comecou a ser uma das prioridades dos
gestores de topo e dos responsaveis de recursos humanos. Com efeito, a nogdo de que o capital
humano é um activo critico e de elevada importancia estratégica em qualquer organizago tem
levado a que, de uma forma continuada e sistematica, se procurem identificar as melhores
praticas para atrair e reter os talentos que realmente marcam a diferenca em mercados cada vez
mais competitivos. Esta investigacdo insere-se nesta tematica e visa avaliar o impacto que as
estratégias de employer branding, utilizadas na empresa, tém sobre o seu ambiente interno e

externo.

O procedimento metodologico implementado na consecucdo deste trabalho é misto, pois
entendemos que a combinacgdo de técnicas quantitativas e qualitativas torna a pesquisa mais
forte e reduz o enviesamento dos resultados. A recolha dos dados foi efectuada através de

entrevistas semiestruturadas e da aplicacdo de um Questionario de Employer Branding.

Os resultados obtidos sugerem que quanto mais elevada é a percepcao dos colaboradores sobre
a cultura e ambiente de trabalho, mais elevado € o seu compromisso com a empresa e que a
comunicacdo e imagem influenciam significativamente a percepcdo dos profissionais externos

a organizacdo.

Palavras-chave: employer branding, capital humano, compromisso, desempenho, atracgéo e

retencdo de talentos.



Abstract

In the last decades, the concept of employer branding emerged as a priority of top managers
and human resources managers. In fact, the conviction that knowledge, talent and skills (the so-
called human capital) are critical assets, of great strategic importance in any organization, has
led to a continuous and systematic debate to identify best practices to attract and retain key
people who, as committed employees, really make a difference in increasingly competitive
markets. This research is included in this topic and aims to evaluate the impact of the employer

branding strategies, used in a certain company, have on its internal and external environment.

The methodological procedure implemented in the deployment of this work is mixed, since we
understand that the combination of quantitative and qualitative techniques makes the research
stronger and reduces the bias of the results. Data were collected through semi-structured

interviews and the application of an Employer Branding Questionnaire.
The results suggest that the higher the employees' perception about the company’s culture and
work environment, the higher is their commitment and that the communication and image

significantly influence the perception of professionals outside the organization

Keywords: employer branding, human capital, commitment, performance, talent attraction and

retention.



Abreviaturas e simbolos

e.g. - exemple gratia (por exemplo)

EVP - Employee value proposition

QEB - Questionario de Employer Branding
RH - Recursos humanos
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Introducao

A capacidade de uma empresa construir uma imagem que a torne desejavel exige a criacdo e
apresentacdo de propostas de valor que atraiam os seus talentos actuais e potenciais. Deste
modo, é fundamental que, enquanto entidade empregadora, a organizacao tenha bases reais e
traga consigo o que ha de Unico, no sentido de reflectir o seu real ambiente de trabalho
(Priyadarshi, 2011).

Face a esta situacdo, o employer branding tem vindo a ser, cada vez mais, privilegiado na area
dos recursos humanos (RH), mais concretamente no recrutamento de talentos e na retencdo dos
melhores colaboradores, pois os profissionais estdo sempre atentos ao mercado e, perante uma
nova e atraente oportunidade, simplesmente trocam de empresa (Tanwar & Prasad, 2016).
Neste sentido, é fundamental que as empresas valorizem os seus colaboradores de forma a que
0s mesmos se sintam satisfeitos no que diz respeito a sua missao, visdo e valores, politicas de
compensacdo e incentivos, desenvolvimento de carreira, processos de gestdo e cultura e
ambiente de trabalho (Chauhan & Mahajan, 2013).

O employer branding é, ainda, utilizado para promover uma imagem de marca que permita as
empresas diferenciar-se da concorréncia e serem consideradas o melhor local para se trabalhar,
porque os profissionais além de estarem mais exigentes no que diz respeito as funcbes que
desempenham, procuram organizacGes que lhes agreguem valor e que considerem as suas

necessidades e expectativas (Maheshwari, Lodorfos, & Jacobsen, 2014).

Em sintese, as disciplinas de Marketing e Gestdo RH tém convergido para suportar as premissas
citadas no que concerne ao employer branding. De facto, a investigacdo tem mostrado que 0s
atributos da employer brand afetam a imagem da empresa como empregadora, que esta gera
informagdes que contribuem para a formacdo de um contrato psicolégico entre a empresa e 0
profissional e que o esforco de branding e comunicacdo do empregador reforga cultura
organizacional. E que a lealdade a marca, estimula a produtividade do colaborador (Backhaus
& Tikoo, 2004)

A presente investigacdo insere-se nesta tematica e visa avaliar o impacto que as estratégias de

employer branding, utilizadas na empresa, tém sobre o seu universo de colaboradores (ambiente



interno) e no publico externo (ambiente externo). Em termos de estrutura, este trabalho
encontra-se organizado em cinco capitulos, dois dos quais se centram na reviséo da literatura.

Os trés restantes apresentam os dados empiricos decorrentes da investigacéo.

No primeiro capitulo procurou-se fazer um enquadramento sobre o ambiente e 0s antecedentes
do employer branding, nomeadamente os conceitos de capital humano e talento a luz dos

desafios dos novos mercados de trabalho.

No segundo capitulo, explorou-se o conceito, dimensdes e impactos do employer branding. Em
concreto, abordamos o conceito basilar do Employee value proposition (EVP), a importancia
da comunicacgédo e suas dimensdes interna e externa, 0s aspetos mais relevantes consoante o
estadio de vida das organizages, o seu impacto nos modelos de lideranca e nos processos de
gestdo de pessoas, a employer brand face ao ambiente externo, as questfes da satisfacéo,
compromisso e retencdo e linhas-chave para a implementacdo de um projecto de employer

branding.

No terceiro capitulo, efetudmos o enquadramento metodoldgico do estudo, com a descricdo das

hipbteses equacionadas, da instituicdo alvo e dos instrumentos utilizados.

No quarto capitulo, apresentamos os resultados obtidos com o nosso estudo, no que concerne a
relacdo entre as dimensdes do employer branding e as percepg¢des visiveis nos ambientes

internos e externos da empresa.

No quinto e ultimo capitulo, discutimos os resultados, seu alinhamento com outros estudos

realizados no passado e grandes linhas de conclusdes.



Capitulo 1 — Ambiente e antecedentes do employer branding

1.1. O marketing e as marcas

As diversas esferas da nossa vida sdo caracterizadas por percepcdes da realidade, emocoes e
sentimentos, que nos levam a assimilar informacdo, experimentar sensagdes e assumir
conhecimentos que moldam a nossa relagdo com o mundo exterior. Segundo Damaésio* o ser
humano estd programado para reagir com uma emocdo de modo pré-organizado quando
determinadas caracteristicas dos estimulos no mundo, séo detectadas individualmente ou em
conjunto. Porém, os sentimentos e a sua autoconsciéncia déo a cada ser humano a capacidade
de agir e tomar decisOes, pelo que o autor acrescenta que os sentimentos prolongam o alcance
da emocdo, ao facilitar o planeamento de formas de respostas adaptativas, originais e feitas a

medida da situacdo (Damasio, 2011).

Em termos organizacionais compreende-se, pois, a importancia que os gestores atribuem a
consolidacdo de percepcdes, emocbes e sentimentos que despoletam as atitudes e os
comportamentos desejados por parte dos seus colaboradores. Estamos a falar dos objectivos
mais diversos, como sejam o empenho num resultado, a satisfacdo e o sentimento de afinidade
e pertenca, a lealdade a uma marca ou a produtividade num local de trabalho (Harter, Schmidt,
& Hayes, 2002).

E através do marketing e de todas as suas dimensdes (foco interno e externo), objectivos
(institucional ou focado em produtos e servicos) e instrumentos (politica de produto,
comunicacdo/ publicidade, marketing directo/relacbes publicas, entre outros) que as
organizagOes procuram responder a esta necessidade. Originalmente, o conceito emergiu como
uma estratégia por exceléncia para compreender e influenciar um determinado mercado, em
contextos de economias capitalistas de grande consumo, mas actualmente desempenha uma

funcdo imprescindivel em qualquer instituicdo (Kotler, 2005).

A American Marketing Association (AMA, 2017) define o marketing como uma funcéo

organizacional e um conjunto de processos que envolvem a criagdo, a comunicacdo e a entrega

1 Anténio Damasio (1944 - ), um dos mais reputados neurocientistas a nivel mundial.



de valor para os clientes, bem como a gestdo do relacionamento com eles, de modo que
beneficie a organizacdo e seu publico interessado. O Chartered Institute of Marketing
(Chartered Institute of Marketing [CMI], 2007, p. 14), por sua vez, numa visdo mais holistica

refere que o marketing é uma funcéo

“estratégica que cria valor estimulando, facilitando e satisfacdo da procura dos clientes. Faz isso
através da construcdo de marcas, incentivando a inovagdo, desenvolvendo relacionamentos,
criando um bom servi¢o ao cliente e beneficios comunicacionais. Com uma visao centrada no
cliente, o marketing traz retorno positivo do investimento, satisfaz os acionistas e as partes
interessadas dos negocios e da comunidade, e contribui para mudancas comportamentais

positivas e para negdcios sustentaveis".

Entre as multiplas componentes do marketing, existe uma fungdo cuja importancia sobressai: a
gestdo da marca (branding). Segundo a American Marketing Association (2017) marca pode
ser um nome, termo, design, simbolo ou qualquer outro recurso que identifique o bem ou o
servigo de uma organizacdo vendedora diferente dos de outros vendedores concorrentes. Por
outro lado, Godin? (2009), define marca como o conjunto de expectativas, memarias, historias
e relacionamentos que, em conjunto, representam a decisdo do consumidor de escolher um
produto ou servi¢o sobre outro. Se o consumidor (seja um negdcio, um comprador, um eleitor
ou um doador) ndo pagar um valor adicional, ndo fizer uma selecc¢éo ou néo espalhar a palavra,

entdo nao existe um valor de marca para esse consumidor.

Em suma, podemos assumir uma marca como a representacdo simbdlica de uma entidade,
qualquer que ela seja, algo que permite identifica-la de um modo imediato como, por exemplo,
um sinal de presenca, uma simples pegada. Na teoria da comunicacdo, pode ser um signo, um

simbolo ou um icone. Uma simples palavra pode referir uma marca (Virgin, 2017).

A marca e as consequentes estratégias de branding, originalmente, foram usadas para
diferenciar produtos tangiveis, mas ao longo dos anos, foram sendo progressivamente aplicadas

a pessoas, lugares e empresas diferenciadoras (Moroko & Uncles, 2008).

2 Seth Godin (1960- ), especialista norte-americano em marketing, estratégia e inovagéo.



Segundo Kotler® (2005), a marca assume varios niveis de significados: (1) a marca tem o poder

de trazer a mente certos atributos; (2) beneficios funcionais e emocionais; (3) transmite 0s

valores da empresa; (4) representa determinada cultura; (5) pode projectar certa personalidade;
(6) e sugere o tipo de consumidor que pode ser usuério de determinado produto.

As associagdes ou atributos ligados a marca materializam-se em pensamentos ou percepcdes
que sdo evocadas na mente dos que com ela convivem, pois, uma marca gera respostas
emocionais ou até sensoriais (e.g., visuais, olfactivas, gustativas, quando estamos perante
marcas do sector alimentar/bebidas). Estes atributos sdo elementos essenciais da imagem da
marca, a qual se pode definir como um conjunto consolidado de caracteristicas e de beneficios

simbdlicos e/ou funcionais que residem na memdria do publico (Barrow & Mosley, 2005).

Deste modo, podemos encarar o capital humano como um destinatario de uma estratégia de
branding, pelo que a employer brand (marca de empregador)?, tem um quadro conceptual
similar. Assim, existem inameros beneficios simbolicos (e.g., prestigio da firma, reputacdo de
respeito pela sustentabilidade, eventual carcter de referéncia na inovacgdo) e alguns mais
concretos e tangiveis (e.g., compensacdo por mérito, investimento no desenvolvimento de

competéncias, flexibilidade de horarios) associados a marca (Becker, 1994).

Nos varios ‘momentos-chave’ da relagdo empregador-colaborador, seja no recrutamento, na
integracdo ou na decisao de abracgar ou ndo um projecto alternativo, esta marca tem-se revelado
decisiva. Efectivamente, a compatibilizacdo da imagem pessoal, resultado da autoconsciéncia
individual, com a imagem da employer brand, com o seu conjunto de valores, atributos e

caracteristicas associadas, é relevante na tomada de decis&o profissional (Judge & Cable, 1997).

Esta questdo encontra uma base tedrica adicional nas teses relativas a identidade social, que
postulam que as pessoas constroem 0 seu autoconceito através do sentimento de pertenca a
determinados grupos sociais (Tajfel, 1982). De forma mais clara, a imagem e reputacdo do
grupo com que nos identificamos contribui para a imagem que temos de nds proprios. E tal
como o consumidor orienta, em grande parte, as suas decisdes de consumo em fungdo de

associacOes positivas com certas marcas, também o profissional tende a abracar o projecto

3 Philip Kotler (1931- ), professor e consultor, considerado unanimemente o pai do marketing.
4 O conceito de employer brand sera aprofundado no ponto 2.6. Employer brand face ao ambiente externo:
reputacdo e imagem.



organizacional que Ihe parece, racional e emocionalmente, mais identificado com 0s seus

valores, principios e condutas na vida em sociedade (Collins & Stevens, 2002).

Em suma, parece ser consensual que o employer branding partilha boa parte das bases tedricas
com o branding empresarial, institucional ou de produtos e servicos e tem impacto num
conjunto alargado de stakeholders, que além do “mercado alvo” natural — com impacto nos
actuais e possiveis futuros empregados e gerando sinergias entre imagem interna, externa e

marca institucional (Foster, Punjaisri, & Cheng, 2010).

1.2. Capital humano e talento

O termo capital pressupde um activo, um recurso produtivo, que enriquece e acrescenta valor
ao seu detentor. Contudo, nas organizacdes tradicionais actuais, o elemento humano ainda é
encarado como um recurso indiferenciado, quase como uma commoditie. Numa perspectiva
mais global, da sociedade em geral, os défices de educacdo, saberes, qualificagdes ou
competéncias sdo uma prova de gue, nesta matéria, ainda nao se passou, efectivamente, das

palavras aos actos (Becker, 1994).

O conceito de capital humano tem as suas raizes mais profundas nas abordagens de Adam
Smith®, na sua obra ‘A Riqueza das Nagdes’, de 1776, onde é encarado como mais um factor
de producdo, a par de um capital técnico ou financeiro. Mais recentemente, durante a Gltima
metade do século XX, os estudos de Theodore Schultz®, de Arthur Lewis’ e de Gary Becker®
aprofundam as relagdes causa-efeito entre o investimento em desenvolvimento de capital
humano (i.e. a educacéo) e o crescimento econdémico. Por sua vez, o recente conceito de capital
intelectual vem enquadrar a valor do capital humano num conjunto mais amplo e integrado de
activos intangiveis — o conhecimento, o capital estrutural (e.g., processos, estruturas, bases de
dados) e o capital relacional (e.g., relagbes com stakeholders) — de importancia vital para

qualquer sociedade ou organizacao (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

5 Adam Smith (1723-1790), fildsofo e economista britanico, considerado o pai da economia moderna.

® Theodore Schultz (1902-1998), economista americano que inspirou um grande nimero de trabalhos sobre a teoria
do capital humano e que foi laureado com o Prémio Nobel da Economia em 1979.

7 Arthur Lewis (1915-1991), economista britanico que recebeu o Prémio Nobel da Economia em 1979.

8 Gary Becker (1930-2014), economista americano que foi laureado com o Prémio de Ciéncias Econdmicas em
1992 por ter estendido os dominios da analise microeconémica para comportamento e interacgdo humana.



O capital humano pode assim aportar contributos como o conhecimento e as competéncias, que
no contexto da gestdo organizacional, se encontram intimamente relacionados com o talento,
que contribui decisivamente para alcancar os objectivos da organiza¢do (Nahapiet & Ghoshal,
1998).

A consultora internacional McKinsey desenvolveu no final da década de 90, do seculo passado,
0 conceito de ‘guerra pelo talento’, encarado a partir dai como um desafio estratégico e

determinante para o desempenho empresarial (McKinsey, 2017).

Um estudo desenvolvido por Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2001), publicado no livro
The War for Talent que contou com testemunhos de 13.000 executivos, em mais de 120
empresas, e incluiu case studies de 27 empresas de referéncia, demonstrou que uma gestdo
eficiente do talento conduz a uma melhoria da performance. Segundo os autores, as empresas
que sdo capazes de atrair, desenvolver e reter executivos de exceléncia aumentam em média a
rentabilidade aos accionistas em 22 pontos percentuais. O estudo original advogou, ainda, que
tanto em tempos de turbuléncia como em épocas de estabilidade, a gestdo do talento € decisiva
para o sucesso de qualquer organizacdo, pelo que a questdo critica sera, basicamente, a criacdo
de uma efectiva pool (plataforma) de talento, porque a vantagem competitiva estara no talento

de exceléncia e na capacidade de o gerir adequadamente.

Na analise efectuada, defendeu-se que o talento se estava a tornar uma variavel mais essencial
que o capital financeiro, a estratégia ou a investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico.
Actualmente, o capital é mais acessivel as boas ideias e aos projectos que denotam
sustentabilidade e tém mobilidade acrescida pelo mundo; as estratégias sdo transparentes e
facilmente copiaveis; e o ciclo de vida das tecnologias esta a ficar cada vez, mais curto, pelo
que a sua duragdo limitada, rapida obsolescéncia e imitacdo tornam esta varidvel pouco

decisiva. O talento primaré assim pela diferenciacdo (Nankervis & Compton, 2006).

A questdo demografica também veio conferir urgéncia a questdo, pois as alteragcdes que tém
vindo a ocorrer, nos EUA, na Europa e nos paises asiaticos (e.g., Japdo, Coreia do Sul), com as
geragBes pos-baby boomers de dimensdes mais reduzidas e o envelhecimento da populacéo,

trouxeram um desequilibrio entre a procura e a oferta de trabalhadores qualificados e talentosos.



A titulo de exemplo, a Employment Policy Foundation, nos EUA, previu que o pais iria ter um
défice de 35 milhdes de trabalhadores em 2030. Como tal, corolario destas questdes, tem-se
defendido um maior empenho na comunicacdo e refor¢o da proposta de valor a oferecer ao
talento profissional — e recomendado estratégias mais ambiciosas para a atractividade das
organizacOes e o recrutamento de talentos, nomeadamente no que concerne aos trabalhadores
do conhecimento (Martin, 2005).

Como podemos entdo definir talento? As abordagens sdo diversas. No mundo artistico ou no
mundo desportivo, ¢ facil ligar o talento a performances de exceléncia, que geram em todos nos
admiracdo, emocédo e inspiracdo. Em termos gerais, o debate persiste sobre a natureza do
talento: serd predominantemente uma construcdo inata, serd essencialmente adquirido, ou
resultara da interacdo entre estas duas dimensdes - natureza e criacdo/ desenvolvimento humano
(Meyers, Van Woerkom, & Dries 2013). No mundo empresarial, a definicdo nunca foi 6bvia
ou consensual, mas existirdo linhas conceptuais a explorar. Uma definicdo interessante,
publicada no Business Journal da Gallup, no artigo How Great Managers Define Talent (1999)
refere que o talento é visto como um padrdo recorrente de pensamento, sentimento ou
comportamento que pode ser aplicado de forma produtiva. Nesta viséo, é de salientar a no¢éo
de ‘recorrente’, isto €, seremos talentosos naquilo que fazemos muitas vezes, com eficiéncia
(no processo) e eficacia (resultado). Uma questdo-chave serd, pois, encontrar a correspondéncia

entre o talento de um individuo e o seu papel funcional, numa equipa ou organizacao.

Muitas outras abordagens académicas e empresariais definem o talento ndo como um atributo,
mas como um substantivo que caracteriza os profissionais mais capazes e/ou com maior
potencial para o futuro. Nesta Optica, Morten Kamp (2013, p. 1), consultor blogger, na area do
capital humano, propde a definicdo de talento como

“uma pessoa que possui habilidades especiais que sdo dificeis de copiar ou imitar, sendo um
actor de alto desempenho com competéncias de importancia estratégica que nao podem ser
prontamente desenvolvidas, e que a falta dessas habilidades e competéncias afectaria a

vantagem competitiva da respectiva empresa".



Na nomenclatura da consultoria, em particular em abordagens e projectos de Gestdo de Talento,
encontramos as categorias de High Flyers ou Top Performers num esforco de segmentacdo e

discriminacdo positiva do universo de colaboradores (Burkitt & Zealley, 2006).

Uma visdo recorrente, que a Stanton Chase Portugal (Figura 1) aplica nos seus projectos de
consultoria, é que o talento engloba as seguintes dimensdes: (1) a performance, que combina a
eficiéncia (forma com conduz determinado processo) e a eficacia (resultados que obtém); (2) a
capacidade/potencial de evolugdo, que caracteriza o conjunto de valores, atitudes,

comportamentos e competéncias, cuja presenca conjugada, permitird antever desempenhos de
exceléncia; (3) as competéncias, que dizem respeito a formas estruturadas de accdo, em
contexto profissional, de cariz técnico ou comportamental; (4) e a motivacdo, que se refere aos
tragos que evidenciam a vontade e o compromisso em fazer mais e melhor (Stanton Chase,
2017).

Figura 1 — Componentes do Talento (modelo da Stanton Chase Portugal)

Potencial de

evolugéo

bR Talento Performance

Competéncias

Fonte: Elaboracéo propria

O alvo preferencial das organizagbes serdo, portanto, profissionais que tenham uma

combinagéo equilibrada e com niveis elevados evidenciados nestas quatro dimensdes.



1.3. Globalizagéo, tecnologia e novos modelos de trabalho

A globalizagdo é um processo gradual que surgiu ha cerca de cinco séculos, mas que se acentuou
drasticamente nas Ultimas décadas, e cujas consequéncias e impactos tém sido bastante
relevantes nos mercados de trabalho. Num primeiro nivel, devido a possibilidade crescente de
mobilidade transfronteirica, internacional/continental e global de profissionais. Promoveu,
ainda, um maior acesso a informac&o, maior acessibilidade e menor custo das viagens, crescente
mitigacdo das barreiras legislativas e regulatdrias no exercicio de diversas profissdes a nivel
transnacional, uma maior integracdo das novas tecnologias nos ambientes de trabalho, a
expansdo das empresas multinacionais e a consequente mobilidade de carreiras. Tal despoletou
a emergéncia de um mercado de trabalho global e de uma efectiva “circulagdo de cérebros”
(Solimano, 2008).

A mudanca no paradigma do trabalho é também uma evidéncia que causa um forte impacto nas
questdes da motivacdo e do compromisso dos profissionais. De facto, a natureza e esséncia, do
trabalho mudaram nas Gltimas décadas e mudardo ainda mais, num futuro préximo. Enguanto,
durante séculos, tinhamos o predominio de sectores primarios (extractivos) e industriais, em
que havia recursos tangiveis transformados em produtos finais concretos, hoje temos uma
realidade diversa, centrada em dois pontos: (1) a primazia dos servicos como grande sector

econdmico; (2) e em termos de valor, a importancia dos activos intangiveis (OECD, 2011).

Efectivamente, sdo as marcas, as inovagles tecnoldgicas, o conhecimento e reputacdo e 0s
niveis de qualidade que marcam a diferenca entre as empresas e, num cenario concorrencial,
separam as que sobrevivem e florescem das que estagnam e desaparecem. Existem, cada vez
mais, organizacdes que, na actualidade, apenas gerem e processam informacéo e conhecimento
e 0 Seu peso no tecido economico tende a aumentar. Esta situacdo tem provocado um fenémeno
por todos reconhecido de ‘virtualizagdo’ do trabalho, em que o profissional apenas trabalha, a
partir de uma interface informética, em ‘matérias-primas’ ndo palpaveis como dados e
informagdo. Isto vem alterar completamente a importancia do espago fisico (tornando-o

secundario) e do tempo (banalizagao dos horarios) (Minchington, 2006).

De facto, hoje e cada vez mais, existem pessoas a trabalhar sem horéarios definidos, que néo séo

reguladas por rituais diarios, mas sim pela qualidade do trabalho apresentado e pelo
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cumprimento de prazos, sendo o trabalho, muitas vezes, realizado a distancia (teletrabalho).
Verifica-se, assim, que as competéncias técnicas ndo serao tdo relevantes como as aptiddes para
liderar, coordenar, gerir o tempo com eficacia, responsabilidade, flexibilidade e ter a
adaptabilidade para antecipar desafios ou mudar sob situagdes de presséo — as designadas soft-
skills (Robles, 2012).

Existem, ainda, desafios socioculturais, aos quais é necessario responder, uma vez que, da
mesma forma que o contexto influencia 0 Homem, o Homem também condiciona o contexto.
Importa sublinhar, que a nova geracdo Y° é muito diferente das anteriores, em todas as
sociedades ocidentais (Martin & Beaumont, 2003). Séo profissionais dotados de elevados graus
de educacéo e formacéo que procuram a realizagéo profissional, a aprendizagem constante e o
equilibrio entre a vida profissional e familiar. Deste modo, ndo apresentam uma orientagéo tdo
individualista e materialista como a geracdo anterior, nem a fidelidade a um Gnico local de
trabalho. Face a esta situacdo, € fundamental promover ambientes profissionais saudaveis, que
além de se focarem nos resultados, também enfatizem a cultura do mérito e a qualidade de vida
dos colaboradores. Respeitar 0 seu pensamento independente e o seu sentido ético/ de
responsabilidade, dar feedback constante e imediato, proporcionar trabalhos desafiadores e com
liberdade para a criatividade e proporcionar flexibilidade, e serdo modos de corresponder as

expectativas e aproveitar o grande potencial destas geracfes (Martin, 2009).

1.4. Engagement: o compromisso emocional

Na gestéo de capital humano, tdo importantes como as vertentes cognitivas e técnicas, sdo as
vertentes emocionais e motivacionais, pelo que o compromisso e empenho — engagement —
constituem variaveis criticas que importa estudar e compreender. Este engagement revela-se
como estados psicologicos, caracteristicas pessoais e comportamentos no local de trabalho
(Macey & Schneider, 2008).

Um colaborador comprometido e empenhado (engaged) envolve-se e entusiasma-se com 0 seu
trabalho e age de acordo com os interesses da sua organizagdo. De acordo com a Scarlett

Surveys'®, o engagement diz respeito ao vinculo emocional positivo ou negativo que o

® Nome convencionado para designar os nascidos p6s-1980.
10 Consultora internacional com mais de 50 anos de experiéncia no estudo dos factores motivacionais.
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colaborador tem com a funcdo que desempenha e com o empregador, e que influencia
directamente, a sua vontade de progredir, aprender e apresentar resultados. O compromisso e o
empenho vdo além da mera satisfacdo e conforto, dimensGes monitorizadas através dos

denominados estudos de clima organizacional (Saks, 2006).

Segundo o Institute of Employment Studies (Robinson, Perryman, & Hayday, 2004), um
colaborador comprometido apresenta algumas caracteristicas gerais, nomeadamente: (1) fala
positivamente da sua organizagéo e assume, no exterior, o papel de embaixador da marca; (2)
manifesta uma ligacdo emocional a organizacao e um forte sentimento de pertenca; (3) envolve-
-se mais intensamente nos processos de tomada de decisdo, uma vez que sente que as suas
perspectivas sdo valorizadas; (4) e sente que existem oportunidades para o crescimento

profissional e o desenvolvimento de competéncias.

O Institute of Employment Studies também identificou um conjunto de componentes de base
gue necessitam de ser construidos para que os niveis de engagement possam ser elevados, entre
os quais: (1) a qualidade da gestéo e da lideranca; (2) uma comunicagdo horizontal e vertical
fluida; (3) uma cooperacao interna efectiva; (4) um foco no desenvolvimento e na aprendizagem
constante; (5) um compromisso para com o0 bem-estar do empregado; (6) e politicas claras e
transparentes de gestdo de RH, nas quais os colaboradores e os gestores se revejam (Robinson
et al., 2004).

Como veremos adiante, o employer branding justifica-se, a montante, pela assunc¢édo de que o
capital humano traz valor a organizacdo, pois constitui um recurso diferenciador que
dificilmente é imitavel (Barney, 1991). Pela natureza do ser humano, este valor apenas se torna
efectivo se existir um vinculo emocional, de compromisso, vontade e empenho, o que nos leva
a afirmar que a teoria do contracto psicoldgico constitui um pilar importante para o employer
branding. E se, hd umas décadas atrés, este contracto assentava na lealdade em troca de
seguranca e conforto, actualmente, sustenta-se no facto do empregador facultar um ambiente
de desafio, realizacdo, aprendizagem e desenvolvimento constante de competéncias em troca
do envolvimento esforcado, comprometido e flexivel do profissional. Esta nova ‘proposta de
valor’ necessita de ser comunicada eficazmente pelo empregador, para mitigar percepcoes
negativas que a instabilidade e precariedade da vida profissional actual possa causar (Baruch,
2004).
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Face a esta situacao, as organizagdes comecaram, progressivamente, a transitar) para a aferi¢éo
de factores que, numa 6tica mais estrutural, contribuem para solidificar a relacéo colaborador-
instituicdo. Questdes como a identificacdo sincera com a missdo, a visdo e os valores da
empresa, a no¢do de desafio e realizacdo inerente ao projecto de carreira, o contetido da fungéo,
a valorizacdo/reconhecimento, o grau de autonomia e relacdo com a hierarquia, a integracdo na
equipa e o equilibrio vida pessoal e profissional sdo essenciais. Este fendmeno, conhecido na
literatura anglo-saxdénica como employee engagement, permite compreender como estas

variaveis sdo encaradas e avaliadas (Macey & Schneider, 2008).

De forma sistematizada, apresentamos o0 modelo da Stanton Chase, aplicado na Ultima década
em projectos designados como engagement surveys, em diversos ambientes organizacionais
(e.g., entidades publicas e privadas, empresas locais e multinacionais). Estes projectos tém
tipicamente os seguintes objectivos: (1) obter um retrato objectivo, por dimensdes, da satisfagdo
e vinculo emocional dos colaboradores da organizacéo; (2) aferir os tracos mais relevantes da
cultura organizacional e dos comportamentos e impactos inerentes; (3) e criar planos de ac¢édo
com intervencdes correctivas pertinentes, que permitam fortalecer os aspectos incentivadores e
atenuar os aspectos bloqueadores, de forma a maximizar a energia motivacional e o potencial
das pessoas (Stanton Chase, 2017). O modelo da Stanton Chase tem sido utilizado, em diversos
projectos de consultoria, com reconhecido sucesso, ao nivel da sua adequacéo a realidade e na
capacidade de explicitar relagGes causais nas dimensdes do engagement. A sua elaboracgéo teve

em conta o “estado da arte” da investigacao internacional sobre esta tematica.

A base tedrica do survey pressup8e gque a performance de uma organizacao esta correlacionada
com o compromisso dos seus colaboradores e respectivas equipas, sendo este compromisso
conseguido através da ponderacdo entre o apoio e o desafio. Estas dimensGes podem ser
definidas da seguinte forma: (1) o apoio assenta em factores e dimensdes que asseguram
conforto, comodidade, percepcdes de bom acolhimento, bem-estar, satisfacdo e equidade; (2) e
0 desafio assenta em factores e dimensfes que proporcionam motivacao, estimulo para ir mais
longe, reconhecimento e sensacdes de realizacdo pela superacéo de obstaculos e limites (Saks,
2006).

Este modelo causal permite passar de uma mera avaliacdo da satisfacdo (conjuntural) para uma

efectiva avaliagdo de ligacdo emocional e compromisso (estrutural). Os factores de
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compromisso considerados prioritarios encontram-se evidenciados na Figura 2 (Stanton Chase,
2017).
Figura 2 — Factores de compromisso avaliados pela Stanton Chase Portugal
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Fonte: Elaboracéo propria

Deste modo, existem factores de compromisso que assentam, sobretudo, no apoio que a

organizacdo proporciona ao colaborador, nomeadamente: (1) a remuneracao e beneficios, que

dizem respeito a todos os componentes de retribuicdo directa pelo trabalho realizado,

remuneracao fixa e variavel, de natureza financeira e ndo financeira; (2) a cultura e ambiente
de trabalho que se referem a todas as variaveis influenciadoras do conforto do colaborador, em
contexto de trabalho, na organizacdo como um todo, no que concerne as relacoes inter-equipas;

(3) a comunicacdo e imagem que se relacionam com os aspectos relativos ao conhecimento

individual e colectivo sobre as matérias essenciais da vida da empresa (e.g., estratégia,
operac0es, papéis, fungdes) que sdo reveladoras da eficacia da comunicagdo interna e reputacdo
conseguida, pela comunicacdo e consequente imagem externa; (4) e a equipa que inclui todas
as variaveis, dindmicas e relacdes que afectam o conforto do colaborador em contexto de

trabalho intra-equipa (Saks, 2006).

De outro modo, existem factores de compromisso que representam, essencialmente um desafio,

com que a organizagdo podera estimular os seus colaboradores, designadamente: (1) a missao

visdo e valores, que caracterizam o conhecimento e identificacdo genuina com os elementos

essenciais da identidade e cultura da empresa e do seu papel social; (2) o desenvolvimento de

carreira, que diz respeito a todas as variaveis conducentes & percep¢do de crescimento e
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realizacdo pessoal e profissional, ao longo do tempo, com que a organizacdo estimula o seu

colaborador; (3) os processos de gestdo, que se referem aos aspectos relativos aos standards

organizacionais instituidos (e.g., processos, gestdo, lideranca) e a forma como estes orientam
as pessoas na senda da performance e dos resultados; (4) e a funcdo, que descreve o0s niveis de
apreco e identificacdo genuina com as responsabilidades e tarefas diarias, numa dptica de
satisfacdo individual e sentimento de pertenca colectivo (Kular, Gatenby, Rees, Soane, & Truss,
2008).

Tendo em conta os pressupostos tedricos do modelo aplicados as varias organizacdes e aos
resultados obtidos, € possivel obter a seguinte sintese grafica entre factores de apoio e desafio
(Figura 3).

Figura 3 — Categorizagéo das organizagdes em termos de engagement

(metodologia Stanton Chase Portugal)
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Fonte: Elaboracéo propria

Em concreto: (1) a ‘organizacéo estagnante’ proporciona niveis reduzidos de apoio e de desafio;

(2) a organizacao confortavel fornece niveis elevados de apoio, mas reduzidos de desafio; (3) a

‘organizacdo stressante’ oferece niveis reduzidos de apoio, mas elevados de desafio; (4) e
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organizacdo enérgica caracteriza-se por niveis elevados tanto de apoio como de desafio
(Cartwright & Holmes, 2006).

1.5. Cultura organizacional como factor de atractividade

A cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de valores, praticas enraizadas,
competéncias reconhecidas e ‘formas de fazer as coisas’ que caracterizam uma organizacéo e a
distinguem de todas as outras, nomeadamente, no que diz respeito a lideranca, tomada de
decisdo, como se enfrenta a incerteza e a mudanga, como se lida com o conflito e como se
valorizam as pessoas — e que condicionam o alinhamento (fit) organizacdo — individuo
(O’Reilly, 2008).

O conceito foi estudado, proposto e popularizado por Edgar Schein®!, segundo o qual a cultura
organizacional é um padrdo de suposicdes basicas inventado, descoberto, ou desenvolvido por
um determinado grupo, a medida que aprende a lidar com os seus problemas de adaptacao
externa e integracdo interna que foi aprimorado o suficiente para ser considerado valido e,
portanto, é para ser ensinado a novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e
sentir em relacdo a esses problemas (Schein, 1988). Segundo o autor existem trés niveis de
cultura: os artefactos e comportamentos, os valores e normas expostas, e 0S

pressupostos/assungdes fundamentais (Figura 4).

Os artefactos e comportamentos dizem respeito ao que € tangivel e esta realmente visivel na

cultura, designadamente, as caracteristicas da organizacdo que podem ser facilmente vistas,
ouvidas e sentidas pelos colaboradores ou outras pessoas que interajam com a organizagé&o.
Bons exemplos serdo, a forma de vestuario instituida pela empresa, 0 mobiliario dos espacos
de trabalho, as instalagbes e o respectivo layout fisico, a forma de comunicacdo, o
comportamento dos empregados (maior ou menor formalidade), a misséo, a viséo e 0s

objectivos comunicados e promovidos.

Os valores e normas expostas referem-se as estratégias, objectivos globais, modelos de actuago,

cddigos de conduta e metas partilhadas de forma explicita, pelo grupo.

11 Edgar Schein (1928- ), académico norte-americano, professor na Sloan School of Management (MIT)
durante cerca de 40 anos, que criou o conceito de cultura organizacional.
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Os pressupostos/assuncdes fundamentais, por sua vez, sdo suposi¢oes que estdo profundamente

consolidadas no pensamento do dia-a-dia, sdo auto-evidentes e condicionam o comportamento
de modo inconsciente (e.g., tempo, espaco, natureza humana e sua reaccdo a incentivos e

punicdes, entre outros).

Figura 4 — Os trés niveis de cultura de Edgar Schein
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Fonte: Schein (1988)

Gareth Morgan (1986)*?, descreve a cultura organizacional como um fenémeno vivo e activo,
através do qual as pessoas criam e recriam 0os mundos em que vivem. O’Reilly (2008)
acrescenta que a cultura organizacional influencia o compromisso, em diversos sentidos, porque
os valores, as normas e as formas de estar que sdo transmitidas aos colaboradores recém-
-chegados condicionam ou influenciam fortemente o seu sentimento de pertenca e o

anteriormente referido contracto psicologico.

Por outro lado, Goodman e Svyantek (1999) demonstrou que a propensao para determinadas
culturas gera niveis superiores de compromisso. E possivel agir sobre a cultura, ndo de forma
directa, mas através de iniciativas de employer branding coerentes e que se reforcem
mutuamente (e.g., iniciativas de marketing interno, eventos que estimulem o trabalho em equipa

e respectiva coesdo — o designado team building).

12 Gareth Morgan (1943- ), tedrico organizacional britanico, conhecido como o criador do conceito da metafora
organizacional.
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A pesquisa académica e a experiéncia empresarial fornecem fortes evidéncias para afirmar que
a cultura da organizacdo € deveras importante para a atraccdo de candidatos e para o seu
processo de escolha de emprego. Efectivamente, as suas assuncées e crencas sobre a cultura da
empresa (sejam elas mais ou menos rigorosas e aderentes a realidade) afectam a validade das
decisbes de seleccdo (Cable & Judge, 1996) e sdo igualmente relevantes para a integracéo e
desempenho do colaborador apos a entrada na organizacéo (Schein, 1988). Segundo Maheshkar
(2017, p. 19) “a cultura pode ser usada como uma ferramenta poderosa para minimizar o0s
problemas relacionados com a gestéo de recursos [e] 0 ambiente da organizacdo molda a cultura

global [pois] o branding e a cultura andam de maos dadas”.
Neste ambito, Backhaus e Tikoo (2004) construiram um modelo causal, que interliga varios
conceitos relevantes para a compreensdo das dindmicas do employer branding, entre os quais a

cultura organizacional (Figura 5).

Figura 5 — Estrutura do employer branding
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Fonte: Backhaus e Tikoo (2004, p. 505)

Neste modelo, a cultura é vista como uma dimensao influenciadora (a montante) e influenciada
(a jusante), o que é facilmente compreensivel, uma vez que a cultura é algo que condiciona a
marca (com a sua componente visivel, de artefactos e comportamentos), mas também é

moldavel por estratégias de employer branding conscientes e estruturadas (Schein, 1988).

Ainda segundo Maheshkar (2017), existe uma combinacdo correcta de tracos culturais que

reforcam a forga da employer brand e o seu impacto no universo de colaboradores,
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nomeadamente: (1) a criacdo de igualdade de oportunidades para todos os colaboradores; (2) a
inexisténcia de qualquer discriminacdo em termos de recompensas ou punicdes, por trabalho
similar efectuado; (3) recompensar ou repreender um colaborador em conformidade com o seu
desempenho; (4) compreender o colaborador como individuo e manter-se informado sobre o
seu contexto pessoal e social; (5) apoiar o empregado em tempos de crise; (6) ndo dobrar regras
organizacionais, mas permitir espaco para flexibilidade e humanidade; (7) permitir uma
verdadeira delegacdo de responsabilidade ou autoridade; (8) e mudar papéis e responsabilidades

de modo adequado.

Em suma, as mensagens (tacitas ou explicitas) originadas devem comunicar informacdes
precisas e rigorosas sobre a cultura, com vista a mitigar o risco de percepcdes erradas dos
valores culturais fundamentais (Cable & Judge, 1996). Quando as informagfes ndo sé&o
fidedignas geram percepc¢des desequilibradas, colaboradores com expectativas nao atendidas e

mais propensos a sair (Wanous, Poland, Premack, & Davis, 1992).
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Capitulo 2 — Conceito, dimensdes e impactos do employer branding

2.1. Employer branding e Employer value proposition

E cada vez mais evidente, a pertinéncia de uma estratégia de marketing e de uma marca para
comunicar as politicas, principios e valores da gestdo de capital humano de uma organizacao.
Este processo proprio, cada vez mais promovido em termos internacionais, € designado de
employer branding. Um conceito que se materializa na criagdo de uma ‘imagem de marca’,
assumida e partilhada, que engloba os atributos que a empresa quer valorizar no seu papel de
empregadora e promotora de politicas de exceléncia ao nivel da gestdo de capital humano. A
marca condiciona a imagem global junto da comunidade de stakeholders em que esta inserida

(e.g., colaboradores, media, clientes, fornecedores, publico em geral) (Baid & Rao, 2006).

O employer branding pode definir-se como uma estratégia de longo prazo, focalizada para gerir
as percepcbes de empregados, potenciais empregados e outros publicos interessados
(stakeholders) relativamente a esséncia de uma organizacdo enquanto entidade empregadora
(Sullivan, 2004).

Segundo Ambler e Barrow (1996, p. 8) o employer branding consiste no "pacote de beneficios
funcionais, econdémicos e psicologicos fornecidos pelo emprego e identificados com a empresa
empregadora”. A definicdo da Conference Board (Backaus & Tikoo, 2004, p. 1) prop&e-nos
que o employer branding “estabelece a identidade da empresa como empregadora e abrange 0
sistema de valores, politicas e comportamentos em direc¢do aos objectivos de atrair, motivar e

manter os actuais e potenciais empregados”.

Segundo Minchington (2010) nucleo de uma estratégia de employer branding (Figura 6) seré o
conceito de employee value proposition (EVP) — a proposta de valor do empregador — que
consiste numa declaracdo clara e objectiva que explicita como um determinado produto ou
servico resolve os problemas ou melhora a situacdo dos clientes (relevancia), quais 0s
beneficios especificos oferecidos (valor inerente quantificado) e transmite ao mercado alvo por
que deverd optar pelo referido produto em detrimento do da concorréncia (diferenciacdo e

atributos Unicos).
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Transpondo o conceito para 0 mundo da gestdo de capital humano, o EVP serd, pois, o conjunto
unico de beneficios que um empregado recebe em troca das competéncias, conhecimento,
experiéncia e motivacdo que traz para uma empresa — a esséncia do empregador, que deve ser

Unica e inimitavel (Minchington, 2006).

Figura 6 — Modelo de EVP
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Fonte: Elaboracéo propria

Os beneficios do employer branding estdo inerentes a criacdo de vantagens competitivas em
relacdo a entidades similares, em termos do poder de atracc¢do, estimulo e retencdo, sendo a
congruéncia entre as diferentes imagens uma das dimensGes mais intensamente exploradas
(Machtiger, 2004).

Lievens e Slaughter (2016) referem que além da imagem como empregadora, importa
considerar a organizagdo em termos de resultados financeiros, de impacto social e como
entidade produtora de produtos e servi¢cos, com marcas que contém em si determinados
atributos (Figura 7).
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Figura 7 — Modelo heuristico
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De acordo com Highhouse, Diab e Gillespie (2008), a imagem do empregador define- -se
como uma amalgama de representacfes mentais transitorias de aspectos especificos de uma
empresa que sdo assumidas pelos individuos. Sera, portanto, tendencialmente transitoria,
mutével com o tempo, focada em determinados aspectos e de natureza cognitiva. Deste modo,
h& que distinguir a imagem de dois conceitos diferentes, sobre ela precedentes: a notoriedade e

a identidade.

A notoriedade (employer awareness) tem um cariz estavel e uma elevada componente afectiva,
pelo que determina o grau de conhecimento da existéncia da empresa, a sua reputacao
(employer reputation) e o juizo de avaliacdo global junto do publico em geral (Cable & Turban,
2003). Lievens e Slaughter (2016) referem, ainda, que o publico em geral pode ter sentimentos
favoraveis em relacdo a uma organizacao (reputacdo positiva) e/ou uma imagem negativa da

que deriva da sua experiéncia com a mesma.
O conceito de identidade, por sua vez, refere-se as percepcdes que 0s membros da organizacao

(colaboradores) percebem ser as caracteristicas essenciais distintivas da organizacdo e que

derivam da sua experiéncia e conhecimento directo (Dutton, Duckerich, & Harquail, 1994).
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O employer branding engloba, ainda, componentes de personalidade, diferenciacdo e

consisténcia.

A personalidade da marca representa os atributos a ela associados, que lhe conferem um estilo
préprio e permitem a sua associacao a padroes de referéncia ou experiéncias, possibilitando a
quem interage com a marca uma melhor identificacdo ou familiarizacdo com a mesma,
tornando-a mais apelativa. Sao exemplos de personalidade da marca, a associacdo da Nike aos
desportistas Michael Jordan e Cristiano Ronaldo ou a identificagdo da marca Virgin ao seu
visionario e fundador Richard Branson, pois caracterizam formas de estar e atitudes perante a
vida (e.g., vencer, empreender, arriscar) — no fundo, um conjunto de caracteristicas humanas

associadas a uma marca (Aaker, 1997).

Outro ponto critico da questdo da marca diz respeito a diferenciacdo, isto €, a sua capacidade
de se posicionar e diferenciar de modo eficaz, atingindo os alvos certos com as mensagens e
beneficios mais atractivos. As fontes de diferenciacdo podem ser o segmento alvo especifico, a
distribuicéo e usabilidade e o nivel tecnolégico e/ou o preco. A employer brand pode, ainda,
focar-se numa dimensdo que impacte na atractividade ou compromisso emocional do
colaborador (Barrow & Mosley, 2005).

De acordo com o Corporate Leadership Council (2006) os EVP’s percepcionados como pouco
atractivos requerem 21% de prémio para conseguirem novos empregados, enquanto EVP’s

mais atractivos necessitam apenas de 11% de prémio.

Por outro lado, a consisténcia de uma marca nas suas multiplas estratégias, dimensdes ou pontos
de contacto € um factor critico para o seu sucesso, nomeadamente a sua identidade visual e o
respeito pelas normas e regras definidas para todos os suportes fisicos ou digitais, tanto no
ambito da comunicagdo interna como externa. Apesar de ndo serem tdo evidentes, mas
igualmente importantes, sdo as iniciativas efectuadas “a sombra da marca”, que deverdo
respeitar e transmitir os mesmos atributos, entre os quais: 0 marketing, 0s processos de
recrutamento, a lideranca, o desenvolvimento de carreiras e as recompensas que também

deverdo ser coerentes com os valores transmitidos pela marca (Mosley, 2007).
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E, ainda, unanimemente reconhecido que além das referidas componentes, uma marca deve ser
caracterizada pela sua: (1) identidade, que diz respeito a tudo o que atrai a atencdo e permite
uma impressdo (e.g., logotipo, slogan, publicidade, missdo); (2) imagem, que se refere a
primeira e mais imediata percepcdo que as pessoas tém da marca e que se materializa atraves
de determinados atributos; (3) experiéncia, que caracteriza 0 conjunto de percepcOes
acumuladas ao longo do tempo, que resultam das interaccdes com a marca e com tudo o que
ela simboliza; (4) e a oferta, que permite identificar os beneficios concretos que a marca
proporciona aos segmentos-alvo — os designados beneficios funcionais (Barrow & Mosley,

2005). Todas estas componentes devem ser claras, facilmente identificaveis e valorizadas.

A construcdo de uma realidade e reputacéo de ‘bom empregador’ (Berry & Parasuraman, 1995)

assenta, assim, num conjunto de questbes de diagndstico/afericdo, as quais uma empresa deve

ser capaz de responder, nomeadamente:

e A nossa visdo, missdo e valores sdo conhecidos, assumidos e valorizados por todos?

e Como optimizar o clima organizacional? Actuais sintomas, necessidades e lacunas?

e Como é que o publico interno e externo percepciona a imagem da empresa?

e Quais os tragos distintivos da identidade da empresa que Ihe conferem simpatia e adeséo?

e Quais os ‘produtos e servigos’ desenvolvidos pelos RH da organizacdo? Como séo
percepcionados? Poderdo ser aprimorados?

e Que objectivos de RH poderao ser tracados a curto, médio e longo prazos?

e Quais os factores criticos de sucesso para estes objectivos?

Em termos metodoldgicos, o desenvolvimento dos conceitos de employer branding e EVP. em
qualquer organizacéo, utilizando uma abordagem de marketing, deve conseguir definir: (1) os

segmentos alvo externos (e.g., potenciais candidatos, clientes, accionistas) e internos (e.g.,

colaboradores juniores ou recém-contratados, seniores); (2) os pontos de contacto, que se

referem ao processo de recrutamento e acolhimento, ambiente de trabalho, formacéo,
compensacdo e incentivos, gestdo do desempenho, estatuto e gestdo de carreira; (3) e as

expectativas dos destinatarios que dizem respeito ao orgulho e sentimento de pertenca, rigor,

profissionalismo, autonomia, flexibilidade na gestdo do tempo e promessa de um excelente
ambiente de entreajuda e trabalho de equipa. Esta analise é importante para que se possa intervir

com projectos concretos de melhoria, de modo a que realidade substantiva suporte as promessas
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da marca e da comunicacéo inerente — maximizando a designada employer experience (Barrow
& Mosley, 2005).

Ja os produtos finais, em termos de comunicacdo, poderdo ser muitos e variados,
designadamente: o logotipo e assinatura dos RH, o plano de eventos/relacdes publicas, os
portais de RH (numa Optica de intranet), as newsletters, os programas ‘Corrente de Talentos’,
0s projectos de promocao nas universidades e as ac¢des de team building. Em suma, todas as
accOes que ajudem a sedimentar uma imagem da empresa em termos de capital humano e que

acrescentem valor no seu relacionamento com o publico interno e externo (Barrow, 1990).

2.2. A comunicacéo da employer brand

Uma estratégia de employer branding deve estar assente numa visao integrada da comunicacao,
pois € importante ter em conta que tudo comunica. Nao sdo apenas 0s processos de gestdo de
RH, num sentido mais estrito (e.g., recrutamento e selec¢do, formacéo e desenvolvimento,
gestdo de carreiras, avaliacdo do desempenho), mas todas as interaccdes emocionais e
sensoriais. Essa comunicacdo engloba o tangivel e visivel (e.g., layout, decoracdo e sinalética
do edificio) e o intangivel (e.g., estilos de lideranca, forma de comunicar e estimular a
participacdo em decisdes), pois tudo se complementa no sentido de produzir uma ideia mais ou
menos definida da entidade empregadora. Todas estas dimensdes contribuirdo para consolidar
aemployer image, que consiste num conjunto de representacdes mentais de aspectos especificos
de uma empresa, como um empregador, por parte daqueles que com ela interagem. (Lievens &
Slaughter, 2016).

Como tal, a estratégia de comunicacdo deve apresentar homogeneidade, consisténcia e
mensagens e canais orientados para os resultados e ndo apenas um conjunto avulso de suportes

de comunicacéo (Fleisher & Bensoussan, 2003).

2.2.1. Comunicacao interna

Na sua orientacdo para os actuais colaboradores, o employer branding esta intimamente ligado
as estratégias de marketing e comunicacédo interna. Estas estratégias de marketing interno sdo

processos que ocorrem dentro de uma organizagdo com vista a alinhar, motivar e capacitar 0s
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empregados, de todos 0s niveis da empresa, com vista a atingir a exceléncia nos desempenhos

e na satisfacdo dos clientes (Papasolomou & Vrontis, 2006).

Segundo Berry e Parasuraman (1995, p. 151), “o marketing interno consiste em atrair,
desenvolver, motivar e manter colaboradores por meio de produtos-profissionais que atendam
as suas necessidades. O marketing interno € a filosofia de tratar os funcionarios como clientes

e moldar produtos de trabalho para atender as suas necessidades.

O desafio desta fungédo ndo é apenas encaminhar as mensagens certas para os destinatarios, mas
também apresenta-las de modo a que as mesmas reforcem ou mudem positivamente o

comportamento dos colaboradores (Burkitt & Zealley, 2006).

A orientacdo para o cliente interno — colaboradores da organizacdo — e os beneficios dai
resultantes constituem os principais factores indutores de uma estratégia de marketing interno
(Berry & Parasuraman, 1995). Na Figura 8, apresentamos as principais dimensdes e ac¢des
concretas que apoiam uma comunicacao interna de suporte a employer brand (utilizadas de

forma recorrente em projectos de consultoria nesta area).

Figura 8 — Marketing interno
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2.2.2. Comunicacao externa

Como se pode verificar na Figura 9, externamente, o employer branding estd intimamente
ligado ao conceito de atractividade e aos atributos de boa reputagéo e responsabilidade social,

para 0s quais as organizacOes desenvolvem iniciativas e estratégias concretas (Crawford, 2015).

Figura 9 — Marketing externo
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Fonte: Elaboracéo propria

O grande objectivo, cumprindo o designio da atractividade, é estabelecer a organizacdo como
um “first choice employer”, com factores distintivos, e assim captar o melhor talento no
mercado. Paralelamente, os profissionais atraidos desenvolvem um conjunto de pressupostos
sobre a employer brand, com maior identificacdo com os valores da empresa e incrementando
0s seus niveis de engagement e futuro compromisso (Backaus & Tikoo, 2004).

Alguns investigadores tém estudado a implementacéo e sucesso destas ac¢des. Destacamos,
entre a investigacdo ja produzida, a impacto de testemunhos na primeira pessoa e mensagens
independentes, como por exemplo, videos nos websites da organizagdo ou no WOM, o “passa-
palavra” (Van Hoye & Lievens, 2007).
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2.3. Employer branding na vida das organizacoes e responsabilidade social

Na maioria das organizagdes, € patente e natural a existéncia de uma estreita ligacdo entre a
imagem de marca do empregador e a imagem mais geral, em termos institucionais e da
relevancia e qualidade dos seus bens e servicos (Petrovic, 2008). Esta constatacdo € facilmente
compreensivel, uma vez que as empresas com mais notoriedade e sucesso, com uma lideranca
de mercado ou inovagéo terdo mais facilidade em gerar nos seus colaboradores um sentimento
de pertenca e de orgulho, mesmo que a estratégia de employer branding néo seja objectiva e
conscientemente trabalhada — em bom rigor, a employer image é apenas uma parte de uma
complexidade de imagens organizacionais, indissocidveis entre si, como 0 sucesso econémico-

financeiro ou a responsabilidade social (Lievens & Slaugther, 2016).

O foco em valores fortes e vincados, materializados abundantemente em estratégias de
responsabilidade social, tem sido outra das tendéncias incontornaveis das grandes empresas
mundiais. Segundo as revistas S&P100, Fortune 500 e Forbes 1000, sdo raras as empresas que
constam dos top rankings bolsistas ou financeiros que ndo tenham, de algum modo, a

responsabilidade social explicita nas suas estratégias (Lievens et al., 2007).

A responsabilidade social estd intimamente relacionada com o conceito de desenvolvimento
sustentavel e com o modelo do triple bottom line, que inclui as vertentes econdmica, social e
ambiental (Elkington, 1998). No fundo, trata-se de um compromisso da empresa em contribuir,
voluntariamente, para um impacto positivo dos seus neg6cios e processos subjacentes na
sustentabilidade e qualidade de vida do meio envolvente, ndo sendo a maximizagéo do lucro
(objectivo do stakeholder accionista) a sua Unica e ultima meta. A empresa devera atender aos
valores éticos e morais que imperam na sociedade e dentro das suas limitagdes e
constrangimentos, contribuir para criar valor acrescentado para a comunidade, em que esta

inserida, que vai além da geracéo de riqueza e empregos (Engelund & Buchhave, 2009).

Genericamente, a dimensdo de Corporate Social Responsability (CSR) — grau em que uma
empresa é percebida como socialmente responsavel — é vista como bastante positiva por parte
dos colaboradores da organizagéo, candidatos e mesmo os consumidores (Lievens & Slaughter,
2016).
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Num estudo recente, desenvolvido no Canada (Jones, Willness, & Madey, 2014), foram
investigadas e testadas duas dimensdes da responsabilidade social, nomeadamente: as ac¢des
de retribuicdo & comunidade e as préticas de salvaguarda ambiental. Os resultados revelaram
que as organizagdes onde ndo havia informacao de CSR tinham niveis de orgulho e sentimento
de pertenca, por parte de quem trabalha na organizacdo, muito inferiores as que possuem

qualquer uma destas praticas.

2.4. Modelos de lideranca

A performance de uma equipa sera sempre o espelho de quem a lidera, pelo que um modelo de
lideranca deve ter em conta diversas condicionantes, nomeadamente: a cultura e os valores da
empresa, 0s processos de trabalho especificos, o nivel motivacional, a autonomia e a maturidade
desejada para as equipas e outros todos os factores que influenciam o desempenho da funcéo.
Paralelamente, o lider deverd compreender o ciclo de gestdo global das varias areas de
responsabilidade e ter uma boa auto-consciéncia e consciéncia dos outros, pois s6 assim podera
gerir 0s recursos e a informacdo, reportar e tomar decisbes e aplicar um conjunto de

instrumentos para uma efectiva gestdo de talentos (Hogan & Kaiser, 2005).

O estilo da gestdo de topo de uma organizacdo, materializado nas suas atitudes,
comportamentos e decisfes, € uma das variaveis essenciais para a consisténcia e sucesso de
uma employer brand. Os estudos sobre compromisso organizacional conduzidos pelo ISR
(2002), a nivel europeu, consideram esta dimensdo como a mais relevante de todas (Barrow &
Mosley, 2005). Com efeito, a forma como os lideres conduzem a organizacdo deve ser

perfeitamente alinhada com os valores e a proposta de valor.

Uma marca que privilegie a informalidade e a flexibilidade devera ter lideres informais,
proximos dos colaboradores e pouco dados a sinais de distancia hierarquica. Por outro lado,
uma marca que esteja ancorada em valores como o rigor, a discrigdo, a exclusividade e o
prestigio, tera lideres mais reservados, com maior contencdo e cuidado nas suas mensagens e
que vinquem bem a hierarquia. A tomada de decisdo, a comunicagéo, a motivacdo das equipas,
a conducéo de reunides, a celebracdo dos sucessos e a forma com se enfrentam as crises e 0s

fracassos, devem ser coerentes com o tipo de lideranca existente na organizacao.
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O estilo de lideranca de equipas, em cascata, ao nivel de toda a organizacdo é um factor que
espelha de sobremaneira a cultura da empresa e 0s tragos essenciais da marca do empregador
(Smith & Wheeler, 2002). Desde os estilos mais centralizadores aos estilos mais
autonomizantes, dos estilos mais orientados a processos aos mais orientados a resultados, da
lideranca mais transaccional a mais transformacional, cada forma de gerir e liderar manifesta
um traco préprio, no qual as pessoas deverdo reconhecer a impressdo digital da marca da
organizagdo — estabelecendo uma ligagdo directa entre estilo de lideranga, cultura
organizacional e performance (Ogbonna & Harris, 2000).

Neste ambito, Matuson (2017) refere a existéncia de uma correlagdo directa entre ‘lideres
magnéticos’ € uma employer brand vibrante e apelativa e o contrério também sera verdade,
porque quando os lideres estdo pouco cientes dos valores a promover e pouco proficientes nos
seus processos de mobilizacdo, danificam significativamente o valor marca. O lider &, assim,

visto como um brand ambassador.

A andlise dos estilos de lideranca e a sua influéncia em variaveis como a motivagdo, o
compromisso e a retencdo tém sido, cada vez mais, frequentes a nivel global. Um estudo
realizado na india, por Kashyap e Rangnekar (2016) revelou a existéncia de uma relacio
negativa entre o estilo de lideranca focado nos colaboradores e as suas intencdes de saida. Esta
influéncia €, sequencialmente, mediada pela percepcdo da employer brand e pelo nivel de
confianca que os colaboradores tém nos seus lideres.

Verifica-se, assim, que o papel desempenhado pelo estilo de lideranca na constru¢do de uma

imagem positiva da employer brand acrescenta valor ao EVP de uma organizagéo.

2.5. Processos de gestdo de pessoas

Segundo a nomenclatura importada do mundo do marketing e das marcas, 0s processos de
gestdo de pessoas sdo touchpoints — pontos de contacto — através dos quais a marca e 0s Seus
atributos sdo postos a prova (Figura 10). Estes pontos de contacto sdo contextos que envolvem
pessoas, lugares (fisicos ou virtuais), processos e respectivas percep¢des que promovem a
ligacdo entre a marca e 0 seu publico alvo — proporcionado entdo condi¢des de criar uma

“impressao” da marca (Dunn & Davis, 2002). Quando os consumidores entram em contacto
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com os referidos pontos tém oportunidade de comparar a sua experiéncia com as suas
percepcOes anteriores acerca do negocio/organizacdo e formar uma opinido (Stein &
Ramaseshan, 2016).

Figura 10 — Brand Touchpoint Wheel das praticas de marketing e branding
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A transicdo do conceito do marketing de produtos e servicos para o employer brading pode ser
efectuada como mostra a Figura 11. Basicamente, segmentaram-se 0s pontos de contactos
empresa/ potenciais candidatos em trés etapas essenciais: antes da candidatura, durante o
processo de candidatura e depois da admissdo, integrando o ciclo de vida da organizacéo (Van
Leeuwen, Pieters, Crawford, Crawford, & Group, 2005).
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Figura 11 — Brand Touchpoint Wheel usada pela Philips
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A literatura mais académica e a pratica organizacional permitem-nos, assim, identificar sete
“pontos de contacto” essenciais, que correspondem a processos de gestdo de pessoas, que

passaremos a descrever.

2.5.1. Recrutamento

O processo de recrutamento é o primeiro ponto de contacto critico com a marca de empregador,
sendo este 0 momento em que ocorrem as primeiras percepcdes e factos relevantes que irdo
permanecer na mente dos profissionais envolvidos no processo. Quando este processo é bem-
sucedido, os novos colaboradores constroem a sua imagem positiva do empregador e balizam
o0s seus futuros graus de afinidade e de pertenca (Chapman, Uggerslev, Carroll, Piasentin, &
Jones, 2005).

A forma como o processo é conduzido (com ou sem recurso a servigos externos), o esforco de
comunicacdo desenvolvido (e.g., fisico, digital), o nivel e a transparéncia da informacao
transmitida, a rapidez na comunicagéo, os instrumentos utilizados (e.g., entrevistas, testes), a

proposta e 0s argumentos utilizados (apenas mencéo a componente financeira ou a outras
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dimensGes) sdo factores relevantes e como tal devem conseguir transparecer a marca de

empregador em causa (Lievens & Slaughter, 2016).

O aperfeicoamento do processo de recrutamento tem sido muito direccionado para as formas
de comunicacdo, os niveis de eficiéncia e eficacia e pela imagem proporcionada por quem
recruta, o que leva Chapman e colaboradores (2005) a afirmarem que o comportamento do
recrutador (e.g., personalidade, competéncia, confiabilidade) ¢ muito importante para a
construcdo de uma imagem holistica da organizacdo. No mesmo sentido, Boswel, Roehling,
LePine e Moynihan (2003) referem que, na exploracgéo dos factores que determinam a aceitacao
ou rejeicdo de ofertas de trabalho, esta o facto dos candidatos terem uma percepcao acerca das
pessoas que desempenham cargos elevados na organizacdo (i.e. dos lideres) e ndo apenas de

quem recruta.

2.5.2. Acolhimento e integracédo

O processo de acolhimento e integracao € a fase de maior risco no ciclo de vida do colaborador
numa organizacdo. De facto, a mudanca de habitos e rotinas e a entrada numa zona de
desconforto, inerente a mudanca profissional, podem trazer o risco de inadaptacao e originar

um conjunto de consequéncias que vao da baixa performance a saida prematura (Snell, 2006).

Quando o processo de integracdo é planeado e cuidado, permite ao recém-chegado absorver 0s
valores da organizacdo, conhecer o0s seus simbolos, mitos e estruturas formais e informais, o
caracter da organizacdo, o que esta espera das suas pessoas e 0 que lhes pode proporcionar
(Barrow & Mosley, 2005). A partir dai, desenvolver progressivamente a sua autonomia, o0 que
estimula um bom desempenho, um sentimento de satisfacdo e a consolidagcdo do compromisso

emocional com a organizacao.

2.5.3. Desenvolvimento de competéncias e progressdo de carreira

Uma das promessas, frequentemente presentes nas propostas de valor do empregador € 0
investimento na formacdo e o desenvolvimento continuado de competéncias e perspectivas de

rapida evolucdo de carreira. Porem, nem sempre a promessa € totalmente cumprida (Barrow &
Mosley, 2005).
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Além do valor acrescentado e de uma capacitacdo continua em termos técnicos e
comportamentais, 0 investimento nas competéncias e no desenvolvimento de carreira
consolidam a percepc¢do do colaborador de que a empresa 0 estima e se preocupa com 0 Seu
bem-estar. Segundo Barrow e Mosley (2005) os colaboradores que tiveram formagao
recentemente, manifestaram maior satisfacdo em varias dimensGes do employer branding do

que aqueles que ndo frequentaram qualquer ac¢do de formacéo.

A progresséo de carreira (e.g., mobilidade vertical, horizontal ou internacional) é igualmente
importante e apesar do desenvolvimento da mesma estar, cada vez mais, centrado nos
profissionais e ser progressivamente multidirecional e ndo linear (Baruch, 2004). Nao obstante,
importante que a employer brand inclua na sua proposta a possibilidade de evolugdo e
desenvolvimento profissional (Tanwar & Prasad, 2016).

2.5.4. Ambiente de trabalho

O ambiente de trabalho, enquanto espaco fisico e relacional, é o primeiro reflexo da forma como
os atributos da marca de empregador estéo efectivamente materializados na rotina dos processos
diarios. E, ndo obstante, as caracteristicas comuns sobre o0 que se considera um ambiente
saudavel (e.g., confianca, cooperacdo, entreajuda, alinhamento de objectivos), cada marca traz

consigo tracos e valores proprios que a caracterizam (Barrow & Mosley, 2005).

Uma organizacdo cujos valores assentam na criatividade e inovacdo, certamente valorizara
layouts e mobiliario arrojado, ambientes de trabalho informais, pouco estruturados em termos
de tempo e processos e com partilha constante entre as equipas, por forma a potenciar o
desenvolvimento de novas ideias/produtos/servicos. Por outro lado, uma empresa que trabalhe,
por exemplo, na gestdo de activos financeiros, privilegiard espagos mais sébrios e um ambiente
mais tranquilo e estruturado, pouco dado ao inesperado, e em que as interacg¢des entre as equipas
obedecem a formalismos mais padronizados — considerando que ambiente de trabalho
influencia de sobremaneira a atitude dos colaboradores no contexto organizacional (Tanwar &
Prasad, 2016).
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2.5.5. Avaliacdo de desempenho

A arquitectura do sistema de avaliacdo € essencial para balizar aquilo que se espera dos
colaboradores de uma organizagéo. Deste modo, existem diversas tipologias de arquitecturas
de avaliacao de desempenho, desde as que se focam de forma mais objectiva nos resultados e a
que enfatiza as competéncias. A primeira € retrospectiva e avalia, de forma fria, quantificada e
objectiva o que foi atingido (output) em determinado tempo, através da aplicacdo de
determinados recursos; a segunda é mais prospectiva e avalia a forma como se estdo ou ndo a
desenvolver as competéncias para manter ou reforcar os outputs no futuro. A maioria das
organizagOes optam por um sistema hibrido, ou seja, um mix destas duas visdes. Os resultados
de experiéncias empiricas e de varios estudos académicos, indicam-nos que 0 uso e satisfacdo
com os modelos de avaliagdo/ gestdo de desempenho continua a ser um tema ndo consensual
em termos de custos e beneficios, embora existam indicagdes de que a crescente integracao
destes sistemas com a estratégia da empresa permite melhores resultados em termos individuais,

grupais e organizacionais (Nankervis & Compton, 2006).

O peso de cada tipologia e as variaveis concretas a avaliar, além de transparecerem os tragos da
employer brand, também revelam a capacidade de uma organizacéo transformar o processo de
avaliacdo num ciclo de gestdo do desempenho que permite gerar conhecimento para uma
melhoria continua (Figura 12). Assim, uma organizacao que consiga realizar, de forma fluida,
todo o processo de definicdo, execucdo, medicdo, analise, reporte e correcdo terd uma
capacidade reforcada de alinhar todos os seus colaboradores em metas comuns. E, colocando a
énfase na avaliacdo de comportamentos baseados nos valores da organizacéo, facultar-lhes um
conhecimento mais profundo da employer brand e as linhas de rumo para a melhoria continua

da sua performance (Barrow & Mosley, 2005).
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Figura 12 — Ciclo de gestdo de desempenho
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2.5.6. Compensacgéo, reconhecimento e incentivos
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A compensacdo financeira adequada, em funcdo da posicdo e dos valores praticados pelo

mercado, é um pilar essencial para a percepcao de justica, um aspecto basilar em qualquer marca

(Barrow & Mosley, 2005).

Efectivamente, apesar de paradoxalmente o conceito de marca de empregador trazer consigo a

supremacia dos atributos nao financeiros e imateriais, para a satisfacdo e compromisso dos

colaboradores, existem patamares minimos de equidade que é necessario respeitar, porque a

compensacdo de base, ndo é meramente financeira. Deste modo, os chamados fringe benefits

podem consistir em seguros de salde, fundos de pensdes e/ou equipamentos de apoio ao

desempenho da func¢éo (e.g., carro, computador, telemovel). Mas o que marca a diferenca sdo

as praticas de reconhecimento pelo bom desempenho e os incentivos, de natureza variavel, que

Ihe estéo inerentes (Saks, 2006).
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2.5.7. Saida

A saida € um processo critico para a reputacdo da empresa, enquanto entidade empregadora, e
na maioria das vezes é ignorado e menosprezado. A forma como um colaborador é tratado na
altura em que cessa o seu vinculo contratual, seja por vontade propria ou da empresa, demonstra
os valores da organizacdo, um facto que pode ser mais ou menos ampliado para a esfera pablica.
Como tal, as entrevistas ou surveys de saida sao excelentes oportunidade para obter informac6es
de diagndstico sobre a employee experience (experiéncias somadas o longo da permanéncia da

organizacédo) de cada colaborador (Giacalone & Knouse 1997).

Um colaborador qualificado e talentoso que passe por uma organizacgao torna-se “embaixador
da marca” e ira difundir a sua mensagem durante toda a vida profissional, pelo que,
independentemente do motivo que conduz a saida, é importante ter uma postura amigavel,
madura e construtiva e fornecer algum apoio a empregabilidade futura, quando tal se justifica
(Dell & Ainspan, 2001).

2.6. Employer branding ao longo da vida das organizagdes

Alguns autores (e.g., Ambler & Barrow, 1997; Baid & Rao, 2006; Sartain & Schumann, 2006)
e a propria pratica organizacional tém mostrado evidéncias sobre a pertinéncia, foco e mais-

valias do employer branding em funcéo do ciclo de vida das organizagdes.

Para empresas recentes, em fase de elevado dinamismo e crescimento, uma estratégia de
employer branding tera como grande beneficio o apoio a atrac¢do dos talentos indispensaveis
ao seu crescimento, sucesso e sustentabilidade. De facto, nestas fases ditas start-up, é essencial
que a energia dos fundadores e dos primeiros colaboradores seja complementada com as
competéncias adicionais necessarias (Dutton et al., 1994). Aqui, o factor critico de sucesso €
gue a imagem arrojada e desafiante da nova empresa/marca e a proposta de valor subjacente
seja mais elevada que as empresas ditas tradicionais, a ponto de levar os talentos alvo a optar
pela novidade. E, claro, enfatizar os valores e os pilares fundamentais da cultura da nova
empresa (Aflac, 2012).
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A marca de empregador, nestas fases iniciais, aparece muito conotada com os tracos de
personalidade e atributos do(s) seu(s) fundador(es), mas é fundamental que uma estratégia de
branding mais elaborada clarifique a ambicdo e visdo da nova empresa e 0s beneficios
especificos que podem advir para os profissionais que abracarem este projecto (Barrow &
Mosley, 2005).

Para organizacGes com actividade ja consolidada, o desafio de employer brand é cimentar e
homogeneizar valores e atributos nos quais todos se revejam. Segundo Gladwell (2000) é
importante passar a fasquia dos 150 empregados para perder a informalidade e a familiaridade
inerente aos pequenos grupos, mas corre-se o0 risco de perder também boa parte dos tracos
identitarios que originaram o sucesso da empresa. Efectivamente, a partir deste ponto, as
organizagOes tornam-se mais focadas em regras e formalismos que, muitas vezes, mitigam o
envolvimento emocional dos colaboradores (Barrow & Mosley, 2005). A retencdo do espirito
inicial dos pioneiros e uma comunicacdo mais objectiva da ambicéo e escala desejadas, num
projecto empresarial, sdo os propésitos do employer branding nestas fases, pelo que um
processo de acolhimento e integracdo dos novos colaboradores bem-sucedido, constitui uma
mais-valia a considerar (Snell, 2006).

A internacionalizacdo é, também, uma realidade presente hum ndmero, cada vez maior, de
organizag0Oes, sendo a passagem do foco regional ou nacional para um foco global uma fase
critica na vida de qualquer instituicdo e no que diz respeito ao employer brand torna-se ainda
mais evidente. Neste sentido, é absolutamente necessario que a presenca em locais e culturas
diferentes, do local de nascimento da organizacao, nao a descaracterize em termos de vantagem
competitiva. Assim, é tdo importante exportar os processos definidos e os manuais de
procedimentos, como os valores e as préaticas éticas que permitam um employer brand coerente
(Barrow & Mosley, 2005). E por este motivo que companhias como a Microsoft, a McDonalds
ou a Walmart possuem estratégias de branding integradas e homogéneas, independentemente
da sua presenca na Europa, América ou Asia. Contudo, autores tém enfatizado que as dimensoes
culturais especificas (e.g., religido, crencas populares e dimensdes culturais como relagdo com
a incerteza, a orientacdo a performance ou foco nas pessoas) sdo essenciais para assegurar 0

sucesso destas marcas de empregador de forma integrada e global (Christiaans, 2013).
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Por outro lado, a mudanca organizacional também coloca diversos desafios ao elemento
humano da organizacdo, desafios esses que variam em funcdo da intensidade da mudanca.
Assim, as fases de mudanca incremental sdo sentidas de forma mais tranquila e ndo despertam
sentimentos de elevada urgéncia ou pressao, enquanto as fases de mudanga disruptiva tém um
maior impacto na vida das organizacfes e no sentimento de pertenca, exigindo dos lideres
impacto nas estruturas, cultura empresarial e estilos de gestdo (Ahn, Adamson, & Dornbusch,
2004). S&o momentos de risco, mas também oportunidades para as empresas se reinventarem e

revitalizarem marcas cansadas, obsoletas ou incoerentes.

No mix de comunicacao da employer brand é importante que a componente interna seja intensa,
sublinhando a razdo de ser da mudanga e levando as pessoas a percepcionar 0 motivo das
alteracOes vigentes e a visdo de futuro que esta subjacente (Kotter & Cohen, 2002).

Verifica-se, ainda, que as fusdes e aquisi¢des representam momentos cruciais para 0S processos
de employer branding, pois além de visarem a reducéo de custos no que se refere a estrutura de
duas entidades, também aproveita as sinergias e complementaridades de ambas as organizacdes.
Estas decisdes tiram as pessoas da sua zona de conforto e, geralmente, acarretam cortes na
estrutura e problemas psicologicos e comportamentais que afectam o engagement e necessitam
de ser enfrentados (Seo & Hill, 2005).

Barrow e Mosley (2005) acrescentam que nos contextos de mudanca organizacional, séo as

questdes relacionadas com a comunicacao que prevalecem na employer brand. Em concreto:

e Qual a marca mais forte e estruturada? Devera essa marca prevalecer sobre a menos
desenvolvida?

e Quais os pontos mais fortes de cada uma das marcas anteriores? Poder-se-a construir algo

novo consolidando o que existia anteriormente?

2.7. Implementacédo de um projecto de employer branding

Uma estrategia de gestdo de capital humano deve estar interligada com uma formulagdo mais
global da estratégia da organizacdo, nomeadamente com a sua missao, visdo e valores. Deste
modo, devera responder a um conjunto de questfes: (1) em que recursos humanos devemos

apostar; (2) que competéncias concretas necessitamos; (3) como garantir a aprendizagem e o
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desenvolvimento constante; (4) e como avaliar, gerir e incrementar a performance dos
colaboradores (Holbeche, 2009).

Como numa estratégia tradicional de marketing de produto ou servico, ha que segmentar as
diferentes tipologias de destinatarios internos da employer brand, pois as suas necessidades e
expectativas também sdo diferentes. Se segmentacdo por questbes de idade, geracional, é
perfeitamente compreensivel que os beneficios concebidos para um jovem recém-licenciado
que queremos atrair sejam distintos dos desenhados para colaboradores seniores, numa fase de
pré-reforma (Aflac, 2012).

A prética empresarial demonstra que existem véarias segmentacfes possiveis, em fungdo das
realidades sectoriais e/ou organizacionais, sendo as decisGes tomadas consoante a antiguidade
— juniores (recém-contratados), profissionais consolidados e seniores — e a area funcional —
quadros dirigentes, pessoal comercial, pessoal de producéo e pessoal de back office — ou mesmo
estilos de vida. Numa perspectiva mais pragmatica, relacionada com as questbes do
engagement e do compromisso, alinhadas com o employer branding, podemos segmentar 0s
profissionais através de uma categorizacdo que resulta do cruzamento do compromisso com a
carreira e com a organizagdo — gerando grupos como “embaixadores”, “orientados a carreira”,

“orientados a empresa” e “ambivalentes” (Barrow & Mosley, 2005).

Na segmentacdo dos “clientes externos” é efectuada uma exploragdo dos varios stakeholders
(potenciais empregados e outros), pois trata-se de um processo sistematizado de anélise de
informacdo e geracdo de conhecimento sobre as caracteristicas, interesses, objectivos e
preferéncias dos publicos interessados numa determinada realidade empresarial (Tizlner &
Yiksel, 2009). S0 assim sera possivel mapear 0s riscos e as necessidades de gestdo e
comunicacdo do projecto, nas suas varias fases de concepc¢do, implementacdo e gestdo de

continuidade.

O primeiro passo consiste em determinar quem pode afectar o projecto; numa segunda fase é
necessario identificar os pontos de contacto de cada interessado no projecto, porque as pessoas
que realizam o trabalho diariamente tém maior influéncia do que os fornecedores pontuais; o
terceiro momento visa identificar de que forma cada interessado pode ajudar ou atrapalhar o

andamento do projecto, através das suas influéncias positivas ou negativas. Por dltimo, no
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quarto passo sdo quantificados os graus de poder/influéncia de cada interessado, podendo os
mesmos ser obtidos a partir do levantamento do comportamento passado ou de modelos

probabilisticos (Fleisher & Bensoussan, 2003).

Como em qualquer processo de mudanca organizacional, relativamente aprofundado, é
importante definir um roteiro e um conjunto de boas praticas na gestdo de projectos. E apesar
de um projecto de employer branding, realizado isoladamente, ndo pressupor alteracdes radicais
na estrutura ou na estratégia da empresa, tende a mudar processos, atitudes e comportamentos
relevantes. Como tal, deve obedecer a algumas praticas consagradas, retiradas dos modelos de
gestdo de projectos e dos roteiros conceptuais de gestdo da mudanca. Podemos estabelecer cinco
principios/ etapas: (1) promover uma cultura de mudanga equilibrada; (2) reconhecer mudanga;
(3) avaliar a mudanca; (4) implementar mudanca; (5) melhorar continuamente com ligoes
aprendidas (Ibbs, Clarence, & Kwak, 2001).

Nos projectos de consultoria da Stanton Chase Portugal (Figura 13) para apoio na defini¢do de

estratégias de employer branding, é este o roteiro processual:

Figura 13 — Modelo de Gestdo de projectos de employer branding

(Stanton Chase Portugal)
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2.8. Monitorizacao do employer branding

Uma citacéo tradicionalmente atribuida a Peter Drucker®® (mas néo verificavel) diz-nos que “o
que ndo pode ser medido, ndo pode ser gerido”. Tal ¢ um mandamento adquirido no mundo da
gestdo e dos projectos estratégicos, como € o caso do employer branding. Como tal, é de
suprema importancia construir um sistema integrado de monitorizacdo que permita avaliar em
cada momento: (1) o estado da arte das principais dimensdes que sustentam a employer brand
(e.g., atraccdo, engagement, compromisso, performance); (2) e o retorno do investimento (ROI:
Return On Investment) de muitas iniciativas e planos de ac¢do construidos a sombra da

estratégia global de branding (Drucker & Maciariello, 2005).

Segundo Fitz-Enz (2010), as razdes sdo claras e interrelacionadas: (1) se ndo medirmos, nao
sabemos com objectividade o que esta a acontecer, pois as observagdes pessoais e qualitativas
sd80 mais propicias ao erro e a ma-interpretacdo; (2) se ndo entendermos a situacdo, nédo
poderemos controla-la ou influencia-la, porque ndo podemos agir sobre um quadro gque nos
aparece vago e inconsistente; (3) se ndo podemos controla-la, ndo podemos melhoréa-la, pois s
através da gestdo é possivel reunir informacéo, transforma-la em conhecimento e promover

uma mudanca positiva (Figura 14).

Figura 14 — Profundidade da Monitorizacéao
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Fonte: Fitz-enz (2010)
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13 Peter Drucker (1909-2005) é um guru da gestdo empresarial que ficou famoso pelos varios livros que escreveu
nas décadas de 70 e 80 do século XX.
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Estudos desenvolvidos por Moroko e Uncles (2008) revelam a existéncia de duas dimensdes-
chave para analisar o sucesso das employer brands: a atractividade e a precisdo/exactidao.
Como é normal na anélise de qualquer marca, a atractividade sustenta-se em questdes como a
notoriedade (grau de reconhecimento), a diferenciacdo (atributos que a tornam diferente) e a
relevancia (importancia e consideracdo atribuia pelos seus destinatarios). Ja a exactidao
encontra-se ancorada na consisténcia entre a promessa e a experiéncia, mais concretamente a
sua sintonia com a cultura e os valores da organizagéo e a experiéncia no dia-a-dia nos processos
de trabalho (Figura 15).

Figura 15 — Estratégias de employer branding quanto ao seu sucesso
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Fonte: Moroko e Uncles (2008)

No quadrante 1, encontramos companhias que tém employer brands atractivas, mas nédo séo
imediatamente consideradas como escolha pelo mercado-alvo de candidatos. As razdes poderao
residir numa mé estratégia de comunicagdes, o conflito entre a employer image e outras imagens
organizacionais (instrucional, de produto), o desconhecimento da amplitude do EVP, ou a
incapacidade de distinguir-se dos concorrentes. Recomendacgdo: uma estratégia mais integrada

e coerente de comunicagao.
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No quadrante 2, revelam-se empresas atraindo os colaboradores certos, mas sdo incapazes de
cumprir a proposta de valor para os colaboradores na empresa. Nestes casos, teremos
frequentemente um volume de candidaturas superior & média do mercado (devido a notoriedade
da marca), elevado turnover e fracos niveis de engagement. Recomendacdo: um trabalho mais

aprofundado no EVP e em aspectos internos que incrementem cultura e satisfacéo.

No quadrante 3, situam-se empresas huma situacdo dificil em que a marca do empregador ndo
é vista como atractiva, ndo € considerada como primeira escolha por potenciais empregados e
ndo possui uma employee experience que seja suficientemente forte para reter o seu talento.
Recomendacdo: uma completa re-engenharia do EVP, seus beneficios, cultura organizacional

e comunicacao.

No quadrante 4, por ultimo, situam-se empresas com evidente sucesso em employer branding.
Uma vez atraidos e integrados, os profissionais comecam a trabalhar na organizacao e sua
experiéncia coincide ou excede a percep¢do que eles formaram durante o processo de

recrutamento — conseguindo assim elevados niveis de compromisso e retengéo.

Naturalmente, estes posicionamentos sdo relativos e mutaveis no tempo, dependendo das

mudancas organizacionais enddgenas e exdgenas (Moroko & Uncles, 2008).

Nas fungdes empresariais de monitorizacdo da performance, deveremos ter em atencdo 0s
indicadores de accdo (lead indicators) e indicadores de resultados (também conhecidos por lag
indicators). Os indicadores de Resultados medem a performance de um objectivo estratégico.
Ja os indicadores de Accao/Indutores explicam como o resultado foi alcangado; referem-se a
factores que impulsionam o desempenho dos Indicadores de Resultado (Figge, Hahn,
Schaltegger, & Wagner, 2002).

Para mensurar as varias dimensdes e realidades da employer brand, varios indicadores sao
avaliados. Como indicadores de resultados, destacamos alguns que revelam a atractividade da
empresa (Moroko & Uncles, 2008):

e Percentagem de ofertas de emprego aceites;

e Numero de candidatos por funcdo;

e Prazo médio de permanéncia;
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e Rotatividade média do quadro de pessoal,

e Nivel de engagement das equipas;

Como indicadores e acgdo, encontramos na investigacdo e na pratica empresarial alguns
exemplos (lveta, 2012):
e Indice de qualificacdes;

e Posicdes preenchidas com candidatos internos;

Outras propostas de lead indicators (Fitz-Enz, 2010):

e Indice/ nivel de lideranca (avaliacio da qualidade das liderancas por parte do universo de
colaboradores);

e Taxa de commitment (percentagem de colaboradores que afirma pretender ficar na
organizagdo mais X anos);

e Taxa de prontiddo (readiness) (percentagem de posi¢des-chave na organizagdo com pelo
menos um colaborador de elevado potencial (HiPo), convenientemente preparado na linha
de sucesséo;

e Taxa de reputacdo positiva (externa) (percentagem de profissionais, incluidos nos
mercados-alvo de empregabilidade que tém uma visdo positiva da empresa como

empregador
Naturalmente, independentemente dos conjuntos de indicadores selecionados, ha que pugnar

pelo seu alinhamento e interligacdo no quadro global da estratégia da organizacgéo (Figge et al.,
2002).
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Capitulo 3 — Enquadramento metodoldgico

3.1. Opcoes metodoldgicas

A presente dissertacdo resultou de um trabalho de investigacdo realizado numa empresa de
logistica e entrega-expresso, que foi operacionalizado através de um estudo de caso, pois
segundo Yin (2005, p. 32) é a metodologia adequada para estudar fendmenos sociais
complexos. O autor acrescenta que “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que estuda
um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando 0s

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

Na consecucéo deste trabalho foi implementada uma abordagem mista, porque a combinacéo
de técnicas quantitativas e qualitativas torna a pesquisa mais forte e reduz o enviesamento dos
resultados. Assim, terd por base uma perspectiva hipotético-dedutiva apoiada em diversos
quadros tedricos estabelecidos na literatura (e.g., Chauhan & Mahajan, 2013; Maheshwari et
al., 2014; Tanwar & Prasad, 2016) e a partir dos quais se construird um modelo explicativo do
impacto que as estratégias de employer branding, utilizadas na empresa, tém sobre o seu
universo de colaboradores (ambiente interno) e no publico externo (ambiente externo). Sendo
um estudo correlacional procura, ainda, determinar em que medida as variaveis em analise se

relacionam entre si.

3.2. Objectivos da investigacédo

3.2.1. Objectivo geral

O presente estudo visa avaliar o impacto que as estratégias de employer branding, utilizadas na
empresa, tém sobre o seu universo de colaboradores (ambiente interno) e no publico externo
(ambiente externo). Considerando esta problematica, foi formulada a seguinte questdo de
investigacdo: Qual o impacto que as estratégias de employer branding, utilizadas na empresa,

tém sobre o seu ambiente interno e externo?
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3.2.2. Objectivos especificos

Para analisar detalhadamente a tematica em estudo foram delineados os seguintes objectivos

especificos:

1. ldentificar qual a estratégia de employer branding, utilizada pela empresa, que tem maior
impacto na percepcéo geral dos colaboradores;

2. Avaliar o impacto das estratégias de employer branding no ambiente interno e externo da
empresa;

3. Apurar se existe relacdo entre as estratégias de employer branding e 0 compromisso dos
colaboradores.

4. Verificar se acomunicacdo e imagem da empresa influenciam a opinido do publico externo

a organizagdo.

3.2.3. Hipdteses de estudo

A partir dos objectivos especificos foram formuladas as seguintes hipéteses:

Hipdtese 1: A estratégia de employer branding, utilizada pela empresa, melhor
percepcionada pelos colaboradores diz respeito a Funcdo desempenhada.

Hipotese 2: A estratégia de employer branding, utilizada pela empresa, pior percepcionada
pelos colaboradores diz respeito a Compensacao e incentivos.

Hipotese 3: Existe uma relacdo positiva entre as estratégias de employer branding,
utilizadas pela empresa, e 0 compromisso dos colaboradores.

Hipotese 4: As estratégias de employer branding, utilizadas na empresa, tém um impacto
positivo na percepc¢éo geral dos colaboradores.

Hipotese 5: A Comunicagdo e imagem da empresa influenciam a opinido do publico

externo a organizagao.

3.2.4. Modelo conceptual

Com o objectivo de responder & questdo de investigacdo propde-se o seguinte modelo

conceptual, pois através da sua representacéo grafica é possivel ilustrar, de forma mais clara, a

relacdo entre as variaveis em estudo — estratégias de employer branding (variaveis
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independentes), percepcdo geral dos colaboradores, ambiente

dependentes) — segundo as hipoteses formuladas (Figura 16).

Figura 16 — Modelo conceptual
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Fonte: Elaboracéo propria.

3.3. Caracterizacao da instituicéo

Compromisso
(ambiente interno)

Atraccao
(ambiente externo)

A TNT Express Portugal é uma das maiores empresas de logistica e entrega-expresso do

mundo, que entrega perto de um milh&o de remessas, que vao desde documentos e encomendas

ao transporte de mercadorias em paletes. A empresa oferece servi¢os rodoviarios e aéreos na

Europa, Médio-Oriente, Africa, Asia-Pacifico e nas Américas e conta com 65.000

colaboradores a nivel global.
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3.3.1. Participantes

No momento da recolha de dados, trabalhavam na TNT Express Portugal 356 colaboradores
com idades compreendidas entre os 18 e os 60 anos (M = 38 anos), sendo a maioria do sexo

masculino (59%). Porém, apenas participaram no estudo 71 colaboradores.

Foram, ainda, entrevistados oito colaboradores que desempenham cargos de chefia e que além
de possuirem uma visdo global da organizacao e das vérias perspectivas departamentais, tém

conhecimento das diferentes operacdes e processos de trabalho.

3.4. Instrumentos

3.4.1. Questionario de Employer Branding (QEB)

O QEB! ¢ composto por um total de 32 itens de autopreenchimento, que avaliam oito
dimens@es distintas: Funcdo, Compensacao e incentivos, Missdo, visdo e valores, Equipa,
Desenvolvimento de carreira, Cultura e ambiente de trabalho, Processos de gestdo, e

Comunicacédo e imagem, cada uma composta por quatro itens.

Para cada afirmacdo existem cinco possibilidades de resposta, apresentadas numa escala tipo
Likert que oscila entre 1 - Discordo Totalmente e 5 - Concordo Totalmente. Os resultados de
cada dimensédo sdo determinados pela soma da pontuacdo dos quatro itens que a compdem.
Quanto mais elevada for a pontuacdo, mais positiva é a percecdo dos colaboradores em relacao

a respetiva dimenséo.

O presente questionario de employer branding foi elaborado pelo autor da presente dissertagéo,
no ambito dos projectos de consultoria de engagement e employer branding, que a empresa
Stanton Chase Portugal tem efectuado nos ultimos sete anos. Aplicado ja em diversos sectores
e em empresas nacionais e internacionais, tanto em Portugal como em Angola, tem-se revelado
bastante adequado numa optica de diagnostico e para descortinar linhas de melhoria para o

futuro.

14 Anexo 1
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3.4.2. Entrevista semiestruturada

O guido da entrevista'® é constituido por quatro blocos de perguntas que foram desenvolvidas
especificamente para o efeito. O primeiro bloco inclui as questfes relacionadas com o contexto
de trabalho, nomeadamente: a antiguidade na organizacdo, a area/departamento onde o
colaborador desempenha funcBes e 0s seus principais marcos/etapas na vida da empresa; o
segundo grupo é dedicado a percepcdo do colaborador acerca do ambiente interno da empresa
(e.g., missdo, visdo e valores da organizacdo); o terceiro conjunto de perguntas procurou
recolher dados sobre a percepc¢édo dos colaboradores sobre 0 ambiente externo; e por ultimo, no
quarto bloco de perguntas, foi solicitado aos colaboradores para definirem a organizacao
enquanto entidade empregadora e questionado se a recomendariam enguanto empresa para

trabalhar.

Tendo em consideracéo os objetivos do trabalho, apenas foram incluidos na analise os dados
referentes as questdes que avaliam a percecdo dos colaboradores sobre o ambiente externo da
organizacdo, nomeadamente: (1) Na sua opinido, os colaboradores estdo comprometidos com
a organizacdo?; (2) Na sua opinido, a empresa € atractiva para os profissionais do sector?

3.5. Procedimentos

Numa primeira fase, foi efectuado o contacto com a Direc¢do da TNT Express Portugal no
sentido de viabilizar a recolha dos dados, tendo sido assegurada a confidencialidade dos

resultados e a garantia que os mesmos se destinam a fins meramente académicos.

Na primeira semana, do projecto de recolha de dados, o QEB foi colocado online numa
plataforma web-based, especializada em surveys. A Direc¢do de Recursos Humanos da TNT
Express Portugal enviou um e-mail para todos os colaboradores, no sentido de assegurar que
todo o universo de potenciais respondentes ficasse informado da iniciativa e dos seus
objectivos. Posteriormente, foi enviado um e-mail com o link do survey, solicitando o contributo

de cada colaborador. Foi, ainda, pedido que as respostas dadas fossem sinceras e objectivas,

15 Anexo 2
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para que representassem a percepcédo real dos colaboradores sobre a empresa. Este processo

decorreu durante os meses de Setembro de 2017.

Por altimo, foram efectuadas sete entrevistas semi-estruturadas, aos responsaveis da empresa
em Portugal, cobrindo as areas consideradas essenciais, nomeadamente: Direccdo-Geral,
Financas, Operacdes, Comercial, RH, Qualidade e Secretariado. As questdes incidiram sobre a
atratividade interna e respectivos niveis de satisfacdo e engagement; e externa (capacidade de

atrair talento), duas dimensdes essenciais do employer branding.
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Capitulo 4 — Resultados

Num primeiro momento sdo apresentados os resultados decorrentes da anélise de consisténcia
interna do QEB no sentido de garantir o grau de cientificidade dos mesmos e a robustez dos
constructos por eles avaliados. Seguidamente sdo analisadas as estatisticas descritivas e as

frequéncias das variaveis em estudo.

Numa terceira fase foi avaliada a relagdo entre as variaveis; e por Ultimo, recorreu-se a analises
de regressao para averiguar o impacto das estratégias de employer branding, utilizadas na

empresa, na percepcao global dos colaboradores, no ambiente interno e externo.

4.1. Analise da consisténcia interna do QEB

A andlise da consisténcia interna foi realizada através do coeficiente de alfa de Cronbach. Os
valores obtidos pelas oito dimensdes sdo: 0.75 para a Funcéo, 0.75 para a Compensagéo e
incentivos, 0.87 para a Misséo, visdo e valores, 0.88 para a Equipa, 0.91 para o
Desenvolvimento de carreira, 0.88 para a Cultura e ambiente de trabalho, 0.88 para 0s Processos
de gestdo e 0.89 para a Comunicacdo e imagem. Importa, também, referir que a escala global,
composta pelos 32 itens, apresenta um coeficiente de alfa de Cronbach igual a 0.97 (Quadro
1).

Os indices de consisténcia interna para as oito dimensdes do questionario e para a escala global

apresentam valores superiores a 0.75, o que sugere que do ponto de vista da fidelidade o
questionario se revela bastante adequado (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2010).
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Quadro 1 — indices de consisténcia interna do QEB (escala global e subescalas)

a de Cronbach

Employer branding (escala global) 0.97
Funcéo 0.75
Compensacdo e incentivos 0.75
Missdo, visao e valores 0.87
Equipa 0.88
Desenvolvimento de carreira 0.91
Cultura e ambiente de trabalho 0.88
Processos de gestdo 0.88
Comunicagdo e imagem 0.89

Fonte: Elaboracdo propria

4.2. Estatisticas descritas e analise de frequéncias

Cada uma das estratégias de employer branding, utilizadas pela empresa, € composta por quatro
afirmac0es, para as quais existem cinco possibilidades de resposta, apresentadas numa escala
tipo Likert que oscila entre 1 — Discordo totalmente e 5 — Concordo totalmente. Os resultados

de cada dimens&o séo determinados pela soma da pontuacédo dos itens que a compdem.

Os dados evidenciados na Figura 17, levam-nos a concluir que a dimenséo do QEB com valores
médios mais elevados € a que diz respeito a Funcdo desempenhada (M = 4.42; DP = 0.49), o
que sugere que € a estratégia melhor percepcionada pelos colaboradores (Hipétese 1). Esta
dimensdo é composta pelos seguintes itens: (1) Compreendo perfeitamente 0 que a minha
empresa espera de mim nesta funcao; (2) Nesta empresa, a minha funcéo tem niveis satisfatorios
de responsabilidade e autonomia; (3) Disponho dos recursos e instrumentos necessarios para
ter um bom desempenho da minha funcéo; (4) Sinto que o meu trabalho diario contribui para o
desempenho colectivo da empresa.
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Figura 17 — Perfil de média
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Fonte: Elaboracdo propria

Por outro lado, a Compensacao e incentivos, € a que reflecte uma percepcdo mais baixa, o que
transmite a ideia de que o grau de concordancia dos colaboradores com os aspectos relacionados
com esta estratégia (M = 3.76; DP = 0.62) ndo sdo muito elevados, apesar de se situarem acima
do ponto médio da escala (Hipdtese 2). Os itens que constituem esta dimensdo sdo: (1) A minha
remuneracao é adequada a minha funcéo; (2) A empresa tem niveis de remunera¢do iguais ou
superiores aos praticados no mercado; (3) Considero que as regalias ndo financeiras da empresa

sdo importantes; (4) Os sucessos da empresa séo reflectidos na compensacéo dos colaboradores.

Perante estes resultados, procurou-se identificar as estratégias de employer branding com as
quais os colaboradores mais concordam, tendo-se verificado que séo as que dizem respeito a
Funcéo, com cerca de 90% dos participantes a referir que concordam ou concordam totalmente
com as questdes colocadas, seguindo-se a Comunicagdo e imagem com 87.5% de concordancia
(Quadro 2).
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Quadro 2 — Grau de concordancia com as estratégias de employer branding

Estratégias de employer branding DT D NC/ND C CT

Funcdo - 1.3% 8.9% 73.4% 16.5%
Compensacéo e incentivos 1.3% 3.8% 39.2% 51.9% 3.8%
Missdo, visdo e valores - 1.3% 12.7% 58.2% 27.8%
Equipa - 5.1% 15.2% 62.0% 17.7%
Desenvolvimento de carreira 2.5% 5.1% 22.8% 58.2% 11.4%
Cultura e ambiente de trabalho 2.5% 2.5% 22.8% 63.3% 8.9%
Processos de gestéo 2.5% 6.3% 22.8% 57.0% 11.4%
Comunicagéo e imagem 1.3% - 11.4% 72.2% 15.2%

Nota: DT = Discordo totalmente; D = Discordo; NC/ND = Nao concordo nem discordo;
C = Concordo totalmente; CT = Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéao propria

Verificou-se, ainda, que a semelhanca da analise anterior, a estratégia referente a Compensacao
e incentivos € a que apresenta menor percentagem de respostas Concordo e Concordo
totalmente (55.7%), seguida pelos Processos de gestdo (68.4%) que se encontra em primeiro

lugar no que diz respeito a percentagem de respostas Discordo e Discordo totalmente (8.8%).

A estratégia relacionada com os Processos de gestdo é composta pelas seguintes afirmacdes:
(1) Os processos de recrutamento nesta empresa sdo efectuados com rigor e exigéncia; (2) A
fase de acolhimento e integracdo dos colaboradores merece a devida atencdo da empresa; (3) A
avaliacdo/gestdo do meu desempenho é efectuada de modo construtivo e eficaz; (4) Noto que

0s modelos e praticas de lideranca desta empresa sdo homogéneas entre as varias chefias.

4.3. Relacdo entre as estratégias de employer branding e compromisso dos

colaboradores (ambiente interno)

Pretendeu-se, também, analisar a relacdo entre as estratégias de employer branding e o
compromisso dos colaboradores (ambiente interno) (Hipotese 3), sendo este ultimo avaliado
através de uma pergunta aberta colocada aos cargos de chefia, durante a entrevista
semiestruturada (Na sua opinido, os colaboradores estdo comprometidos com a organizagao?).
Apbs a analise de conteldo, as respostas foram codificadas numa escala de Likert de 10 pontos

que oscila entre 1 — Nada comprometidos e 10 — Extremamente comprometidos, tendo-se
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verificado que todas as respostas se situam acima do ponto sete da escala (M = 8.25; DP =
0.88).

Com o objectivo de facilitar o tratamento estatistico e a leitura dos dados, as estratégias de
employer branding foram recodificadas em dois grupos, de acordo com o seu ponto médio:
baixa percepcdo e elevada percepcdo. O compromisso dos colaboradores (ambiente interno)
seguiu 0 mesmo procedimento, tendo-se formado um grupo denominado de baixo compromisso

e outro de elevado compromisso.

Através do teste do Qui-Quadrado constatou-se que nenhuma das estratégias de employer
branding se encontra significativamente relacionada com o compromisso dos colaboradores
(Quadro 3). Porém, verificou-se que quanto mais elevada é a percepg¢do dos colaboradores na
dimensdo Cultura e ambiente de trabalho, mais elevado é o compromisso com a empresa. Desta
estratégia de employer branding fazem parte os seguintes itens: (1) Existe um clima global de
cooperacdo e entreajuda entre 0 meu departamento e os restantes; (2) O meu trabalho nesta
empresa permite-me um bom equilibrio entre vida profissional e pessoal; (3) Embora com
tarefas, funcdes e responsabilidades diferentes, sinto que todos trabalhamos para 0 mesmo
objectivo; (4) Nesta empresa existe uma cultura saudavel que concilia os resultados com a

atencdo dada as pessoas.

A analise dos dados revelou, ainda, que quanto mais baixa é a percepc¢ao no que diz respeito a
Equipa, mais baixo € o nivel de compromisso dos colaboradores com a empresa e vice-versa.
Todavia, os resultados desta dimensdo revelam que a média dos itens que a compBdem € bastante
elevada, o que sugere que os colaboradores se encontram comprometidos com a empresa.
Constituem esta dimensdo, as seguintes afirmacdes: (1) Considero que a minha equipa actua
com base nos valores da empresa; (2) A minha equipa tem uma relagdo de trabalho saudavel e
as pessoas sentem-se envolvidas; (3) Na minha equipa, a comunicagdo entre todos é feita de
forma espontanea, empatica e assertiva; (4) As realizacfes e sucessos da equipa sdo

devidamente celebrados.
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Quadro 3 — Relacéo entre as estratégias de employer branding e o compromisso dos

colaboradores (ambiente interno)

Compromisso dos colaboradores (ambiente interno)

Baixo

Elevado

Total . . Sig.
COmpromisso COmpromisso

Funcéo
Baixa percepgdo 30 (42.3%) 21 (70.0%) 9 (30.0%) 0.562
Elevada percepcao 41 (57.7%) 26 (63.4%) 15 (36.6%)
Compensacao e incentivos
Baixa percepgdo 35 (49.3%) 25 (71.4%) 10 (28.6%) 0.358
Elevada percepcéo 36 (50.7%) 22 (61.1%) 14 (38.9%)
Misséo, viséo e valores
Baixa percepgao 29 (40.8%) 19 (65.5%) 10 (34.5%) 0.920
Elevada percepcéo 42 (59.2%) 28 (66.7%) 14 (33.3%)
Equipa
Baixa percepgao 39 (54.9%) 27 (69.2%) 12 (30.8%) 0.551
Elevada percepcéo 32 (45.1%) 20 (62.5%) 12 (37.5%)
Desenvolvimento de carreira
Baixa percepgéo 24 (33.8%) 17 (70.8%) 7 (29.2%) 0.555
Elevada percepcéo 47 (66.2%) 30 (63.8%) 17 (36.2%)
Cultura e ambiente de trabalho
Baixa percepgao 22 (31.0%) 17 (77.3%) 5 (22.7%) 0.186
Elevada percepgéo 49 (69.0%) 30 (61.2%) 19 (38.8%)
Processos de gestdo
Baixa percepgéo 25 (35.2%) 18 (72.0%) 7 (28.0%) 0.446
Elevada percepgéo 46 (64.8%) 29 (63.0%) 17 (37.0%)
Comunicagéo e imagem
Baixa percepgéo 30 (42.3%) 20 (66.7%) 10 (33.3%) 0.943
Elevada percepgéo 41 (57.7%) 27 (65.9%) 14 (34.1%)

Fonte: Elaboracdo propria

4.4. Impacto das estratégias de employer branding na percepcdo geral dos

colaboradores e no ambiente interno e externo

De acordo com a literatura mencionada no corpo tedrico (e.g., Chauhan & Mahajan, 2013;
Maheshwari et al., 2014) procurou-se testar o impacto das estratégias de employer branding na
percecdo geral dos colaboradores (Hipotese 4). Para o efeito foi realizada uma analise de
regressio multipla pelo método Enter, que além do coeficiente de determinagio (R?) fornece

os coeficientes g (valor da contribuicdo relativa de cada variavel independente para a predicao
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da variavel dependente) que revelam o impacto que as variaveis independentes tém na predicédo

da variavel dependente (Mardco, 2014).

Os resultados obtidos permitem concluir que o modelo linear é estatisticamente significativo
[F(s62) = 18.903, p < 0.001] e que 67.2% da percecdo geral dos colaboradores (R%ajustado =
0.672) é explicada pelo conjunto de estratégias de employer branding utilizadas pela empresa
(Quadro 4).

Com excepcdo da Compensacédo e incentivos e dos Processos de gestdo, todas as dimensdes
tém um impacto significativo na percepcao geral dos colaboradores, sendo a Funcdo e a Cultura

e ambiente de trabalho, que mais explicam essa percepc¢do, com 4.7% cada.

Quadro 4 — Estratégias de employer branding explicativas da percepcao geral dos
colaboradores

Variaveis explicativas Beta R? Semiparcial
Funcéo 0.318** 0.047
Compensagéo e incentivos -0.104 0.005
Missdo, visdo e valores 0.256** 0.022
Equipa 0.202* 0.015
Desenvolvimento de carreira 0.227** 0.028
Cultura e ambiente de trabalho 0.289** 0.047
Processos de gestéo 0.067 0.001
Comunicagdo e imagem -0.223** 0.026
R? ajustado 0.672**
Fs.62) 18.903

Nota: *p < 0.10; **p < 0.05
Fonte: Elaboracdo propria

Os valores negativos dos coeficientes £ das dimensdes Compensacéo e incentivos (5 = -0.104)
e da Comunicagdo e imagem (B = -0.223) sugerem que estas Sdo as estratégias pior

percepcionadas pelos colaboradores.

Procurou-se, ainda, averiguar se a estratégia Comunicagédo e imagem influencia positivamente
os profissionais externos a empresa (ambiente externo) (Hipdtese 5). Esta dimensdo €
constituida pelos itens: (1) A comunicacao interna da empresa proporciona-me as informacoes
relevantes para o meu trabalho; (2) A comunicacdo externa da empresa projecta uma boa

imagem; (3) Noto que a empresa dispde de uma excelente reputacdo na sociedade/mercado
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em que esta inserida; (4) Tenho orgulho na imagem e na reputacdo da empresa.

A avaliacdo do ambiente externo foi efectuada através da pergunta: Na sua opinido, a empresa
é atractiva para os profissionais do sector?, cujos dados também foram recolhidos durante a

entrevista semiestruturada com os cargos de chefia.

A semelhanca do ambiente interno, as respostas foram codificadas numa escala de Likert de 10
pontos que oscila entre 1 — Nada atractiva e 10 — Extremamente atractiva. As respostas dadas
pelos participantes situam-se acima do ponto seis da escala (M = 7.63; DP = 1.06), o que sugere
que a chefia de topo percepciona que a empresa € bastante atractiva para os profissionais

externos a mesma.

A andlise dos dados revela que a estratégia Comunicacao e imagem explica 5.9% da percepc¢éo

que os colaboradores externos tém da empresa (Quadro 5).

Quadro 5 — Variaveis explicativas da opinido do publico externo a organizacdo

Variaveis explicativas Beta R? Semiparcial
Comunicagéo e imagem 0.243* 0.059
R? ajustado 0.046*
F.69) 4.339

Nota: *p < 0.05

Fonte: Elaboracdo propria

Perante o exposto, podemos concluir que o QEB € um instrumento adequado para avaliar as
estrategias de employer branding utilizadas pela empresa, pois apresenta elevados indices de

consisténcia interna tanto para a escala global como para as oito dimens6es que o compdem.

Verificou-se, ainda, que a Funcéo, a Missao, viséo e valores e a Comunicagéo e imagem sdo as
estratégias com valores médios mais elevados, o que revela que sdo as que apresentam uma
percepcao mais elevada por parte dos colaboradores. Por outro lado, foi possivel constatar que
a Compensacéo e incentivos, os Processos de gestdo e o Desenvolvimento de carreira séo as

dimensGes pior percepcionadas pelos participantes no estudo.
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A dimensao Misséo, visdo e valores € composta pelas afirmacdes: (1) Conheco perfeitamente
a missao e visao da empresa; (2) Identifico-me com os valores da empresa; (3) Nas actividades
do dia-a-dia, a empresa opera com respeito integral pelos seus valores; (4) Considero que a
empresa acrescenta valor a sociedade em que esta inserida. Deste modo, os resultados obtidos
sugerem que os colaboradores se identificam pouco com a empresa e nao consideram que a

mesma acrescente valor a sociedade.

Relativamente a estratégia Desenvolvimento de carreira, a analise dos dados revela que os
colaboradores nédo consideram que a empresa estimule o progresso profissional e a aquisicao
de novas competéncias, pois esta dimensdo é constituida pelos itens: (1) A empresa
proporciona-me oportunidades de desenvolvimento de carreira; (2) Os desafios que me colocam
permitem a minha realizagéo profissional; (3) Sinto que nesta empresa desenvolvo as minhas
competéncias e conhecimentos; (4) A empresa proporciona-me formacdo profissional e

experiéncias relevantes para 0 meu desenvolvimento.

Os resultados obtidos, também, revelaram que quanto mais elevada é a percepcdo dos
colaboradores nas dimensfes Cultura e ambiente de trabalho e Equipa mais elevado é o

compromisso com a empresa.

Através de andlises de regressao constatou-se que a Funcdo e a Cultura e ambiente de trabalho
sdo as estratégias de employer branding que mais explicam a percepcdo geral dos colaboradores
e que a Comunicacdo e imagem influencia significativamente a percepcao que os profissionais

externos tém da empresa.
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Capitulo 5 — Discussao dos resultados

Nas Ultimas décadas, o fendmeno da globalizacdo, a complexidade e a competitividade
alteraram, significativamente, a importancia atribuida ao capital humano, que se assume, cada
vez mais, como um elemento diferenciador que incrementa a vantagem competitiva (Chauhan
& Mahajan, 2013). Deste modo, as empresas véem-se forcadas a construir uma imagem que as
torne desejaveis para os melhores talentos, que existem no mercado, e procuram desenvolver

estratégias que lhes permita atrai-los e reté-los (Tanwar & Prasad, 2016).

E neste contexto que surge o conceito de employer branding, que procura descrever 0 modo
como os colaboradores, efetivos e potenciais, interagem com a marca da empresa e, em

particular, com a sua imagem enquanto empregadora (Maheshwari et al., 2014).

Pretendia-se, com este estudo, avaliar o impacto que as estratégias de employer branding,
utilizadas na empresa, tém sobre o seu universo de colaboradores (ambiente interno) e no
publico externo (ambiente externo), sendo a discussdo dos resultados efetuada seguindo as

cinco hipdteses inicialmente delineadas.

Perante isto, e ap6s a analise dos dados, constatou-se que estratégia de employer branding,
utilizada pela empresa, melhor percepcionada pelos colaboradores diz respeito a Funcdo
desempenhada, 0 que nos permitiu corroborar a primeira hipotese. Estes resultados vdo ao
encontro dos estudos de Vallaster e Chernatony (2005) segundo os quais quando 0s
colaboradores se identificam com o trabalho que realizam sentem-se mais satisfeitos e ligados

aos objetivos da organizacéo.

Estas conclusfes s&o, ainda, compativeis com as encontradas por Wilden, Gudergan e Lings
(2010) que demonstram que a identidade positiva dos trabalhadores com a sua fungdo fomenta
0 compromisso com a organizagao e diminui as intengdes de turnover. Berthon Berthon, Ewing
e Hah (2005) acrescentam que a satisfacdo dos colaboradores gera fidelidade e aumenta a
produtividade, que por sua vez, conduzem ao crescimento de receitas e a diminuic¢éo dos custos

relacionados com o abandono da organizagao.

61



Procurou-se, ainda, apurar qual a estratégia de employer branding, utilizada pela empresa, pior
percepcionada pelos colaboradores, tendo-se verificado que € a que diz respeito a Compensacao
e incentivos (Hipotese 2). Segundo Davies (2008) quanto maior € o incentivo monetério, maior
é a lealdade e satisfagdo dos colaboradores para com a organizag&o.

De acordo com Lievens e Highhouse (2003) a atrac¢do organizacional é influenciada pelas
percepcdes decorrentes do trabalho e das caracteristicas organizacionais, nomeadamente as
remuneracOes e as oportunidades e carreira. No entanto, os autores referem que, apesar da
atraccdo inicial do potencial candidato pela organizacdo poder ser parcialmente influenciada
por estes atributos, estes serdo, provavelmente, 0s menos Uteis em termos de diferenciacdo da

organizacao dos seus concorrentes.

Os resultados obtidos revelaram a existéncia uma relacdo positiva entre as estratégias de
employer branding, utilizadas pela empresa, e 0 compromisso dos colaboradores (Hipotese 3).
Estes resultados vdo na mesma linha dos encontrados por Ewing, Pitt, Bussy e Berthon (2002)
que referem que o desafio de uma empresa ao criar a sua marca enquanto empregador passa por
conquistar o reconhecimento, a familiaridade e o compromisso dos atuais colaboradores. De
modo similar, Gournaris (2008) refere que o marketing interno tem um papel fundamental na

cultura da organizacéo, na satisfacdo com o trabalho realizado e na orientacdo para o servico.

Cable e Judge (1996) salientam que os colaboradores que partilham os valores das suas
organizagOes estdo mais comprometidos com as mesmas, mais satisfeitos com o seu trabalho e

s80 menos propensos a deixa-la.

Markos e Sridevi (2010) referem, ainda, que quando os trabalhadores estdo satisfeitos, a
produtividade e os comportamentos de cidadania organizacional aumentam e taxa de
rotatividade diminui significativamente. A identidade e a autoestima dos trabalhadores séo
parcialmente determinadas pelas relagdes sociais estabelecidas internamente e pela imagem
externa da empresa, que funciona como um espelho e eleva a moral dos colaboradores (Wilden
et al., 2009).

Relativamente a quarta hipdtese formulada, de que as estratégias de employer branding,

utilizadas na empresa tém um impacto positivo na percepgdo geral dos colaboradores, foi
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corroborada a partir da analise efetuada. Resultados que vé@o ao encontro de diversos estudos
(e.g., Backhaus, 2004; Backhaus & Tikoo, 2004; Sullivan, 2004) cujas conclusdes confirmam
gue uma marca de empregador bem-sucedida resulta no aumento da reputacdo da organizagéo
que, por sua vez, cria um consenso entre 0s colaboradores, gestores de outras organizacoes e
potenciais candidatos, de que é um local privilegiado para se trabalhar, aumentando assim, o
numero e a qualidade dos candidatos. Quando os individuos percecionam a organiza¢do como
conhecida e prestigiada, sentem que ao pertencerem a mesma também ganham credibilidade e
prestigio (Rosethorn, 2009).

Foi, ainda, possivel verificar que a Comunicacgdo e imagem da empresa influenciam a opinido
do publico externo a organizacao (Lloyd, 2002), resultados que permitiram corroborar a quinta
hipdtese. Estas conclusfes sdo semelhantes as encontradas por Aaker (2007) segundo as quais
aopinido dos varios stakeholders (e.g., clientes, fornecedores) contribui significativamente para
0 sucesso da reputacdo externa da organizacdo e para atrair e reter os melhores talentos
(Michaels et al., 2001).

Gatewood, Gowan e Lautenschlager (1993) constataram, ainda, que a percepc¢ao da imagem
externa da organizacdo influencia significativamente a decisdo dos investidores, clientes,
fornecedores, parceiros e colaboradores na escolha de uma empresa em detrimento de outra.
Segundo Backhaus (2004), os stakeholders sentem-se atraidos por empresas cuja imagem é
similar a sua propria imagem, o que realca a importancia do ajustamento do individuo com a

organizacao.
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Conclusao

As mudancas constantes no mercado de trabalho tém vindo a influenciar a escolha da empresa
empregadora, 0 que conduz a necessidade e pertinéncia de existir uma estratégia de employer
branding capaz de atrair e reter os melhores talentos. Este conceito materializa-se na criagdo de
uma marca assumida e partilhada, que abrange os varios atributos da organizacdo, bem como a
sua oferta de valor enquanto entidade empregadora e promotora de politicas de exceléncia ao

nivel da gestdo do seu capital humano (Budhwar & Bhatnagar, 2008).

De acordo com Keller (2002), um dos principais objetivos de qualquer organizacdo é a
construcdo de uma marca forte que permita oferecer determinados beneficios, aos varios
stakeholders, e em troca ser contemplada com a lealdade dos mesmos. Segundo o autor, s
assim € possivel alcancar vantagens sobre a concorréncia e obter sucesso no mercado de
trabalho cada vez mais competitivo, pois o poder da marca esta na percecdo aprendida ao longo
do tempo.

Os resultados obtidos neste estudo, permitiram constatar que os inquiridos tém uma boa
percepcdo e imagem acerca da organizacdo enquanto entidade empregadora e consideram-na
um bom local para trabalhar, devido ao prestigio e confianca que transmite tanto ao seu publico

interno como externo.

Como limitacdes do presente estudo reportamos o tamanho da amostra que ndo permitiu a
realizacdo de uma analise de componentes principais e como tal ndo foi possivel confirmar a

estrutura factorial do instrumento de recolha de dados.

Também é de sublinhar a inexisténcia de dados sociodemograficos, que por motivos alheios a
nossa vontade nédo foi possivel recolher, uma situacao que impediu a comparacao de medias das
varias estratégias de employer branding, utilizadas pela empresa, em fungdo do género, idade,
habilitacOes literérias, cargo desempenhado e antiguidade no mesmo. Assim, seria pertinente

uma replicacao deste estudo, que colmatasse as lacunas verificadas no decorrer do mesmo.
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Linhas de investigacao futura

Apesar de mais de duas décadas de investigagdo académica e alguma pratica empresarial, 0

employer branding continua a ser uma area a carecer de aprofundamento. Deste modo, podemos

identificar sete dimensdes nas quais serd importante um esfor¢o acrescido de rigor e

mensurabilidade para confirmar a pertinéncia de alguns constructos e aferir a sua

correspondéncia com a realidade, nomeadamente:

1.

A forca e robustez da employer brand

Sera muito importante aferir até que ponto as employer brands sdo realidades impactantes,
sustentaveis e consistentes no tempo, em todos 0s segmentos organizacionais e nos
publicos-alvo relevantes, como por exemplo no mercado de potenciais novos
colaboradores;

A consisténcia entre a employer brand e outras imagens organizacionais

Importa compreender quais 0s niveis de coeréncia entre as diversas imagens / percepcdes
organizacionais, comerciais (e.g., marca, produtos e servigos), financeiras e de
responsabilidade social e a employer brand. A identificacdo destas percepcbes permite
aferir a existéncia de hierarquia entre elas e sua influéncia mdtua, no sentido de
compreender até que ponto, as imagens de marca de produtos influenciam a capacidade de
atraccdo da employer brand. Seria, ainda relevante, avaliar e descrever quais 0s potenciais
efeitos das incoeréncias entre as imagens organizacionais e, em concreto, os seus efeitos
nos conceitos de imagem do empregador, reputacédo e identidade anteriormente referidos.

A employer brand face a um mundo em mudanca constante

As empresas e 0s sectores/industrias ndo sdo estaticas, pelo que as suas imagens
empresariais sdo afectadas por uma miriade de factores e variaveis. Importa, assim,
aprofundar a evolugdo das employer brands face @ mudanca, sejam elas incrementais ou
disruptivas (e.g., downsizings, reestruturacdes, fusdes e aquisi¢des, crises financeiras,
eventuais catastrofes ecologicas). E, como corolario l6gico desta dimensdo, como poderao
as organizac@es reconstruir — através de operagdes de reposicionamento ou rebranding —
identidades e reputacdes positivas, apos eventos ou fases mais turbulentas.

O impacto da employer image

Além da realidade mais restrita da gestdo de capital humano, importa aprofundar quais 0s
impactos efectivos da imagem do empregador no desempenho organizacional, em termos

operacionais e financeiros. Por outro lado, seria pertinente averiguar em que medida a
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imagem empregadora de uma empresa afeta as decisdes de investimento ou as suas
capitalizacBes bolsistas. E, ainda, a questdo essencial para qualquer gestor: quais 0s
impactos econdémico-financeiros da employer brand?

O employer branding face as dimensdes interculturais

Num mundo cada vez mais globalizado e interdependente, com um namero crescente de
empresas multinacionais, importa aprofundar o estudo do impacto das diferencas culturais
no que concerne a imagem de empregador e reputacdo organizacional. Em concreto,
analisar como as dimensoes culturais intersectam os atributos das marcas de empregador e
0s respectivos pacotes de beneficios funcionais e psicoldgicos, e aferir se originam
diferentes preferéncias por parte dos profissionais e se produzem impactos diversos
consoante 0s publicos em quest&o.

O employer branding face aos novos modelos de trabalho

Os estudos académicos e sobre préaticas organizacionais relativas ao employer branding séo
ainda muito focados num modelo de trabalho classico, a full-time, para um Unico
empregador e com processos de trabalho definidos. Acontece que 0 mundo do trabalho esta
a mudar e, cada vez mais, teremos modelos de prestacdo de servicos flexiveis, algo ja
chamado de uberizacdo do trabalho. As empresas e profissionais comegam a acordar
modelos flexiveis de trabalho, seja através de projectos, trabalho a tempo parcial e
teletrabalho, sendo este Gltimo ja desempenhado pela maioria das funcBes assentes na
gestdo da informacéo e producdo de conhecimento. Contrata-se mais trabalho com prazos
e niveis de qualidade e servico, e menos emprego regulado por horarios. Como atrair e reter
os profissionais que, com cada vez mais liberdade, serdo muito escrutinadores com o0s seus
empregadores sera o grande desafio de muitas employer brands.

Ligacdo da employer brand com 0s processos organizacionais de gestdo RH

Se, como vimos anteriormente, 0s processos de gestdo de pessoas sdo uma dimenséo
importante do employer branding e devem conter em si 0s valores da marca, € essencial
perceber o impacto objectivo e cada um deles, a sua hierarquia de importancia e eventuais
incongruéncias (e.g., o efeito e impacto de um processo de acolhimento e integracdo que
aponta para uns atributos culturais, e um sistema de gestao de desempenho que remete para
atributos diferentes ou mesmo opostos). As boas praticas de implementacédo e o seu estudo

objectivo carecem igualmente de um estudo mais aprofundado.
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Employer Branding - Questionario de Diagndstico
Empresa: TNT Express Portugal
Mensagem
Inicial: Bem —vindo(a) ao Questionario de Satisfagdo e Compromisso concebido para a TNT Express Portugal, no @mbito da tese de mestrado
XXXXXXXX. Pedimos a sua colaboragdo neste projecto através do preenchimento integral do questionario que se segue. As suas
respostas sdo totalmente confidenciais e apenas serdo utilizadas para o efeito de consolidagdo de dados, no ambito deste projecto
académico. Ficamos gratos pela sua atengdo.
Questdo 1 Compreendo perfeitamente o que a TNT espera de mim nesta fungdo.
— Questdo 2 Na TNT, a minha fungdo tem niveis satisfatorios de responsabilidade e autonomia.
Questdo 3 Disponho dos recursos e instrumentos necessarios para um bom desempenho da minha fungdo.
Questio 4 Sinto que o meu trabalho didrio contribui para o desempenho colectivo da TNT.
Questéo 5 A minha remuneragdo € adequada a minha fungdo.
e eemtivas Questdo 6 ATNT tem niveis de remuneragdo iguais ou superiores aos praticados no mercado.
Questdo 7 Considero que as regalias ndo financeiras da TNT sdo importantes
Questio 8 Os sucessos da TNT sdo reflectidos na compensagdo dos colaboradores.
Questdo 9 Conhego perfeitamente a missdo e visdo da TNT.
= U DOV Questio 10 Identifico-me com os valores da TNT.
Questdo 11 Nas atividades do dia-a-dia, a TNT opera com respeito integral pelos seus valores.
Questdo 12 Considero que a TNT acrescenta valor a sociedade em que esta inserida.
Questdo 13 Considero que a minha equipa actua com base nos valores da TNT.
r— Questio 14 A minha equipa tem uma relagdo de trabalho sauddvel e as pessoas sentem-se envolvidas.
Questdo 15 Na minha equipa, a comunicagdo entre todos é feita de forma espontdnea, empética e assertiva.
Questdo 16 As realizagBes e sucessos da equipa sdo devidamente celebrados.

A TNT proporciona-me oportunidades de desenvolvimento de carreira.

Os desafios que me colocam permitem a minha realizagdo profisssional.

Sinto que na TNT desenvolvo as minhas competéncias e conhecimentos.

A TNT proporciona-me formagdo profissional e experiéncias relevantes para o meu desenvolvimento.

Existe um clima global de cooperagédo e entreajuda entre o meu departamento e os restantes.

O meu trabalho na TNT permite-me um bom equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Embora com tarefas, fungGes e responsabilidades diferentes, sinto que todos trabalhamos para o mesmo objetivo.
Na TNT existe uma cultura saudavel, que concilia resultados com ateng&o as pessoas.

Os processos de recrutamento na TNT sdo efecuado com rigor e exigéncia.

A fase de acolhimento e integragdo dos colaboradores merece a devida atengdo da empresa.
A avaliagdo/ gestdo do meu desempenho é efectuada de modo construtivo e eficaz.

Noto na TNT modelos e praticas de lideranga homogéneas entre as varias chefias.

Processos de Gestédo

A comunicacdo interna da TNT proporciona-me as informagdes relevantes para o meu trabalho.

A comunicacdo externa da TNT projecta uma boa imagem da empresa.

Noto que a TNT dispde de uma excelente reputagio na sociedade/ mercado em que esta inserida.
Tenho orgulho naimagem e na reputagdo da TNT.

Escala:
Discordo Totalmente
Discordo
N&o concordo nem discordo
Concordo
Concordo Totalmente
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1. Perguntas Introdutdrias
1.1. Ha& quantos anos se encontra na TNT?
1.2. Qual a sua area/departamento?

1.3. Desde que entrou na TNT, quais os principais marcos/ etapas na vida da empresa?

2. Percepcéo do ambiente interno

2.1. A Missao, a Visdo e os Valores da empresa sdo conhecidos e partilhados por todos? De
que forma?

2.2. O que caracteriza a cultura da TNT?

2.3. O que acha que as pessoas valorizam mais na cultura da empresa?

2.4. Acha que as pessoas estdo comprometidas com a empresa?

2.5. Acha que as pessoas se sentem devidamente recompensadas? De que modo (financeiro,
emocional, através de desenvolvimento de carreira)?

2.6. Como avalia, globalmente, a comunicacdo interna na TNT? Quais 0s seus principais
pontos fortes/ lacunas?

2.7. Consegue discernir um estilo de lideranca na TNT? Como se caracteriza?

3. Percepcéo do ambiente externo

3.1. Como acha que a TNT é vista de fora, por parte dos seus stakeholders (clientes,
fornecedores, publico em geral)?

3.2. A comunicacdo externa, na sua optica, € eficaz? Quais os seus principais pontos fortes/
lacunas?

3.3. Sente que a empresa é atractiva para profissionais do sector da logistica?

3.4. Nota que a TNT tem uma imagem diferente dos restantes operadores do seu sector? Se sim,

em que termos?
4. Questdes Finalis

4.1. Se tivesse de definir a TNT como empresa empregadora, que palavras usaria?

4.2. Recomendaria a TNT, enquanto empresa para trabalhar?
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Descriptive Statistics

I Minimum __ Maximum Mean Stol. Deviation
Percegdo.geral 71 1,86 5,00 4 0866 58733
Fungdo 71 2,50 5,00 44155 49270
Compensagdo e incentivos 71 1,50 5,00 37570 B2674
Missdo, visdo e valores 71 2,00 5,00 43803 JBOE30
Equipa 71 22 5,00 42077 JG9306
Desenvolvimento de carreira 71 1,00 5,00 30472 80381
Cultura 2 ambiente de trabalho 7 1,25 5,00 39824 73860
Processos de gestio 7 1,25 5,00 391556 80283
Comunicagdo e imagem 7 1,60 5,00 4 2500 59811
Yalid M {listwise) 71
Funcéao
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Fercent
Walid Discordo 1 1.3 1.3 1,3
MN&o concordo nem discordo 7 8.4 849 101
Concordo a8 734 734 83,5
Concordo totalmente 13 16,5 16,5 100,0
Total 7a 1000 1000
Compensacao e incentivos
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent FPercent
Walid Discordo totalmente 1 13 1.3 1,3
Discordo 3 38 38 a1
Mo concordo nem discordo kil 3482 34,2 443
Concordo 41 519 519 9g,2
Concordo totalmente 3 KR:] 38 100,0
Total T8 1000 1000
Missdo, visdo e valores
Cumulative
Frequency  Percent  Walid Percent Parcent
Yalid Discordo 1 1.3 1,3 1,3
M&o concordo nem discordo 10 127 127 13,9
Concardo 46 58,2 58,2 2,2
Concordo totalmente 22 278 278 100,0
Total 7a 1000 100,0
Equipa
Cumulative
Frequency  Percent  Walid Percent Percent
Yalid  Discordo 4 a1 a1 a1
Mo concordo nem discardo 12 15,2 15,2 20,3
Concordo 48 62,0 62,0 82,3
Concordo totalmente 14 177 17,7 100,0
Total 78 1000 100,0




Desenvolvimento de carreira

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Valid Discordo totalmente 2 25 25 25
Discordo 4 51 51 7.6
Mao concordo nem discordo 18 22, 22, 304
Concordo 46 58,2 58,2 88,6
Concordo totalmente ] 11,4 11,4 1000
Total 74 100,0 100,0
Cultura e ambiente de trabalho
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Parcent
Walid Discordo totalmente 2 25 25 2h
Discordo 2 25 25 a1
N&o concordo nem discordo 18 22, 22, 278
Concordo a0 63,3 63,3 911
Concordo totalmente 7 84 84 1000
Total 74 100,0 100,0
Processos de gestéo
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Walid  Discordo totalmente 2 24 24 24
Discordo 3 6,3 6,3 848
Mo concordo nem discordo 18 22, 22 31,6
Concordo 45 57,0 7.0 aa8.6
Concordo totalmeante 9 114 114 1000
Total Ta 1000 1000
Comunicacgdo e imagem
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Walid  Discordo totalmente 1 1,3 1,3 1,3
Mo concordo nem discordo 9 11,4 11,4 12,7
Concordo a7 2,2 2,2 a4.8
Concordo totalmente 12 15,2 152 100,0
Total T8 1000 100,0
Descriptive Statistics
[+ Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Ambiente interno a8 7 10 8,25 BB6
Ambiente externo 8 G g 7,63 1,061
Walid M (listwise) 8
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Ambiente interno

Cumulative
Frequency  Percent  “alid Percent Percent
Valid 7 1 125 125 12,5
g 5 62,5 625 75,0
g 1 25 25 87,5
Extremamente 1 25 25 100.,0
Total g 100,0 100,0
Ambiente externo
Frequency  Percent  Valid Percent Cumulative Percent
Valid 8 1 12,5 12,5 125
7 3 375 37,5 500
8 2 250 250 750
] 2 250 250 100,0
Total 8 100,0 100,0

Scale: Percecgéo geral dos colaboradores

Case Processing Summary

I %
Cases Valid 71 100,0
Excluded? 0 0
Total 71 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha M of ltems

470 a2

Scale: Fungao

Case Processing Summary

I %
Cases  Walid 71 100,0
Excluded?® 0 0
Total 71 100,0

a. Listwise deletion based on all
variahles in the procedure,

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha I of tems
754 4

Scale: Compensacgéo e incentivos

Case Processing Summary

I %
Cases  Walid 71 100,0
Excluded? 0 0
Total 71 1000

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha I of ltems
759 4
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Scale: Missao, visao e valores

Case Processing Summary

N %
Cases  Walid 71 100,0
Excluded? 0 0
Tatal 71 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables inthe procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems
874 4

Scale: Desenvolvimento de carreira

Case Processing Summary

I %
Cases  Valid 7 100,0
Excluded?® i 0
Total 71 100,0

a. Listwise deletion based on all
variahles in the procedure.

Reliahility Statistics
Cronbach's
Alpha I of ltems
16 4

Scale: Processos de gestéo

Case Processing Summary

I\l %
Cases  Walid 71 100,0
Excluded? 0 0
Total 71 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha I of ltems
883 4

Scale: Equipa

Case Processing Summary

N %
Cases  Valid 71 1000
Excluded? 0 0
Total 71 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables inthe procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of ltems
883 4

Scale: Cultura e ambiente de trabalho

Case Processing Summary

Il %
Cases  Walid 71 100,0
Excluded?® 0 Ni]
Total 71 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha I of ltems

887 4

Scale: Comunicagéo e imagem

Case Processing Summary

I %
Cases  Walid 71 100,0
Excluded? 0 i
Total 71 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M oof ltemns
850 4
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Crosstab

Ambiente interna

Baixo Elevada
comprometimento comprometimento Total
Fungdo Percegdo baixa Count 21 9 30
% within Fungdo 70,0% 30,0% 100,0%
% within Ambiente interno 44 7% AT 5% 42 3%
% of Total 29, 6% 127% 42 3%
Percegdo elevada  Count 26 15 4
% within Fungdo 63,4% 36,6% 100,0%
% within Ambiente interno 55 3% 62 5% AT 7%
% of Total 36,6% 2M11% 57, 7%
Total Count a7 24 7
% within Fungdo 66,2% 338% 100,0%
% within Ambiente interno 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 66,2% 33,8% 100,0%
Chi-Square Tests
‘alue df Asymp. Sig. (2-sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 3367 1 562
Continuity Correction® 06 1 7458
Likelihood Ratio 338 1 561
Fisher's Exact Test 618 374
Linear-by-Linear 331 1 565
Association
M ofValid Cases 71
a. 0 cells (0,0%) have expected countless than & The minimum expected countis 10,14,
b, Computed only for a 2x2 table
Crosstab
Ambiente interno
Baixo Elevado
comprometimento comprometimento Total
Compensagdo e Percegdo baixa Count 25 10 35
incentivos % within Compensagdo e 71,4% 286%  100,0%
incentivos
% within Ambiente intarno 53,2% 41,7% 49 3%
% of Total 35,2% 141% 49 3%
Percecdo elevada  Count 22 14 36
% within Compensagéo e 61,1% 389% 100,0%
incentivos
% within Ambiente interno 46 8% 583% A0.7%
% of Total 31,0% 19,7% 50,7%
Total Count 47 24 71
% within Compensagdo e 66,2% 338% 100,0%
incentivos
% within Ambiente interno 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 66,2% 338% 100,0%
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Chi-Square Tests

Walue df Asymp. Sig. (2-sided)  Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Sguare 5447 1 358
Continuity Carrection® 446 1 G04
Likelihood Ratio 847 1 35T
Fisher's Exact Test 454 252
Linear-by-Linear B3z 1 362
Association
M ofValid Cases T
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 11,83,
b. Computed only for a 2x2 tahle
Crosstab
Amhbiente interno
Baixo Elevado
comprometimento comprometimento Total
Missdn, visdo e valores  Percegdo baixa Count 19 10 29
% within Missdo, visdo e 65 5% 34,5% 100,0%
valores
% within Ambiente interno 40,4% 4 7% 40,8%
% of Total 26,8% 14,1% 40,8%
Percegdo elevada  Count 28 14 42
% within Missdo, visdo e 66,7% 33,3% 100,0%
valores
% within Ambiente interno 58 6% a88,3% a8 2%
% of Total 39.4% 19, 7% 50,2%
Total Count 47 24 71
% within Missdo, visdo e 66,2% 33,8% 100,0%
valores
% within Ambiente interno 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 66,2% 33,8%  100,0%

Chi-Square Tests

Valug df Asyrmp. Sig. (2-sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Fearson Chi-Sguare 0107 1 920
Continuity Correction® .aoo 1 1,000
Likelihood Ratio 010 1 820
Fisher's Exact Test 1,000 Rt
Linear-by-Linear 010 1 820
Association
M ofValid Cases 71
a. 0 cells (0,0%) have expected countless than 5 The minimum expected count is 9,80.
b, Computed only for a 2x2 tahle
Crosstab
Ambiente interno
Baixo Elevado
comprometimento comprometimento Total
Equipa Percecdo baixa Count 27 12 349
% within Equipa 659,2% 30,8% 100,0%
% within Ambiente interno 57 4% 50,0% 54 0%
% of Total 38,0% 16,9% 54,9%
Percecdo elevada  Count 20 12 3z
% within Equipa 62,5% 5% 100,0%
% within Ambiente interno 42 6% 50,0% 45 1%
% of Total 28,2% 16,9% 451%
Total Count 47 24 7
% within Equipa 6E,2% 338% 100,0%
% within Ambiente interno 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 6E,2% 338% 100,0%
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Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sid. (2-sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Sqguare 3567 1 551
Continuity Correction® 119 1 T3
Likelihood Ratio 365 1 551
Fisher's Exact Test G149 V365
Linear-by-Linear 351 1 554
Association
M of Valid Cases 71
a. 0 cells (0,0%) have expected countless than 5 The minimum expected countis 10,82
h. Computed only for a 2x2 tahle
Crosstab
Ambiente interno
Baixo Elevado
comprometiments comprometiments Total
Desenvolvimento de Percegdo haixa Count 17 7 2
carreira % within 70,8% 29,2% 100,0%
Desenvolvimento de
carreira
% within Amhbiente intarno 36,2% 20 2% 338%
% of Total 23,9% 9.9% 338%
Percegdo elevada  Count 30 17 47
% within G3,8% 36,2% 100,0%
Desenvolvimento de
carreira
% within Amhbiente intarno 53,8% 70,8% G6,2%
% of Total 423% 23,9% 66,2%
Taotal Count 47 2 71
% within 66,2% 33,8% 100,0%
Desenvolvimento de
carreira
% within Ambhiente interno 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 66,2% 33,3% 100,0%

Chi-Square Tests

Walue df Asymp. Sig. (2-sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 3487 1 BA5
Continuity Correction® 106 1 7458
Likelihood Ratio 353 1 653
Fisher's Exact Test G606 376
Linear-hy-Linear 343 1 558
Association
M ofValid Cases 71
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than &, The minimum expected countis 8,11.
h. Computed only for a 2x2 table
Crosstab
Ambiente interno
Baixo Elevado
comprometimenta comprometimento Total
Cultura e ambiente de Percegdn baixa Count 17 5 22
trabalho % within Cultura e 77.3% 227%  100,0%
ambiente de trabalho
% within Ambiente interno 36,2% 20,8% 31,0%
% of Total 239% 7,0% 3M.0%
Percegdo elevada  Count 30 19 49
% within Cultura e 61,2% 38,8% 100,0%
ambiente de trabalho
% within Ambiente interno 638% 79,2% 69,0%
% of Total 42 3% 26,6% 69,0%
Total Count 47 2 71
% within Cultura e 66,2% 338% 100,0%
ambiente de trabalho
% within Ambiente interno 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 66,2% 338% 100,0%
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Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,748° 1 186
Continuity Correction® 1,104 1 293
Likelihood Ratio 1,820 1 ATT
Fisher's Exact Test 278 146
Linear-hy-Linear 1,723 1 189
Association
M ofValid Cases 71
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 7 44.
b. Computed anly for a 2x2 table
Crosstab
Ambiente interno
Baixo Elevado
comprometim  comprometim
2nto ento Total
Comunicagdo e imagem  Percecdo baixa Count 20 10 30
% within Comunicagdo e 66,7% 33,3% 100,0%
imagem
% within Ambiente interno 42 6% 41,7% 42,3%
% of Total 282% 14,1% 423%
Percecdo elevada  Count 27 14 i1
% within Comunicagdo e 65,9% 1% 100,0%
imagem
% within Ambiente interno a87,4% 58,3% 87,7%
% of Total 38,0% 19,7% 57.7%
Total Count a7 24 71
% within Comunicagdo e 66,2% 33,8% 100,0%
imagem
% within Amhiente interno 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total GE,2% 33,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square oos? 1 943
Continuity Correction® Jooo 1 1,000
Likelihood Ratio 005 1 943
Fisher's Exact Test 1,000 574
Linear-by-Linear 005 1 943
Association
M ofValid Cases 71

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 10,14,
b, Computed only for a 2x2 table

Variables Entered Removed®
Model Yariables Entered Yariahles Removed Method
1 Comunicagdo e Enter

irnagemIJ

a. Dependent Variable: Ambiente externo
h. All requested variables entered.
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of
Model R R Sguare Square the Estimate

1 2437 059 046 481

a. Predictors: (Constant), Comunicagdo e imagem

ANOWVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,003 1 1,003 4 339 ,[141b
Residual 15,954 (i3] 231
Total 16,958 70

a. Dependent Variable: Amhbiente externo
b. Predictors: {(Constant), Comunicagdo e imagem

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficierts  Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Modlel B Std. Error Beta 1 Sig Zero-order _ Partial Part Talerance \IF
1 (Constant) 467 088 536 000
Comunicagdo & imagem 24 116 243 2,083 04 243 243 243 1,000 1,000

a. Dependent Variahle: Ambients extemno

Variables Entered/Removed®

Variahles
Model Variahles Entered Removed Method
1 Comunicagdo e imagem, Compensagao e incentivos, Cultura e ambiente de . Enter
trabalho, Fungdo, Desenvalvimento de carreira, Equipa, Processos de gestdo,
Missdo, visdo & valores®
a. DependentVariahble: Percecdo geral dos colaboradores
b. All requested variables entered.
Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Sguare Sguare the Estimate
1 842 709 BT2 A16
a. Predictors: (Constant), Comunicacio e imagem,
Compensagao e incentivos, Cultura e ambiente de
trabalho, Fungdo, Desenvolvimento de carreira, Equipa,
Processos de gestdo, Missdo, visdo e valores
ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Sguare F Sig.
1 Regression 2,038 g 255 18,903 oon®
Residual B35 62 013
Total 2,873 70

a. DependentVariable: Percegdo geral dos colaboradores

b. Predictors: (Constant), Comunicagdo e imagem, Compensagdo & incentivos,
Cultura & amhbiente de trabalho, Fungdo, Desenvolvimento de carreira, Equipa,
Processos de gestdo, Missdo, visdo e valores
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Coefficients®

Standardized

ized Coeflicients Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model Std. Errar Beta i Sig. Zero-order Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) -015 233 -,065 949
Fungdo 542 169 218 3,201 002 569 377 219 ATE 2,009
Compensagdo & incentivos - 058 053 -104 -1,102 275 297 -138 -075 526 1,902
Wissdo, visdo e valores 266 6 266 2,195 032 652 269 REL 346 2,892
Equipa 136 076 202 1,789 079 635 222 123 369 2,710
Desenvolvimento de carreira A3 083 227 2,464 017 519 ,299 169 562 1,813
Cultura & ambisnte de trabalho 185 082 289 3164 002 635 73 27 564 1,774
Processos de gestio 036 058 067 827 433 466 079 043 407 2,455
Comunicagdo & imagem -223 083 -,223 -2,392 020 304 =281 - 164 538 1,859

a. Dependent Variable: Percegdo geral dos colaboradores
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