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RESUMO

A pandemia coronavirus SARS-CoV-2 (Covid-19) estd associada a um elevado grau de
incerteza, medo e imprevisibilidade. As empresas passaram a conhecer uma nova realidade,
foram obrigadas a alterar rotinas de trabalho e, consequentemente, 0 comportamento

corporativo alterou-se.

O mercado de trabalho ¢ caracterizado pela conhecida “guerra por talento”, fazendo com que
as organizacGes considerem que, mais do que atrair, € importante reter colaboradores

talentosos e comprometidos com a organizacéo.

O investimento no employer branding ganha especial relevancia num contexto de pos

pandemia, caracterizado uma elevada volatilidade do mercado de trabalho.

Para avaliar essa importancia efetuou-se uma revisdo de literatura sobre as teméticas em
analise e um estudo empirico através da realizacdo de uma entrevista e da aplicacdo de um
questionario a uma empresa no setor da engenharia e construcdo em Lisboa. Assim, sera
possivel analisar os impactos que a pandemia Covid-19 teve no modo como o employer
branding pode influenciar a retencéo de talento dentro de uma organizacao.

Os resultados provenientes da analise das respostas ao questionario, evidenciam uma relacao
positiva entre o employer branding e o compromisso organizacional e ambos estdo
negativamente associados as intencdes de saida, pelo que contribuem para a retencdo de
talento dentro das organizacGes. Através do contributo da entrevista foi possivel completar
os resultados provenientes do questionario, acrescentando a visdo da empresa. Assim,
conseguiu-se perceber como € que a empresa Se reorganizou para conseguir aproveitar as

novas oportunidades e ameagas no &mbito da retencdo de talento.

Palavras-Chave: Employer branding; Compromisso organizacional; Intencdes de saida;

Covid-19; Retencdo de talento.



ABSTRACT

The Coronavirus SARS-CoV-2 (Covid-19) pandemic is associated with a high degree of
uncertainty, fear and unpredictability. Companies came to know a new reality, they were

forced to change work routines and, consequently, corporate behavior changed.

The job market is characterized by the well-known “war for talent”, causing organizations
to consider that, more than attracting, it is important to retain talented employees who are
committed to the organization. Investment in employer branding is particularly relevant in a

post-pandemic context, characterized by high volatility in the labor market.

To achieve this objective, it is necessary to carry out a literature review on the themes under
analysis and an empirical study through an interview and the application of a questionnaire
to a company in the engineering and construction sector in Lisbon. Thus, it will be possible
to analyze the impacts that the Covid-19 pandemic had on the way employer branding can

influence the retention of talent within an organization.

The results from the analysis of the responses to the questionnaire show a positive
relationship between employer branding and organizational commitment and that both are
negatively associated with the intention to leave the company, thus contributing to the
retention of talent within organizations. Through the contribution of the interview, it was
possible to complete the results from the questionnaire, adding the company's vision. Thus,
it was possible to understand how the organization reorganized itself to be able to take

advantage of new opportunities and threats in terms of talent retention.

Keywords: Employer branding; Organizational Commitment; Turnover; Covid-19; Talent

retention.
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Capitulo 1 — Introducéo

1.1 Justificagéo e relevancia do tema

No contexto que vivemos atualmente, caracterizado como um cenério de instabilidade
provocado pela pandemia coronavirus SARS-COV-2 (Covid-19), a gestdo de recursos humanos
€ uma componente fundamental para o sucesso de qualquer organizacdo. O employer branding
tem adquirido progressivamente maior notoriedade, fazendo com que seja uma componente
significativa da gestdo estratégica das organizacbes. E considerado como uma ferramenta
importante que acarreta diversos beneficios, tanto na sua vertente externa como interna, e
conduz a criacdo de uma identidade de marca, tornando as organizacdes mais atrativas para 0s
futuros e atuais colaboradores. De acordo com Cardoso (2016) a importancia destas estratégias
esta relacionada com o facto de as empresas estarem inseridas num ambiente cada vez mais
tecnoldgico e competitivo, onde os colaboradores mais talentosos séo disputados, pelo que €
necessario ndo soO atrair novos talentos, mas também reté-los na organizacdo. Deste modo, 0
employer branding potencializa o envolvimento e retencdo dos colaboradores, estando, assim,
intrinsecamente relacionado com o aumento do nivel de compromisso organizacional dos

colaboradores (Browne, 2012).

As organizagdes devem-se certificar que a sua proposta de valor (Employer Value Propostion —
EVP) corresponde a imagem que é transmitida tanto para o interior (retencdo de talento) como
para 0 exterior (atracdo de talento) da organizacdo (Moroko & Uncles, 2008) e que va de
encontro as expectativas criadas pelos seus potenciais e atuais colaboradores. Os autores
afirmam que este processo, como resulta na criacdo de expectativas, é o responsavel pela

formacéo do contrato psicologico.

Na realidade, apesar da crescente relevancia deste tema, a literatura sobre o employer branding
é quase totalmente direcionada para a atracdo de talento, de novos candidatos. Existe uma lacuna
significativa relativamente ao impacto da marca do empregador no desempenho da atual
organizacdo. E importante preencher essa lacuna e compreender qual a perce¢io que os atuais
colaboradores tém sobre a marca empregadora da organizacdo e qual o impacto desta no

compromisso organizacional.



O compromisso organizacional diz respeito ao ato de se comprometer, de assumir compromisso
com alguém ou algo. Entende-se por compromisso organizacional o vinculo existente entre o
colaborador e a organizacdo. Nos estudos realizados por Steers (1977) sobre 0 compromisso
organizacional, os resultados evidenciaram uma forte relacdo entre este e 0 aumento do desejo
de permanecer na organizagdo, o que quer dizer que estd negativamente relacionado com as
intencGes de saida. Neste trabalho de investigacdo sdo abordadas as trés categorias de
compromisso organizacional defendidas por Meyer e Allen (1991): compromisso afetivo,

compromisso instrumental e compromisso normativo.

Com o propdsito de melhor apurar as relacfes entre o employer branding e o compromisso
organizacional, é importante analisar o extremo oposto, ou seja, as inten¢des de saida, também
designadas por turnover. O turnover consiste na saida de colaboradores da organizagéo, o que
impacta de forma negativa no valor competitivo e na performance da organizacdo (Huang,
Lawler, & Lei, 2007). Nesta conhecida “guerra de talentos” é importante que as organizacdes

combatam efetivamente o turnover voluntério.

Em suma, a relevancia da investigacdo levada a cabo na presente dissertacdo tem como principal
destaque a importancia e os impactos das estratégias de employer branding no compromisso
organizacional e, consequentemente, na retencdo de talento. Ou seja, surge do facto de que as
estratégias de employer branding sdo essenciais para diminuir a intencdo de saida dos

colaboradores, fazendo com que haja um aumento do sentimento de compromisso.

O estudo de caso ajuda a compreender tanto o lado dos colaboradores, através da distribuicdo
de um questionario, como do lado do empregador, através da realizacdo de uma entrevista
semiestruturada. Com a ajuda do entrevistado foi possivel averiguar as principais diferencas
provocadas pelo contexto de pandemia, assim como os principais obstaculos que tiveram de

ultrapassar.

1.2. Objetivos da investigagao

Compreendendo o proposito de analisar as relagdes existentes entre as variaveis em estudo, a
presente investigacdo tem como destaque a importancia e os impactos das estratégias de

employer branding no compromisso organizacional e, consequentemente, na retencdo de



talento. Como foi referido anteriormente, vivemos um periodo de p6s pandemia, e por essa razao

é importante analisar estes impactos tendo em consideragdo o contexto de pandemia.

Deste modo, o estudo tem como principal objetivo compreender e analisar os impactos das
estratégias de employer branding no compromisso organizacional e qual a sua influéncia na

retencéo de colaboradores num contexto de p6s pandemia.

Para conseguirmos fazer esta analise é necessario primeiramente estudar os conceitos de
employer branding, compromisso organizacional e intencdes de saida, assim como a relacéo

entre estas tematicas e os impactos que o Covid-19 possam ter causado nessas relacoes.

Devido a dificuldade em estudar os impactos da pandemia Covid-19 na relacdo entre as
variaveis, foi necessario estabelecer trés questdes nesta investigacdo. A primeira questdo da
investigacdo é saber “Qual o impacto do employer branding na retengdo de talento?” onde
apenas se pretende relacionar a variavel employer branding com o compromisso organizacional
e com o turnover. De acordo com a literatura, 0 compromisso organizacional esta positivamente
relacionado com o employer branding e tem impacto no nivel de rotatividades dos
colaboradores, ou seja, quanto maior o nivel de compromisso, menores serdo as intencoes de
saida. Assim sendo, foram formuladas trés hipdteses de investigacdo que permitissem dar
resposta a primeira questdo de investigacdo, correlacionando estas trés varidveis. O método
utilizado para responder a esta questdo de investigacdo foi a analise quantitativa através da
aplicacdo de um questionario online, composto por 4 sec¢fes, a uma amostra ndo aleatoria, visto
se tratar de um estudo de caso. Apoés a analise de resultados foi possivel confirmar que o que
esta descrito na literatura se aplica a amostra recolhida, ou seja, que quando os colaboradores
tém uma perspetiva positiva sobre o employer branding o nivel de compromisso organizacional
€ maior e que, consequentemente, quanto maior o nivel de comprometimento menor € a

predisposicdo para abandonar a empresa.

Apbs se confirmar a veracidade das hipoteses formuladas anteriormente, surge o interesse de
estudar o impacto de variaveis de controlo. Assim, foi formulada a segunda questdo de
investigagdo: “Qual o impacto do employer branding na retencdo de talento tendo em
consideracdo variaveis sociodemogréficas como a idade, o género, a antiguidade na organizagao

e as habilitagoes literarias?”’.



Na terceira e Ultima quest&o de investigacdo pretende-se relacionar todas as variaveis em estudo,
ou seja, relacionar as varidveis estudadas na primeira questdo com a situacéo pandémica. Assim
sendo, a terceira questdo da presente dissertacdo € a seguinte: “Qual o impacto da situagdo
pandémica provocada pelo Covid-19 nas estratégias de employer branding e,
consequentemente, no nivel de retengdo de talento?”. Tal como referido anteriormente, devido
a falta de estudos e questionarios que fossem sustentados pela literatura e que pudessem ser
aplicados aos colaboradores de modo a responder a esta questdo, foi necessario realizar uma
entrevista a coordenadora de recursos humanos da Mota-Engil Railway, Dra. Susana Leite.
Deste modo, os resultados obtidos através desta entrevista ajudaram a compreender quais 0s
impactos, provocados pela situacdo pandémica, nas relagdes entre o employer branding, o

compromisso organizacional e as inteng¢6es de turnover.

1.3. Metodologia

Numa primeira fase da elaboracdo da dissertacdo procedeu-se ao levantamento bibliogréfico,
pesquisando a literatura que aborda o tema em estudo, como por exemplo livros, artigos

cientificos, teses de doutoramento e dissertacdes de mestrado.

Como mencionado anteriormente, foi aplicado um questionario a alguns colaboradores da
empresa escolhida para o estudo de caso e uma entrevista a diretora coordenadora de recursos
humanos Dra. Susana Leite. Posteriormente serd realizada a analise dos dados recolhidos de

modo a tirar conclusdes necessarias para a investigacao.

1.4, Estrutura da dissertacao
A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos.

No segundo capitulo é apresentada a revisdo de literatura sobre as varidveis em estudo —
employer branding, compromisso organizacional, intencdes de saida/turnover, contexto de

pandemia Covid-19 — e, posteriormente, é descrita a relacdo entre essas mesmas variaveis.

O terceiro capitulo, descreve a metodologia utilizada nesta investigacdo com a identificagao dos
instrumentos utilizados para a recolha de dados. Como se trata de um estudo de caso, neste

capitulo também é apresentada uma breve descri¢do da historia e contexto da empresa em



estudo. No altimo subcapitulo sdo apresentadas as questdes de investigacao e as hipdteses em
estudo.

No quarto capitulo procede-se a analise e discussdo dos resultados obtidos através dos

instrumentos utilizados, ou seja, questionario e entrevista.

Por fim, no ultimo capitulo é elaborada uma breve reflex&o critica acerca dos resultados obtidos
e analisados no capitulo anterior, apontadas as contribuigdes do estudo, bem como as suas

limitacGes e mencionadas algumas sugestdes que se consideram interessantes para investigacoes
futuras.



Capitulo 2 — Revisdo da literatura

2.1  Employer branding

Nos ultimos anos o conceito de employer branding tornou-se cada vez mais popular e mais
utilizado, visto que para além de ser uma estratégia que aproxima as areas de gestdo de recursos

humanos e marketing, potencializa a atracdo e retencédo de talentos.

Segundo Mosley (2007), antes de se pensar numa possivel fusdo destas duas areas, o
departamento de recursos humanos estava apenas focado em questdes administrativas e de
suporte de comunicacdo, em vez de promover um papel mais estratégico incentivando a
implementacao de praticas para fortalecer a relacdo entre o colaborador e a empresa, a0 mesmo

tempo que a sua marca era divulgada.

Por seu turno, Aggerholm, Anderson e Thomsen (2011) afirmam que a filosofia de recursos
humanos ja ndo é meramente uma estratégia unilateral, de empresa para funcionarios, mas sim
uma estratégia compartilhada, onde ambas as partes nutrem uma relagdo baseada na confianga

e no compromisso, tentando responder as expectativas de ambos os lados.

Com o passar dos anos, muitas investigac6es foram surgindo, expondo as vantagens de conciliar
a filosofia por detras da gestdo de marketing com a gestdo de recursos humanos. No dominio do
branding, o principal objetivo reside na criacdo de uma proposta de valor para os clientes,
tornando um produto ou servico atraente. Ao inserirmos o conceito de branding num contexto
de trabalho, o objetivo passa a ser a criagdo de uma proposta de valor para os atuais e potenciais
colaboradores da organizacdo, oferecendo-lhes uma experiéncia Unica (Moroko & Uncles,
2008). Deste modo, esta experiéncia de trabalho passa a ser vista como um produto e 0s
colaboradores sdo vistos como consumidores desse produto (Kucherov & Zavyalova, 2012).
Assim, quando conjugamos estas duas areas surgem enormes sinergias que ndo s6 agregam

valor & marca corporativa, como revolucionam a performance e desempenho da organizacéo.

Os primeiros autores a investigar este tema foram Ambler e Barrow em 1996. Até entdo, uma
elevada percentagem de empresas apresentava uma certa resisténcia em introduzir novos
conceitos e novas praticas de marketing e branding na area de recursos humanos. Os dois autores

comecam por distinguir employer brand, que consiste no “pacote de beneficios funcionais



econdmicos e psicologicos fornecidos pelo emprego e identificados pela empresa empregadora”
(Ambler & Barrow, 1996, p.193), de employer branding “como uma mistura de atributos,
tangiveis e intangiveis que se estes forem geridos adequadamente podem gerar valor e
influéncia” (Ambler & Barrow, 1996, p.187). Ambos defendem que a implementacdo de uma
boa estratégia de employer branding apresenta beneficios cujo resultado influéncia o
desempenho da organizacdo. Esses beneficios tém influéncia dos atributos internos da marca
empregadora defendidos por Foreman e Money (1995, citado por Ambler & Barrow, 1996).
Podem ser descritos da seguinte forma: (i) os beneficios funcionais (que estdo relacionados com
o0 desenvolvimento do colaborador, as oportunidades que este tem de crescer profissionalmente,
da formac&o oferecida pela empresa e pelo préprio contetido do trabalho que este desenvolve);
(ii) os beneficios econdémicos (tais como as recompensas monetarios e materiais, beneficios,
horéario de trabalho); e (iii) os beneficios psicolégicos (propdsito, reconhecimento, prestigio da

empresa, satisfacdo, motivacéo, relacdes interpessoais, valor da marca da empresa).

Quando se menciona os beneficios psicoldgicos é fundamental referir o conceito de contrato
psicolégico. As percecdes individuais sobre a organizacdo desenvolvem-se em contratos
psicolégicos. Este conceito foi inicialmente apresentado por Denise Rousseau (1989, p.123),
que o definiu como as “crengas do individuo sobre os termos e condigdes de um acordo de troca
reciproca entre aquela pessoa focal e outra parte”. Mais tarde Delcampo (2007) afirmou que
estes contratos representam aquilo que os colaboradores esperam da organizacdo, 0 que €
oferecido e o que realmente é dado. Por essa razdo, quando os colaboradores sentem uma
violacdo do seu contrato psicolégico surgem consequéncias negativas, tais como a diminuicdo
do nivel de compromisso organizacional e 0 aumento das intengcdes de saida (Robinson &
Rousseau, 1994).

Barrow e Mosley (2005) defendem que o principal papel do employer branding é fornecer uma
estrutura coerente para a gestdo, aumentando a produtividade, melhorando o recrutamento e
aumentando a retencédo de talentos através do aumento do compromisso organizacional sentido
pelos colaboradores. O conceito de employer branding surge como uma ferramenta para
viabilizar os processos de atragdo e retencdo das organizagOes, fazendo com que estas se

destaguem como empregadores atrativos no mercado e potencializando a atragéo e reten¢do dos



melhores talentos do mercado. Para além disso, 0s autores acrescentam que estas estratégias
melhoram a satisfacdo e retencédo da forca de trabalho, originando menores taxas de rotatividade.

Backhaus e Tikoo (2004, p.502) definem o employer branding como “o processo de constru¢do
de um talento identificavel e identidade empregadora Unica” e employer brand como um
conceito que “diferencia a empresa dos seus concorrentes”. Os autores afirmam que as
organizagOes canalizam 0s seus recursos financeiros para promover a sua marca empregadora,
com o intuito de obterem uma vantagem competitiva e, consequentemente, reterem 0S
colaboradores através da interiorizacdo dos valores da empresa. Acrescentam que uma
organizagdo com uma marca forte e bem-sucedida acarreta diversas vantagens em relagdo aos
seus concorrentes, tais como uma cultura organizacional forte e relagBes solidas entre 0s seus

colaboradores.

Assim, uma organizacdo que se esforca e se orienta mantendo os seus colaboradores motivados
e que, a0 mesmo tempo, pretende atrair novos talentos, ja possui uma vantagem competitiva em

relacdo as outras organizacdes que nao o fazem (Biswas & Suar, 2014).

De acordo com Alniacik e Alniacik (2012), atrair e reter o capital humano com talento é uma
das principais fontes de obtencdo de vantagens competitivas. Com o intuito de ter os melhores
colaboradores, as organizac@es aplicam estratégias de branding na area de recursos humanos,

sendo essa aplicagdo denominada de employer branding.

As organizacdes ja compreenderam que, de modo a atrair e reter talentos, é fundamental atribuir
a devida importancia a imagem que é criada da mente das pessoas. Para que essa imagem seja
concebida com sucesso, ou seja, de acordo com a mensagem que as organizagdes querem passar,
€ necessario implementar estratégias de employer branding. Backhaus e Tikoo (2004)
subdividem o processo de implementacdo de uma estratégia de employer branding em trés fases:
(1) desenvolvimento da proposta de valor do empregador (EVP); (2) marketing externo, de
modo a atrair novos talentos; e (3) marketing interno, para reter os talentos que ja trabalham na

organizacao.

A primeira etapa baseia-se na criacdo de uma proposta de valor do empregador, que compreende
um “conjunto Unico de atributos e beneficios que motivardo os candidatos-alvo a apostar na

empresa ¢ a reter os atuais colaboradores” (Botha, Bussin & Swardt, 2011, p.3) S6 com a



existéncia do EVP é que se torna possivel que a empresa consiga transmitir todo o pacote de
beneficios funcionais e emocionais que a empresa esta disposta a oferecer aos atuais e potenciais
colaboradores (Edward, 2010). O autor ainda acrescenta que a comunicacao da mensagem do
employer branding estabelece uma troca de expectativas entre a organizagéo e o colaborador,
que sdo a base da fundacéo do contrato psicoldgico. Se as expectativas forem cumpridas, ambos
os lados ficam satisfeitos e vivem uma experiéncia de trabalho Gnica. Assim, se o EVP for
transmitido tanto pelo departamento de recursos humanos como pelo de marketing (externo e
interno), sera possivel evitar futuras crencas irreais que podem comprometer a relacéo entre a

organizagao e os seus colaboradores.

Na segunda etapa existe uma preocupacdo mais direcionada para o exterior, para o branding da
empresa e, consequentemente, da atratividade que esta apresenta no ambiente que a rodeia.
Assim, a estratégia de marketing externo visa comunicar a sua proposta de valor e promover a
imagem institucional como empregador desejavel para trabalhar, com base nos seus atributos
organizacionais, que cative e atraia os melhores talentos (Backhaus & Tikoo, 2004).

Como foi referido anteriormente, uma boa estratégia de employer branding nao se foca somente
na atracdo de novos talentos, mas também na retencao dos seus colaboradores. Deve existir uma
preocupacdo com a promocdo da marca para 0 exterior, mas a empresa tem de promover
igualmente a sua marca internamente, de acordo com os seus atributos organizacionais. E por
essa mesma raz&o que a terceira etapa esta relacionada com o marketing interno. E fundamental
gue a empresa consiga transmitir os seus valores e fortaleca a sua identidade e cultura
organizacional, porque s6 assim conseguira reforcar a relacdo com os seus colaboradores. Nesta
etapa todos os esforcos estdo direcionados para a oferta de uma experiéncia Unica de trabalho,
resultando em colaboradores produtivos, motivados e comprometidos com os valores e em
alcancar com sucesso 0s objetivos previamente estipulados pela organizacdo (Backhaus &
Tikoo, 2004). Ao mesmo tempo, uma promocdo eficaz da sua marca dentro da organizacao,
pode fazer com que os seus colaboradores passem a agir como embaixadores, promovendo a
organizacdo para 0 exterior como sendo a sua empresa empregadora de eleicdo (Ambler &
Barrow, 1996). Lievens e Highhouse (2003) definiram esses atributos organizacionais como
instrumentais ou simbolicos. Os atributos instrumentais estdo relacionados com beneficios

tangiveis e objetivos, nomeadamente sistemas e politicas de gestdo de recursos humanos, como



seguranga no emprego, estrutura salarial, remuneragdes, beneficios e progressdo na carreira. Por
outro lado, os atributos simbolicos abrangem beneficios intangiveis e subjetivos, relacionados
com o status da marca, como valores corporativos, ou tracos de personalidades da marca, tais
como a honestidade. Estes atributos sdo utilizados como uma forma de as organizagdes se

conseguirem diferenciar dos seus concorrentes diretos.

E fundamental perceber como é que as organizagdes podem desenvolver e promover estratégias
valiosas de employer branding externa e internamente e quais as ferramentas que devem ser
utilizadas de modo a conseguir alcangar os objetivos propostos. Para além de implementar uma
boa estratégia é crucial saber como sustentar essa mesma estratégia para que ndo seja apenas

algo momentéaneo e que a empresa seja sempre vista dessa forma.

Em 2017, Tanwar e Prasad desenvolveram uma escala onde subdividiram o employer branding
em cinco dimensdes mensuraveis: (i) ambiente de trabalho saudavel; (ii) formacdo; (iii)
equilibrio entre vida profissional e pessoal; (iv) ética e responsabilidade social corporativa; e
(v) remuneracdo e beneficios. Outro ponto importante que os autores referiram é que um
ambiente de trabalho saudavel fortalece o compromisso organizacional dos colaboradores,
fazendo com que o crescimento da marca da empresa seja maior. De acordo com Tracey e Tews
(2005) ¢é importante analisar estas variaveis, porque a percecdo que as pessoas tém sobre as suas

condigdes e praticas de trabalho esta intrinsecamente relacionado com seu work engagement.

Nos ultimos anos desenvolver estratégias para melhorar o equilibrio entre a vida pessoal e a vida
profissional dos colaboradores tornou-se uma componente crucial para melhorar a imagem da
empresa e importante para a gestdo de talentos (Tanwar & Prasad, 2016). Mas a organizacéo
tem de ter em mente que esta variavel difere de colaborador para colaborador, pelo que, por essa
mesma razdo, € necessario ter uma estratégia flexivel que va de encontro com todas as
necessidades e aspiracdes de cada colaborador. Por outro lado, nos dias de hoje a populacdo da
cada vez mais importancia a responsabilidade social corporativa de cada empresa. Por isso é
que a importancia em participar ativamente como membro da sociedade onde esta inserida

aumentou e é agora vista como uma obrigacdo das organizacdes.
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2.2.  Compromisso organizacional

Nas ultimas décadas verificou-se um aumento da relevancia do compromisso organizacional, e
de toda a sua dindmica no contexto organizacional, junto dos investigadores. Este aumento
fomentou a elaboracdo novos estudos, tanto tedricos como empiricos, relacionados com a
determina¢do em melhorar a “intensidade e a estabilidade do vinculo dos recursos humanos a

organizac¢do” (Almeida, Faisca, & Jesus, 2007, p.193).

A designacdo deste conceito ndo foi consensual na comunidade cientifica. Quando o termo
organizational commitment foi traduzido para lingua portuguesa, originou o aparecimento de
diversas designacdes como, empenhamento, comprometimento, compromisso e implicagéo

organizacional.

Na presente investigacao optou-se pela terminologia de compromisso organizacional, pela sua

proximidade ao significado original do termo.

Na literatura existe uma grande variedade de defini¢fes sobre este conceito. Um dos primeiros
investigadores a abordar o tema de compromisso organizacional foi Becker (1960), definindo-
0 como o reconhecimento e a confianca que os funcionarios tém nos objetivos e valores da

organizacao.

Mobley, Griffeth, Hand e Meglino (1979) através da sua investigacdo evidenciam que o
compromisso organizacional é caracterizado por trés oticas: (i) a crenga nos valores e objetivos
da organizacdo; (ii) a vontade de ir mais além pela organizacdo; e (iii) a vontade de permanecer

na organizacao.

Meyer e Allen (1991, p.67) definem o compromisso do colaborador perante a organizagdo como
um “estado psicoldgico que caracteriza a relagdo entre o colaborador com a organizacao” e que,
consequentemente, tem implicacGes na decisdo de continuar ou ndo a participar na atividade da

empresa’.

No estudo desenvolvido por Chambel, Curral, Ferreira e Morais (2000), os resultados
demonstram que se pode observar 0 compromisso como um sistema que procura criar um
vinculo psicolégico entre os objetivos organizacionais e os individuais dos colaboradores,

podendo repercutir-se num aumento dos resultados benéficos da empresa.
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Herscovitch e Meyer (2002) tém uma definicdo de compromisso organizacional assente na
mentalidade e for¢a que estimula o comportamento, de varias formas, no local de trabalho.

Klein, Molley e Brinsfield (2012) definem este conceito como um vinculo psicolégico e

consciente entre uma pessoa e uma organizacéo.

Quando se aborda a teméatica do compromisso organizacional é fundamental ter como referéncia
0s estudos realizados por Meyer e Allen, que se focaram particularmente na sua
dimensionalidade. Como foi referido anteriormente, estes autores referem-se ao compromisso
como uma atitude que caracteriza a relacdo entre o trabalhador com a organizacdo e que,

consequentemente, apresenta implicacfes para a decisdo relacionada com a intencéo de saida.

Meyer e Allen (1991) desenvolveram diversas pesquisas e criaram um modelo com um intuito
de estudar e perceber as diversas componentes do compromisso organizacional. Este modelo,
também conhecido por modelo multidimensional, divide o compromisso em trés componentes
diferentes onde cada uma apresenta caracteristicas especificas: o compromisso afetivo,

compromisso normativo e o compromisso de continuidade (Figura 2.1).

Os autores acreditavam que os colaboradores nédo se limitavam a sentir apenas uma dessas trés

componentes do compromisso, mas sim todas em simultaneo, mas em diferentes niveis.

A componente afetiva estd relacionada com a forma como os colaboradores estdo
emocionalmente ligados e envolvidos com a organizacdo. Colaboradores afetivamente
comprometidos com a organizacdo onde trabalham permanecem na mesma, porque eles
proprios entendem ser essa a melhor solugédo pessoal e, por isso mesmo, “querem ficar” (Meyer
& Allen, 1991). Os investigadores afirmam, por isso, que os trabalhadores com niveis mais
altos de comprometimento afetivo sdo aqueles que se irdo destacar no seu local de trabalho,
visto que consideram que esta componente estd associada a resultados positivos para a

organizacao.

A componente normativa prevé um estado de comprometimento ligado & obrigacéo e ao sentido
de responsabilidade que os colaboradores sentem pela sua organizacdo e colegas de equipa.
Além dessa ideia, os estudos permitem concluir que este senso de responsabilidade esta

interligado com o medo de que o ato de sair da organizacdo possa criar dificuldades tanto para
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a empresa como para o0s seus colegas. Os autores afirmam que os funcionarios nesta situacao

ficam na organizagdo porque “devem fazé-lo”.

Correlates of Organizational
Commitment
lob Satisfaction

lob Involvernent

Occupational commitment

Antecedents of Turnover Intention
Affective commitment

Affective Commitment and Turnover

Personal Characteristics

‘Work Experiences

Antecedents of On-The-Job

_ Behaviour
Continuance —3 Continuance Commitment

Attendance

Commitment

o oce
Personal Characteristics

Alternatives

Antecedents of Employee Health

Mormative
Commitrment —
Personal Characteristics
Sadcialization
Experiences
Organizational
Investments

Normative Commitment  +— 2nd well-being

Figura 2.1 - Modelo de compromisso organizacional de Meyer e Allen (1991)

Fonte: Adaptado de Meyer & Allen (1991, p. 68)

Por fim, a componente de continuidade pressupde que os trabalhadores assumem o
compromisso, porque compreendem 0sS riscos e as consequéncias que possam surgir, ao
abandonarem a empresa. Meyer e Allen (1991) admitem, alids, que este tipo de comportamento
podera significar que esses trabalhadores sentem uma necessidade premente, do seu posto de
trabalho, na medida exata do seu convencimento quanto a dificuldade de conseguirem, no
mercado laboral, uma alternativa credivel. Os autores afirmam que este “tipo” de colaboradores
pode trazer uma perda de receita organizacional. Esta componente pode ser influenciada por

diversos fendmenos, como a dificuldade de arranjar um emprego melhor no mercado de
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trabalho, o que fazem com que seja dificil para o trabalhador deixar a organizacdo (Allen &
Meyer, 1990).

Allen e Meyer (1990) referem que cada uma das trés componentes do compromisso Sao
distintas, visto que estdo relacionadas com aspetos diferentes. Deste modo, podem ter
implicacdes diferentes nas atitudes e comportamentos dos colaboradores (Meyer, Stanley,
Herscovitch, & Topolnytsky, 2002). Efetivamente, foi demonstrado que o compromisso afetivo
apresenta a correlacdo positiva mais forte com o desempenho no trabalho, comportamentos de
cidadania organizacional e assiduidade. Meyer, Allen e Smith (1993) enfatizaram esta ideia
quando obtiveram resultados que comprovavam que o0s colaboradores com um forte
compromisso afetivo permaneciam na empresa, porque tinham uma ligacdo afetiva com a

organizacao e isso fazia com que estes quisessem ficar.

No estudo de Meyer e Allen (1991), os autores demonstram ainda que cada colaborador pode
experienciar mais do que um tipo de compromisso. Por exemplo, um colaborador pode querer
permanecer na organizagéo (compromisso afetivo), sentir necessidade de continuar a exercer as
suas funcBes na mesma organizagdo (compromisso de continuidade) mas nao se sentir obrigado
a ficar (compromisso normativo). Assim, afirmam que o compromisso afetivo esta
positivamente relacionado com o0 compromisso normativo e ndo com o compromisso de

continuidade.

Como foi dito anteriormente, o compromisso afetivo tem correlacBes positivas com
comportamentos que a empresa deseja que 0s seus colaboradores apresentem no dia a dia como,
por exemplo, desempenho, assiduidade e comportamentos de cidadania organizacional (Meyer
& Smith, 2000).

Nos dias de hoje a maior parte das organizacdes preza por ter individuos comprometidos com a

empresa, principalmente no envolvimento afetivo e normativo.

Existem varios estudos que comprovam gue as pessoas que estdo comprometidas com a empresa
se tornam mais motivadas e produtivas. Deste modo, é importante relacionar 0 compromisso
organizacional com os recursos humanos. Meyer e Allen (1997) consideram que as politicas e
praticas de gestdo de recursos humanos promovem uma perce¢do de autoestima, de custo das

perdas e de necessidade de reciprocidade no individuo. A percecdo de autoestima determina o
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compromisso afetivo, a percecdo de custos das perdas determina o compromisso de
continuidade e a percecdo de necessidade de reciprocidade determina 0 compromisso
normativo. Na Tabela 1 foi feito um enquadramento das trés dimensfes perante as praticas e
politicas de recursos humanos, onde se pode validar que o estado psicolégico do individuo é
uma caracteristica transversal a todas as dimensdes e que ird condicionar a analise e as

conclusfes provenientes da mesma.

Tabela 1 - As dimensfes do compromisso organizacional

0 individuo
Dimensao Percecao Caracterizacio permanece na Estado
organizacao psicolagico
porgue:
Gran que o Colaborador se Sente que quer
Afetiva Autoestima sente emocionalmente ligado, permanecer Desejo
identificado e envolvido nas
organizacoes.
Grau que o colaborador se
mantém lidado a organizagio
devido ao reconhecimento dos
De Custos das custos associados 4 saida. Este Sente que tem
continuidade perdas reconhecimento pode ser necessidade de Necessidade
provocado pela auséneia de permanecer.
NOVOs empregos ou até mesmo
dos sacrificios pessoais
gerados pela saida.
Necessidade Gran que o eolaborador sente Sente que deve
Normativa reciprocidade | na obrigacdo de permanecer na permanecer. Obrigacio

organizacdo.
Fonte: Adaptado de Rego (2003)

A gestdo de recursos humanos correlaciona outros fatores que tém sido alvo de indmeros
estudos, como as experiéncias de trabalho que se traduzem, ndo sé nas experiéncias individuais,
mas também, na funcdo e no papel dos individuos no desempenho das tarefas de que foram
incumbidos. Estes estudos indicam que a experiéncia laboral tem uma influéncia positiva no
compromisso com a organizacao, principalmente na dimensao afetiva. A dimensao instrumental
(ou de continuidade) demonstra constantemente relacdes negativas com estas variaveis e, por
isso, mostra-se inversa as relacdes verificadas com as dimensdes afetiva e normativa (Meyer &
Allen, 1997; e Meyer & Allen, 1991).

Allen e Meyer nos diversos estudos efetuados defendem que as praticas e politicas de recursos
humanos aumentam o nivel de compromisso afetivo dos individuos nas organizac¢des. McElroy,
Morrow e Rude (2001) mostram que o papel das praticas e politicas de recursos humanos no

desenvolvimento do compromisso organizacional traduzem-se em sete praticas: (i) seguranca
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no trabalho; (i1) equipas autogeridas; (iii) recompensas baseadas no desempenho; (iv) formagéo
continua; (v) reducdo das diferencas entre trabalhadores; (vi) partilha de informac&o; e (vii)

contratacdo seletiva.

Segundo os autores, estas praticas sdo as que mais caracterizam as organizacfes e as suas
préticas de gestdo de recursos humanos. Defendem também a teoria de que estas préaticas
influenciam de forma positiva 0 compromisso afetivo nas organizacoes e que podem influenciar

positivamente ou negativamente outros niveis de compromisso organizacional.

Em suma, é importante que as organizacfes se preocupem com as estratégias de gestdo de
recursos humanos estabelecidas, de forma a aumentar o envolvimento dos colaboradores,

registando, assim, um incremento do compromisso afetivo.

2.3. Intencdes de saida

Com o passar dos anos o conceito de turnover tem sido classificado de duas formas distintas,
turnover voluntario e o turnover involuntario. No primeiro caso, estamos perante a acdo
deliberada e voluntaria de o colaborador sair da organizagdo. No segundo caso, acontece 0
contrario, ou seja, a decisdo de saida do colaborador parte da organizacdo (Philips & Edwards,
2009).

Na literatura s&o referidas mais duas distin¢des do turnover: individual e coletivo. O turnover
individual ocorre quando apenas é registada a saida de um colaborador. Ja o turnover coletivo
ocorre quando, num curto espaco de tempo, dois ou mais colaboradores abandonam a

organizacdo (Bartunek, Huang, & Walsh, 2008).

O indice de rotatividade ¢ um indicador importante para a gestdo de recursos humanos das
organizac0es, visto que revela o nimero de colaboradores que abandona e que entra na empresa

num determinado periodo.

Numa vertente positiva, Dalton, Todor e Krackhardt (1982) explicam que a saida de
colaboradores pode ter efeitos positivos nas organizagdes, visto que a saida de colaboradores
com baixos niveis de performance faz com que a empresa possa procurar e contratar novos

funcionarios que tragam consigo novas abordagens, melhorando os niveis de performance.
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Chiavenato (1997) afirma que o turnover € um conceito usado para referir a troca de capital
humano nas organizagdes. Acrescenta ainda que, quando a rotatividade € registada com
pequenos niveis e é controlada pela organizacdo, pode ser considerada saudavel, pois indica

uma contante renovacao de talento e conhecimento.

Apesar destes aspetos mais positivos, a maior parte da rotatividade dos colaboradores é
considerada como um problema grave para muitas organizacoes, visto que afeta negativamente
0 seu desempenho e, consequentemente, 0 seu sucesso. Por esse motivo, a preocupagdo com o
estudo que recai sobre as intengbes por detras do turnover e a forma de reter colaboradores

talentosos tem aumentado.

Para além de este fendmeno de rotatividade estar associado a custos indesejaveis, compromete
a produtividade das organizacdes, visto que causa caréncias de dificil reparacdo e provoca
sobrecarga dos restantes profissionais. Segundo Eckert, Mecca, Denicol e Giacomet (2011) o
processo de contratar um substituto devido ao abandono de colaboradores talentosos gera custos
provenientes do investimento num novo processo de recrutamento e de um novo plano de
formacdo, a0 mesmo tempo que se regista uma quebra na produtividade da empresa. Em
concordancia com Chiavenato (2006) os custos associados ao turnover podem ser divididos em
quatro tipos: custos de relacionamento, custos de selecdo, custos de formacdo e custos de
desligamento (Tabela 2).

A Tabela 2 identifica algumas das praticas de gestdo de recursos humanos que se enquadram
em cada um destes custos. Os custos de recrutamento e sele¢do tém a ver com 0s processos de
recrutamento (interno e externo) e selecdo. Os custos de formagdo enquadram-se na préatica de
formagdo e nos custos inerentes as varias etapas do ciclo formativo. Por fim, os custos de
desligamento englobam ndo so aspetos relativos ao sistema de recompensas, mas também aos

métodos de gestdo e desenvolvimento de carreiras, como € o caso do outplacement.

Os elevados indices de rotatividade registados pelas organizacdes nos dias de hoje indicam que
a retencao de colaboradores nao € uma tarefa simples. Por isso € que € tdo importante investigar-

se as razdes por detras da intengdo de saida.
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Custos de

Recrutamento
- Processamento da
requisi¢ao de emprego;
- Propaganda e visitas a
instituicoes;
- Atendimentos dos
candidatos;
- Tempo despendido
pelos recrutadores;
- Pesquisas de mercado;
- Formulério e custo de

processamento.

Tabela 2 - Custos associados ao turnover

Custos de
Selecio

- Entrevistas de selecao;
- Aplicacao de provas de
conhecimento;
- Tempo despendido
pelos selecionadores;
- Analise de referéncias;
- Exames médicos e

laboratoriais.

Custos de
Formacao
- Programas de
integracio;
- Orientacao;
- Custos associados a
formacdo e
desenvolvimento;
- Tempo dos instrutores;
- Baixa produtividade

durante a formacao.

Custos de
Desligamento

- Pagamento de saldrios
e respetivos custos
associados aos direitos
do trabalhador (como
por exemplo
indeminizagdes)
- Pagamento de
Beneficios;
- Entrevistas de
desligamento;

- Custos de

outplacement;
- Cargo vago até

encontrar um substituto.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2006)

De acordo com Branham (2005), existem varias raz6es pelas quais os colaboradores abandonam
a organizacéo, entre as quais se destacam a falta de oportunidades de crescimento profissional,
ou o facto de se sentirem descontentes com o trabalho que realizam. Outro fator que o autor
acredita que influéncia o turnover ¢ a falta de confianca que o colaborador sente, isto porque, se
existissem elevados niveis de confianca o colaborador antes de sair da organizacao, falaria com

0s seus superiores hierarquicos para demonstrar o seu desagrado.

Mamun e Hasan (2017) afirmam que fatores como os planos de formacéo e desenvolvimento,
desigualdades salariais, os conflitos interpessoais com colegas ou as mas politicas de recursos

humanos podem influenciar as intenc6es de saida.

Chiavenato (1997) divide os motivos por detréas do turnover em fendmenos externos, fenémenos
internos, e os fendmenos que estdo relacionados com as politicas de recrutamento e selecdo de
recursos humanos. No primeiro caso, o autor refere fendbmenos que se relacionam com o
ambiente externo que a empresa ndo consegue controlar, tais como a conjuntura econémica do
pais e as oportunidades de emprego no mercado externo. No segundo caso sdo fendmenos que
a empresa consegue controlar, como a politica salarial praticada dentro da organizacéo,

oportunidades de crescimento e cultura organizacional. Por fim, o Gltimo motivo esta
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relacionado com os programas de formacdo, os critérios de avaliacdo do desempenho dos
colaboradores e o grau e flexibilidade das politicas da organiza¢cdo. Ao mesmo tempo o autor
acredita que a diminuicdo da rotatividade de pessoal esta positivamente ligada ao grau de

compromisso organizacional sentido pelos colaboradores.

Grande parte das investigacOes efetuadas nesta area, referem-se as intencbes de saida ou
turnover e ndo ao turnover propriamente dito, ou seja, ao real abandono da organizacgéo. Isto
acontece, porque existe uma dificuldade acrescida em medir este fendmeno. Uma grande
percentagem dos colaboradores que ndo se encontram satisfeitos com a organizacdo onde
trabalham ndo abandona a empresa. Assim define-se a intencao de saida como a intencdo de um
colaborador de esquecer a sua filiagdo organizacional e abandonar a atual organizagéo (Meyer
& Allen, 1984).

Por essa mesma razdo, no capitulo relacionado com a parte empirica deste estudo foi
considerado fundamental estudar as intencGes de saida manifestadas pelos participantes e ndo

propriamente da saida efetiva da organizagdo, mais conhecido como turnover.

Existem diversas investigacbes relacionadas com o fendmeno designado de intencdes de
turnover ou intenc@es de saida, que resultam em modelos que podem ser aplicados para estudar

as suas consequéncias, tanto positivas como negativas.

Um dos primeiros modelos construidos foi o modelo de March e Simon em 1958. Esta
investigacdo antecedeu muitas outras, mas baseou-se na teoria do “equilibrio organizacional”
de Barnard (1938), onde este afirma que tanto a organizacdo como o colaborador se ajudam
mutuamente, sendo que um oferece incentivos e 0 outro produz para gerar lucro. Define que a
motivacdo para sair da organizacdo esta diretamente relacionada com a satisfacao laboral. Para
além da motivacdo, os autores acrescentam mais dois tipos de influéncia, a saber: a percecéo do
desejo de mobilidade, relacionada com a satisfacdo proveniente do trabalho de quem realiza; e
a percecao de facilidade de mobilidade, relacionada com as oportunidades presentes no mercado
de trabalho.

O segundo modelo mais relevante foi desenvolvido por Mobley em 1977, e foi pioneiro visto
que acrescentou aspetos relacionados com o processo psicoldgico associado ao turnover. E

composto por etapas cognitivas que pretendem explicar o processo que leva o colaborador a
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pretender abandonar a organizagéo. Segundo o autor, o colaborador, preliminarmente, avalia os
pros e contras do seu trabalho atual, originando um sentimento de satisfagéo ou insatisfagéo. Se
o0 colaborador chegar a conclusdo de gque existem mais pontos negativos, este vai experienciar
um sentimento de insatisfacdo, e € nesse momento que se inicia 0 pensamento de saida.
Posteriormente, o colaborador analisard os beneficios e os custos associados ao abandono
efetivo do seu trabalho, a0 mesmo tempo que ir& proceder a anélise das alternativas existentes
no mercado. Se os beneficios foram elevados e as oportunidades interessantes, a intensao de

saida sera estimulada, podendo ser seguida da decisdo definitiva de abandonar a empresa.

O modelo de Mobley, Griffeth, Hand e Melgino (1979) tem por base o modelo descrito
anteriormente. Este modelo é considerado como o que melhor explica o processo de turnover,
visto que é mais detalhado e integra varidveis que pretendem ajudar a explicar a complexidade
deste processo. Este estudo propde a existéncia de quatro determinantes indispensaveis para se
explicar as intencdes de saida: (i) satisfacdo-insatisfacdo no cargo; (ii) utilidade expectada de
papéis profissionais internos (a organizagdo) alternativos; (iii) utilidade expectada de papéis
profissionais externos (a organizacdo); e (iv) valores e contingéncias ndo ligados ao trabalho
(Costa & Moraes, 2006).

Steers e Mowday (1981) propem um modelo que concebe quatro etapas como antecedentes a
consumacao do ato de abandonar a organizacéo: (1) expectativas baixas relacionadas com o
trabalho e com os valores compartilhados com a organizacéo; (2) respostas afetivas negativas;
(3) intencdo de abandonar a organizacdo; e, por fim, (4) oportunidades mais atrativas no

mercado de trabalho.

Por fim, é importante referir o modelo integrativo sobre o turnover de Price e Mueller (1990).
Este modelo incorpora abordagens econémicas, psicologicas e socioldgicas, criando um modelo
explicativo mais eficiente das intenc6es de saida. Na primeira abordagem os autores relacionam
esse fendmeno com variaveis como o pagamento, as exigéncias do mercado de trabalho, as
oportunidades externas e as formacdes. Na perspetiva psicologica séo utilizadas variaveis como
a satisfacdo, o compromisso e as inten¢Ges de saida. Na perspetiva socioldgica os autores
utilizam varidveis relativas a caracteristicas do ambiente de trabalho, caracteristicas individuais

e restricbes ambientais.
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2.4. Contexto da pandemia Covid-19

A nivel mundial, o ano 2020 ficou marcado por uma grave emergéncia de saude publica
provocada pelo coronavirus da sindrome respiratéria aguda grave 2 (SARS-CoV-2). Este virus,
responsavel pela pandemia Covid-19, pode causar varios sintomas diferentes que, dependendo
do organismo de cada pessoa, podem variar desde uma simples gripe até uma pneumonia grave

ou, em casos extremos, pode levar a morte.

Antevia-se que 2020 seria um ano de reforco no crescimento continuo dos ultimos dez anos.
Nada fazia prever que o ano de 2019 iria terminar com o inicio de uma das maiores crises
econdmicas das Ultimas décadas. A economia a nivel mundial enfrentou graves consequéncias
com esta pandemia, que ainda hoje perduram. As estratégias que 0s governos implementaram
de forma a tentar controlar a propagacdo da pandemia foram bem-sucedidas, mas acabaram por
alterar o normal funcionamento da economia. Devido ao forte endurecimento das restri¢des,
como o fecho de fronteiras, o encerramento provisério de todos os estabelecimentos que nédo
fizessem parte da lista dos que prestam servigos para as necessidades basicas, originou um
colapso que pds em causa a prépria sobrevivéncia de muitas empresas de varios setores de
atividade, em especial do setor do turismo. A Unido Europeia entrou na mais profunda recessao
registada desde a Segunda Guerra Mundial (Ahrendt, Cabrita, Clerici, Hurley, Leoncikas,
Mascherini & Sandor, 2020).

Desde entdo, as empresas vivem num ambiente de incerteza e instabilidade, ndo sé provocadas
pela complexidade do mercado, mas também pela complexidade das mudancas causadas pela

pandemia.

Devido aos riscos que este surto trazia tanto para as empresas como para a salde e bem-estar
das pessoas, todos 0s servicos tiveram de implementar novas regras e mudancas, promovendo
novas formas de trabalho, como foi o caso do teletrabalho. Por outro lado, os colaboradores que
se encontravam em teletrabalho sofreram represalias, como, entre outras, o facto de ser quase
impossivel separar a vida pessoal da vida profissional, o isolamento, 0 medo de perder o trabalho

e 0 medo de ficar infetado.

Assim sendo, é fundamental que as empresas criem novos mecanismos e implementem novas

estratégias, de forma a modificar as suas estratégias atuais, aproveitando novas oportunidades
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que aparecem no mercado e diminuindo o impacto de possiveis ameacas que ponham em causa
0 seu sucesso. Paralelamente, é fundamental que seja implementada uma gestdo que transmita
mais confianca ao trabalhador, que proporcione mais responsabilidades, mais autonomia e que

esteja adaptada as circunstancias individuais e preferenciais dos colaboradores.

Esta situacdo de crise teve tanto impactos a nivel econémico, como impactos na saude fisica e
psicoldgica da populagdo. Assim, com o intuito de compreender os impactos imediatos da
pandemia no dia a dia dos europeus Ahrendt et al. (2020) desenvolveram um inquérito online
em parceria com a Eurofund (European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions) denominado de “Living, Working and Covid-19”. O estudo compreendia duas fases
distintas. Numa primeira fase foram utilizados dados recolhidos até dia 1 de maio de 2020, ou
seja, quando a grande parte dos estados-membros da Unido Europeia se encontrava em
confinamento. A segunda fase continha dados recolhidos até julho de 2020, quando esses
mesmos estados-membros levantaram uma percentagem significativa das restricfes. Através
dos resultados recolhidos foi elaborado um relatério onde se encontravam evidenciados 0s
principais impactos do Covid-19, tais como: (i) 8% dos inquiridos encontrava-se desempregado
devido a pandemia e esta situacdo era mais recorrente em trabalhadores independentes; (ii) 0s
inquiridos com idades entre os 18 e 0s 34 anos, eram 0s que tinham maior propensdo a se
encontrarem sem trabalho; (iii) houve um registo de diminuic¢&o de horas de trabalho em certa
de metade dos inquiridos durante o confinamento; (iv) foi registada uma preocupacdo
generalizada com os contratos com termo certo; (v) alguns inquiridos que se encontravam sem
trabalhar, reportaram dificuldades em pagar contas; (vi) uma elevada percentagem de inquiridos
revelou que, principalmente durante o pico da pandemia na Europa, experienciaram sentimentos
negativos como depressdo, soliddo e tensao, principalmente a faixa etaria mais nova; e, por fim,
(vii) um dos resultados importantes esta relacionado com a experiéncia com o teletrabalho, visto
que foi algo que os inquiridos consideraram positivo, apesar da maior parte preferir um regime
hibrido.

Sucintamente, é importante que as organizacOes se reorganizem de modo a providenciar mais
atencdo e recursos a novas estratégias de employer branding, aumentando o nivel de

compromisso organizacional e diminuindo as intencdes de saida.
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2.5. Relacéo entre as variaveis em estudo

A pesquisa sobre a relagdo entre o employer branding e o compromisso organizacional ndo é
tdo extensa como sobre o impacto que esta tem na atracdo de novos talentos. Os funcionarios
estdo mais comprometidos quando percebem que a estratégia de employer branding da
organizacao onde trabalham corresponde as expectativas e desejos que estes criaram. Deste
modo, é Gtil entender como essa marca pode impactar o0 compromisso organizacional sentido
pelos colaboradores. Ao mesmo tempo, é muito importante que a organizacdo consiga gerenciar
as expectativas dos colaboradores através de uma comunicacéo clara, visto que se a mensagem
for comunicada de forma errada os funcionarios podem ficar insatisfeitos, levando a niveis
compromisso organizacional mais baixos e, consequentemente, niveis de intengéo de saida mais
elevados (Sharif & Sharif, 2017). Assim surge a primeira hipétese de investigacdo, que sera

formulada no capitulo seguinte.

Apenas recentemente é que a relacdo entre os conceitos de employer branding e employee
turnover foi investigada. Ambler e Barrow (1996, p.197) defendem que as organizagdes que se
regem por um modelo implicito de employer brand, registam uma taxa de retencdo mais elevada,
particularmente entre os seus colaboradores mais qualificados. Além disso, os autores afirmam
que essas empresas sdo capazes de atrair facilmente os melhores candidatos em primeiro lugar,
dando importancia as escolhas de carreira de cada um dos potenciais ou dos atuais

colaboradores.

Atualmente as organizacfes acreditam que 0 seu sucesso depende dos seus colaboradores
(Oladipo, lyamabo, & Otubanjo, 2013) e que atrair e reter talentos é cada vez mais dificil. Se as
organizacGes implementarem uma forte estratégia de employer branding, focada na oferta de
uma experiéncia laboral positiva e diferenciadora, poderdo criar uma vantagem competitiva
perante 0s seus concorrentes diretos, a0 mesmo tempo que fortalecem a satisfacdo
organizacional. Deste modo, o employer branding pode ser considerado como um método de
retencdo de talento visto que visa fortalecer a relacdo entre os colaboradores e a organizacao,

resultando na reducéo do turnover voluntario.

O employer branding € um tema cada vez mais abordado na area de recursos humanos, visto
que esta intrinsecamente relacionado com o processo de recrutamento e retengdo de talentos.

Tanwar e Prasad (2016) afirmam que, perante uma boa oferta, os colaboradores trocam com
23



facilidade de empresa, pelo que compete ao departamento de recursos humanos ter um papel
ativo na demonstracdo dos beneficios em trabalhar naquela organizagdo. Durante a sua
investigacdo, os autores, que pretendiam estudar a relacdo entre o employer branding e a
retencdo de colaboradores, encontraram um vinculo positivo entre esta variavel e o
compromisso organizacional. Os autores especificam ainda que o compromisso organizacional
contribuiu para o desenvolvimento de uma atitude de embaixador da marca por parte dos
colaboradores, fazendo com que estes se tornem mais leais, produtivos e que transmitam com

mais eficacia uma imagem forte e positiva para 0 ambiente externo.

Diversos estudos interligam a vontade de permanecer na organizacdo com elevados niveis de
compromisso organizacional (Rego, 2003; e Simon & Coltre, 2012). Meyer e Allen (1997)
afirmam que existe uma correlacdo negativa entre 0 compromisso organizacional e a intencédo
de saida nos trés tipos de compromisso, mas mencionam que a correlacdo mais forte é com a
dimensdo afetiva. Evidenciam que o compromisso afetivo est4d associado as condicGes e
experiéncias de trabalho favoraveis. Os colaboradores que experienciam situacfes positivas no
trabalho, que sentem que a organizacdo reconhece o seu esforco e que recompensa de forma
justa o seu desempenho, tém uma maior probabilidade de retribuir esse tratamento favoravel,
aumentando 0s niveis de compromisso para com a organizagao e diminuindo o turnover (Meyer
& Allen, 1991).

Os colaboradores que apresentam elevados niveis de comprometimento afetivo sdo
caracterizados por possuirem um forte sentimento de pertenca, 0 que potencializa o seu
envolvimento nas estratégias para atingir os objetivos tracados pela empresa (Meyer & Allen,
1991; e Mowday, Porter & Steers, 1982).

Assim, acredita-se que os colaboradores que demonstram baixos niveis de compromisso
organizacional estdo mais propensos a abandonar a organizacgdo voluntariamente (Blau & Boal,
1987). De acordo com Rousseau (1998), quando se registam indices elevados de compromisso
entre os colaboradores e a organizacdo, os mesmos podem afetar um conjunto de variaveis

organizacionais, como € o caso das intencGes de saida.

Como foi mencionado anteriormente, a crise do Covid-19 representa um novo desafio para as
organizacg0es, fazendo com que estas tenham de aprender a responder de forma imediata a todas
as ameacas provenientes do meu meio externo (Caligiuri, De Cieri, Minbaeva, Verbeke, &
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Zimmermann, 2020) Ao mesmo tempo, é crucial que estas formulem um novo plano com
estratégias de médio e longo prazo que se adaptem a nova realidade que vivem (Kraus, Clauss,
Breier, Gast, Zardini & Tiberius, 2020).

Devido a esta pandemia provocada pelo virus sarscov-19 os colaboradores passaram a estar mais
preocupados com as questdes de salde e seguranca no trabalho, colocando em destaque o papel
da gestdo de recursos humanos para manter 0s niveis de compromisso, satisfacdo e motivagéo
dos colaboradores e de assegurar que a produtividade ndo é afetada com o trabalho remoto, que

para muitos era uma novidade (The Economist, 2020).

As novas exigéncias de contexto ambiental e a pressao colocada nas organizagdes conduziram
a reflexdo sobre as metodologias e estratégias utilizadas. As préticas de gestdo de recursos
humanos tiveram de se reajustar as novas metodologias de trabalho, a0 mesmo que tempo que
evoluiam de modo a conseguir aproveitar as oportunidades provenientes do mercado, tais como
o teletrabalho, que implicou grandes adaptacGes dos individuos e das organizacdes. Este
contexto altamente competitivo e dindmico, passou a exigir que a gestdo das equipas passasse a
ser feita virtualmente, tornando-se assim como um requisito de sobrevivéncia para algumas
empresas (lyengar, Jain, Upadhyaya, & Vaishya, 2020; Jianguo, Khudaykulov, & Khan MAS,
Obrenovic, 2020; e Lopes, Moco, & Soares, 2020).

Caligiuri et al. (2020) desenvolveram um estudo sobre a gestdo de talento em contexto
pandémico. Os autores salientaram a importancia dos seguintes aspetos: (i) da definicdo de
posicBes chave na organizacdo; (ii) da gestdo dindmica de pools de talento dindmicos para
assegurar a continuidade e desenvolvimento organizacional em situagdes de mudanga; e (iii)

definicdo clara das competéncias necessarias para funcdes de lideranca.

Com o mundo do trabalho altamente modificado pela pandemia do Covid-19 surgem novos
problemas associados ao novo normal pés-pandemia. Um desses problemas é o incremento do
indice de rotatividade dos colaboradores. No auge da pandemia os colaboradores sentiam medo
em mudar devido a instabilidade em grande parte dos setores. De acordo com um estudo
realizado pelo Eagle Hill Consulting — COVID-19 Workforce Burnout Survey — em 2020, um
em cada trés funcionarios planeava deixar o seu emprego logo que a pandemia terminasse.
Assim, depois de pelo menos um ano em confinamento, os colaboradores que se sentem
insatisfeitos com algum aspeto profissional, procuram novas oportunidades. O relatorio de
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Employee Engagement and Retention Report realizado em 2021 por Achievers Workforce
Institute mencionou trés motivos mais comuns para que esta mudanga ocorra: (i) remuneragoes
mais apelativas; (ii) mais beneficios; e (iii) maior equilibrio entre a vida pessoal e a profissional.
Para além disso, a pandemia acentuou o desgaste dos funcionarios, fazendo com que a
necessidade de fazer algo diferente aumentasse. Com o aparecimento do teletrabalho muitas
organizagOes negligenciaram o fomento da cultura organizacional e as interacOes pessoais,
resultando numa diminuicdo na lealdade dos colaboradores para com a organizacao e,

consequentemente, um enfraquecimento do compromisso organizacional.

Atualmente o mercado do trabalho encontra-se inclinado a favor dos funcionérios, visto que
como grande parte das empresas se encontra mais estavel e a registar resultados positivos, a
necessidade de contratar novos talentos aumenta. Estamos perante uma questao de existir cada

vez mais oferta e procura no mercado de trabalho.

Com o intuito de combater as intengfes de saida é importante que a gestdo de recursos humanos
conheca as novas normas de trabalho que séo mais apelativas para os seus colaboradores. Por
exemplo, a pandemia Covid-19 trouxe o teletrabalho e os horarios flexiveis que sdo apreciados
por uma parte significativa dos funcionarios. Deste modo, se a lideranca da empresa decidir
retirar esses beneficios, a probabilidade que estes procurem um novo trabalho € elevada. Tem
de se fomentar uma relacéo equilibrada onde exista uma troca de beneficios para cada uma das

partes.

Assim, tendo por base a literatura apresentada, neste estudo de caso espera-se que 0s resultados
vao de encontro as conclusdes apresentadas pelos autores mencionados. Ou seja, espera-se que
exista uma correlagdo positiva entre 0 employer branding e o0 compromisso organizacional e
gue ambos apresentem uma correlacdo negativa com as intencdes de saida dos colaboradores da

empresa em estudo.
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Capitulo 3 - Metodologia

Apbs a revisdo de literatura, este capitulo tem como finalidade detalhar o processo de pesquisa
e analisar as caracteristicas da problemética em investigagdo. Deste modo, apresenta a
metodologia que seré utilizada, tendo em consideracdo os procedimentos mais adequados ao

estudo em questéo.

O propésito deste trabalho de investigacdo consiste em analisar os impactos das estratégias de
employer branding na retencdo de talento, mais especificamente no compromisso
organizacional dos colaboradores, e como podem ajudar a evitar a saida desses mesmos
colaboradores. Tendo em consideragdo o contexto que vivemos desde marco de 2020,
considerou-se importante analisar os impactos que a pandemia Covid-19 teve no modo como o

employer branding pode influenciar a retencéo de talento dentro de uma organizacéo.

De modo a obter mais informac&o sobre o fendémeno em estudo, entende-se que a metodologia
de estudo mais adequada € o estudo de caso, procedendo a utilizacdo de dois instrumentos de
recolha de informacdo a saber: uma entrevista a Dra. Susana Leite - coordenadora de recursos

humanos da Mota-Engil Railway - e um questionario aos colaboradores dessa mesma empresa.

3.1. Instrumentos
3.1.1. Investigacdo quantitativa

Segundo Merriam (1988) a investigacdo qualitativa esta relacionada com a compreensdo do
modo como os individuos interpretam as suas vivéncias, como constroem 0 seu mundo e 0
significado que ddo as experiéncias vividas. Deste modo, pode-se afirmar que a presente
investigacdo assenta numa abordagem qualitativa, visto que se pretende correlacionar diferentes

variaveis e compreender o que realmente sentem os colaboradores da organizacdo em estudo.

Optando-se pelo método quantitativo de recolha de dados, foi possivel dispor de algumas
vantagens, nomeadamente manter o anonimato dos participantes e a possibilidade de codificar
e explorar as respostas. Consequentemente, é possivel obter uma amostra mais vasta, de forma

mais rapida e eficaz.
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Como foi dito anteriormente, a varidvel employer branding foi definida como varidvel
independente, as intengdes de saida como a variavel dependente e 0 compromisso

organizacional afetivo como a variavel mediadora.

Em agosto de 2022 foi disponibilizado um questionario através da plataforma Google Forms, e,
posteriormente, a analise estatistica foi efetuada com recurso ao software Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS). O questionério distribuido (Apéndice 2) é composto por quatro
seccOes com questdes fechadas e de escolha multipla, recorrendo-se a escala de Likert de 5
pontos para avaliar a segunda, terceira e quarta sec¢des. Assim, € solicitado aos participantes
que expressem o seu grau de concordancia relativamente a cada afirmacao descrita selecionando
pontos compreendidos entre 1 e 5 (1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo em parte; 3 - Nao

concordo, Nem discordo; 4 - Concordo parcialmente; 5 - Concordo totalmente).

Apds uma breve introducdo e descricdo do principal objetivo da investigacdo, é apresentada a
primeira seccdo. Esta é composta por quatro questdes e esta relacionada com aspetos
sociodemogréficos, de entre os quais idade, 0 género, as habilitacdes literéarias e a antiguidade

na organizacao.

A segunda seccdo prende-se com a medicdo da varidvel employer branding. Para tal, foi
utilizada a escala de 23 questdes, desenvolvida por Tanwar e Prasad em 2017. Esta apresenta
cinco dimensdes distintas: (i) ambiente de trabalho saudavel, relacionada com as questfes 1 a
6; (ii) formacdo e desenvolvimento, relacionada com as questdes 7 a 12; (iii) equilibrio entre a
vida pessoal e a profissional, relacionada com as questdes 13 a 15; (iv) organizacdo ética e socio
responsavel, relacionada com as questdes 16 a 19; e (v) remuneracdo e beneficios, relacionada
com as questdes 20 a 23.

Na terceira secdo optou-se pela utilizacdo do questionario desenvolvido por Mowday, Steers e
Porter (1979), o Organizational Commitment Questionnaire (OCQ). Contextualizando, este
questionario provém de um estudo realizado por Mowday, Steers e Porter (1979), onde €
apresentada uma perspetiva unidimensional do compromisso, o compromisso afetivo. Os
autores destacam o significado ao apego emocional que consequentemente, envolve uma forte
crenga na aceitacdo dos valores da organizacao e o desejo de pertenca. O OCQ é um questionario

composto por 15 questbes, que pretendem aferir o nivel de compromisso organizacional da
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amostra recolhida. E, ainda, importante referir que as questdes 3, 7, 9, 11, 12, 15 do OCQ

encontram-se formulados pela negativa.

Em 2001, Bozeman e Perrewé basearam-se na obra de Mowday, Koberg e McArthur (1984) e
Mobley, Horner e Hollingsworth (1978) desenvolveram uma escala designada por Turnover
Cognition. Esta é composta por 5 itens, 3 dos quais sdo considerados invertidos, visto que se

encontram escritos pela negativa.

3.1.2. Investigacdo qualitativa

A entrevista é considerada como uma técnica de recolha de informacao mais subjetiva, quando

comparada com as restantes técnicas, apesar de ser muito utilizada.

Ludke e André (2012) defendem que através desta técnica € possivel interpretar e compreender

as percec¢des dos individuos face as situacdes que constituem a realidade.

Bogdan e Biklen (1994) consideram que a entrevista, quando se realiza uma investigacao
qualitativa, é essencial para a recolha de dados, e pode ser utilizada em conjunto com outras
técnicas. Permite, inclusivamente, a triangulacéo da informacéo, dando maior solidez as analises

feitas.

Tendo em consideracéo as finalidades da investigacdo considerou-se importante complementar
os resultados do questionario com a realizagdo de uma entrevista, uma vez que torna possivel
um contacto mais direto com a organizacdo e permite recolher informacdo sobre os impactos
gue a Covid-19 teve nas estratégias de employer banding e na retencédo de talento na organizagédo

em estudo.

Optou-se por utilizar a entrevista semiestruturada. Apesar de existir um questionario
previamente estruturado para abordar as diferentes varidveis, concretizando os objetivos
tracados na investigacdo, houve espaco para que o entrevistador fizesse as adaptacdes

necessarias de acordo com o decorrer da conversa (Apéndice 2).
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3.2. Contextualizacédo do caso de estudo
3.2.1. Ambiente macroeconémico

A perspetiva macroeconomica da Mota-Engil esta relacionada com a Engenharia & Construcao.
Fatores tais como o Produto Interno Bruto (PIB), a inflagéo, a taxa de juros de referéncia do
mercado e a evolucdo dos precos internacionais do petréleo, do aco e do cimento apresentam

um elevado impacto nos resultados do negaocio.

Desde 2016 que o setor da construcdo na Europa tem registado um crescimento, mas devido a
pandemia que se instalou em todo 0 mundo em 2020, segundo o Banco Central Europeu (BCE),
o PIB registou uma descida para -5,5%. Este decréscimo combinado com as medidas que 0s
governos implementaram com a finalidade de combater a pandemia, resultou em graves
consequéncias para o setor da construcdo, visto que os investimentos no setor foram afetados;
houve uma queda na procura e uma diminuic¢do no registo de pedidos. Contudo, a previsao do
crescimento econdémico era positiva a longo prazo, sendo que se acreditava num elevado

crescimento nos proximos anos.

Africa passou pela mesma situacdo pandémica, resultando numa contracdo econdmica devido
as medidas implementadas para conter a contaminacao pelo Covid-19. Por essa razao, registou-
se: (i) uma reducdo das exportacOes e, consequentemente, perdas de receitas fiscais; (ii) falta de
investimento publico em infraestruturas; (iii) dificuldades no financiamento de projetos; (iv)
aumento dos custos dos projetos; (v) problemas de corrupcao, que envolveram tanto empresas
como o governo; e (vi) falta de méo-de-obra qualificada. Como resultado, houve um aumento
do endividamento puablico, o que causou interrupces de projetos, aumento da taxa de
desempego e o numero de obras publicas passou de 425 projetos em 2019 para 385 em 2020.

No entanto, como aconteceu na Europa, a previsao econdmica era otimista.

A América Latina foi uma das regides mais afetadas pela pandemia Covid-19 em termos de
infecOes. Para agravar a situacao, despoletou-se em simultdneo uma crise politica que levou a
diminuicdo do investimento privado e, consequentemente, o0 setor da construcdo sentiu 0s

impactos. Apesar disso, também se previa um crescimento e estabiliza¢do do setor.

O primeiro semestre de 2022 ficou marcado pelo conflito armado entre a Ucrania e a Federagédo

da Russia, bem como pelos elevados niveis de inflacdo registados nas principais economias
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mundiais. Estes niveis foram, ao mesmo tempo, influenciados pelo aumento do preco do
petroleo, do gés natural e de grande parte dos produtos alimentares. Por essa razdo, a
Organisation for Economic Co-operation and Development (OCDE) previu uma reducdo do
crescimento mundial e um aumento da inflacdo em 2022. Em contrapartida, em Portugal espera-
se um crescimento em comparagdo com as restantes economias da zona euro, resultado do atraso

evidenciado anteriormente na recuperagéo da pandemia.

3.2.2. Descricao da empresa em estudo

O estudo em questéo foi realizado junto do grupo Mota-Engil, que resulta da fusdo de duas
empresas: a Mota & Companhia (M&C) e a Engil — Sociedade de Engenharia Civil, Lda. A
primeira foi fundada em 1946 em Portugal, atuando principalmente no setor de construgédo e
obras publicas em Angola. A Engil foi fundada em 1952, e o seu foco era no segmento de
construgdo residencial. Esta fusdo ocorreu em 2020 e, no decorrer dos anos tem-se

internacionalizado, ao mesmo tempo que diversificou 0 negdcio para novos setores.

Esta organizacdo pertence ao setor privado e, em Portugal, possui escritrios em Lisboa e no
Porto. Hoje em dia € considerada uma multinacional com operacdes centradas na construcao e
gestdo de infraestruturas nos segmentos de engenharia e constru¢do, ambiente e servigos, e

concessoes de transportes e energia.

A Mota-Engil é lider em Portugal no setor da construcéo, e conta com uma posi¢édo consolidada
no ranking dos 25 maiores grupos europeus de construcdo. O grupo marca presenca em 23
paises, em 3 geografias diferentes, nomeadamente, Europa, Africa e América Latina, onde
assume uma posicdo em conformidade com os seus valores e a identidade cultural de cada

mercado.

Com mais de 38 500 colaboradores e um volume de negdcios de 2.656 milhdes de euros em
2021, a Mota-Engil desenvolve as suas atividades alinhadas com as melhores praticas e
comprometida com um modelo de gestéo ética, social e ambientalmente responsavel apoiada
numa Visdo estratégica Unica e integrada para a Mota-Engil do futuro: um grupo mais

internacional, inovador, sustentavel e competitivo a uma escala global.

Esta empresa apresenta uma visdo direcionada para a ambigdo de se tornar uma referéncia

internacional nos setores nos quais exerce a sua atividade, alinhado as melhores praticas e
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inovacOes presentes no mercado com o objetivo de prestar um servigo de exceléncia tanto aos
seus clientes como a comunidade em que esta inserida. Deste modo, a sua missdo consiste na
criagdo de valor acionista socialmente responsavel. E por essa razio que os valores da empresa

estdo relacionados com ambicdo, integridade, coesao e espirito de grupo.

Estrategicamente a empresa pretende continuar lider em Portugal e, simultaneamente, acelerar
o incremento do volume de negdcios na Europa. Em Africa, a expectativa é de crescimento da
carteira de pedidos nos diversos segmentos de negdcios onde a empresa se encontra inserida,
apesar de pretender focalizar-se mais em projetos de infraestruturas de grande porte. Ao mesmo
tempo, tenciona aumentar a velocidade de execucdo dos projetos na América Latina, voltando
a ser como era no passado e respondendo a novos desafios relacionados com o ambiente social

e politico atual.

E importante referir que no primeiro semestre de 2022 a Mota-Engil registou um lucro de 12
milhdes de euros, mais 37% do que no ano anterior. Em relacdo ao desempenho por area de
negocio, foi notério o crescimento de cerca de 28% na Engenharia e Construcdo, devido ao
elevado crescimento de 54% em Africa. Na Europa foi registado um aumento, mas de menor
valor, isto porque a elevada volatilidade na Poldnia provocou uma ligeira diminuicdo da
atividade e uma subida na seletividade na apresentacéo de propostas comerciais. Na América
Latina verificou-se um aumento de 36%. Deste modo, podemos afirmar que as previsoes
econdmicas positivas referentes ao ambiente macroeconémico pés pandemia Covid-19 descritas

anteriormente estdo a concretizar-se.

3.3.  Questdes de investigacdo e hipoteses

No seguimento da revisdo de literatura verifica-se a necessidade de averiguar a correlacdo entre
as variaveis em estudo, ou seja, employer branding, compromisso organizacional (afetivo) e
intencdes de saida (entendidas no sentido de retencdo de talento). Assim, foi identificada a

primeira questéo desta investigagéo:
Questdo de investigacdo 1 - Qual o impacto do employer branding na retencéo de talento?

Para dar resposta a primeira questdo de investigagdo foram formuladas trés hipoGteses que

relacionam o employer branding com 0 compromisso organizacional, o compromisso
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organizacional com as intencfes de saida e o employer branding com as intengdes de saida (e,
consequentemente, a retencédo de talentos).

De acordo com a revisdo de literatura feita anteriormente, os autores defendem que ha uma
relacdo positiva entre o employer branding e o compromisso organizacional (Hanin,
Stinglhamber & Delobbe, 2013; Kimpakorn & Tocquer, 2009). Deste modo, e com o intuito de
aferir o impacto do employer branding no compromisso organizacional sentido pelos

colaboradores, é formulada a seguinte hipotese:

Hipdtese 1: A percecdo positiva sobre o employer branding da organizacdo esta

positivamente relacionada com o compromisso organizacional.

De seguida é necessario relacionar o compromisso organizacional com as intengdes de saida, de
modo a ser possivel averiguar se estas duas variaveis estdo relacionadas e qual o seu nivel de
correlacdo. Assim sendo, na segunda hipdtese temos como variavel dependente as intengdes de

saida e a varidvel independente € o compromisso organizacional.

Hipotese 2: O compromisso organizacional estd negativamente relacionado com as

intencdes de saida.

Por fim, na terceira hipotese o employer branding foi considerado como a variavel independente

e as intencdes de saida como a variavel dependente.

Hipdtese 3: Uma percecdo positiva do employer banding esta negativamente relacionada

com as intencdes de saida.

Posteriormente surge o interesse de estudar o impacto de variaveis de controlo e assim aferir o
possivel impacto das varidveis sociodemogréficas nas hipoteses formuladas anteriormente.
Deste modo, a segunda questdo de investigacdo esta relacionada com a primeira questdo e
pretende aferir a possivel discrepancia do impacto do employer branding na retencéo de talento
guando se introduzem novas variaveis de controlo como a idade, o género, a antiguidade na

organizacao e as habilitacOes literarias. Assim surge a segunda questdo de investigagéo:

Questdo de investigacdo 2 — Qual o impacto do employer branding na retencéo de talento tendo
em consideracdo as variaveis sociodemograficas idade, género, antiguidade na organizacao e

habilitacOes literarias?
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Para responder a esta questdo de investigacdo foram formuladas trés hipoteses:

Hipdtese 4: A relagdo entre o employer branding da organizacdo e o compromisso
organizacional ¢ influenciada pelas variaveis sociodemograficas idade, género, antiguidade na

organizacdo e habilitacGes literarias.

Hipdtese 5: A relacdo entre o compromisso organizacional e as inten¢des de saida é
influenciada pelas variaveis sociodemogréficas idade, género, antiguidade na organizagdo e

habilitacdes literarias.

Hipdtese 6: A relacdo entre o employer branding da organizacao e as intencdes de saida
é influenciada pelas variaveis sociodemogréficas idade, género, antiguidade na organizacao e
habilitacOes literarias.

Por fim, foi formulada a terceira e Ultima, questao de investigacdo que pretende aferir o impacto
do Covid-19 na capacidade de as empresas conseguirem reter talentos, através de estratégias de

employer branding.
Assim temos:

Questdo de investigacdo 3 — Qual o impacto da situacdo pandémica provocada pelo Covid-19

nas estratégias de employer branding e, consequentemente, no nivel de retencéo de talento?

Como foi referido no capitulo anterior, considera-se dificil tirar conclusdes sobre os impactos
da pandemia na relacdo entre estas varidveis recorrendo somente a um questionario, tendo em
consideracdo a escassez de questionarios relacionados com a pandemia Covid-19. Por essa
mesma razdo, para se dar uma resposta a terceira questdo de investigacdo realizou-se uma
entrevista com a intencdo de recolher mais informacao sobre os impactos da situacdo pandémica
nas estratégias de employer branding e, consequentemente no nivel de retencdo de talento na
organizacdo em estudo. Os resultados da entrevista serdo analisados posteriormente a analise

quantitativa.
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Capitulo 4 - Analise de resultados

Este capitulo visa analisar a aplicacdo empirica da teoria abordada nos capitulos anteriores,
procedendo, assim, a anélise dos dados recolhidos através da distribuicdo de um questionério
aos colaboradores da empresa em estudo, com o intuito de compreender a relacdo entre as

variaveis em estudo.

As hipoteses apresentadas no capitulo anterior serdo testadas através da analise de correlactes

das variaveis e de regressdes obtidas, com recurso ao software SPSS.

4.1. ldentificacdo do estudo de caso e selecdo da amostra

Conforme mencionado anteriormente, foi distribuido um questionario aos colaboradores da
Mota-Engil. Sendo dificil conseguir autorizacdo para passar o questionario por todos 0s
colaboradores do Grupo Mota-Engil, o questionario foi apenas distribuido pelos colaboradores
mais proximos geograficamente, ou seja, os colaboradores da sede de Lisboa. Apesar de alguma
insisténcia, apenas 102 pessoas responderam ao inquérito, o que equivale a uma taxa de resposta

reduzida tendo em consideracdo o nimero de colaboradores na sede de Lisboa.

O questionario é constituido por quatro partes diferentes: a primeira € composta por algumas
perguntas relacionadas com dados sociodemograficos; a segunda parte apresenta questdes que
ajudam a compreender qual a percecdo dos colaboradores sobre as estratégias de employer
branding implementadas pela organizacdo em que os respondentes trabalham; um terceiro grupo
de questbes que pretende aferir o nivel de compromisso organizacional sentido por esses
mesmos inquiridos; e, por fim, uma quarta sec¢do que aborda a tematica das intencGes de saida,
aplicada a estes colaboradores.

4.2. Caracterizacdo da amostra

Comecando com a caracterizagdo da amostra, esta é constituida por 102 individuos, sendo que
59% das respostas foram dados por colaboradores do género feminino (n = 60) e 41% (n=42)
do género masculino, conforme se pode constatar pela observacéo da Tabela 3.
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Tabela 3 — Reparti¢do da amostra quanto ao género

Género N %
Feminino 60 59%
Masculino 42 41%

Fonte: Elaboracdo propria

Relativamente a faixa etaria dos colaboradores, verificou-se que 9,8% tém entre 18 e 25 anos;
9,8% tém entre 26 e 35 anos; 23,5% tém entre 36 e 45 anos; 41,2% tém entre 46 e 55 anos,
11,8% tém entre 56 e 65 anos e os restantes 3,9% tém mais de 65 anos (Tabela 4). Assim sendo,
podemos afirmar que maior parte dos colaboradores que participaram neste estudo tém idades
compreendidas entre os 46 e 0s 65 anos (53%), sendo que abaixo de 35 anos temos somente

cerca de 20% dos inquiridos.

Tabela 4 - Reparticdo da amostra quanto a faixa etaria

Faixa etdria N %
18 - 25 anos 10 9,8%
26 - 35 anos 10 9,8%
36 - 45 anos 24 23,5%
46 — 55 anos 42 41,2%
56 - 65 anos 12 11,8%
> 65 anos 4 3,9%

Fonte: Elaboracdo prépria

No que concerne as habilitacdes literarias (Tabela 5), verifica-se mais de metade dos inquiridos
tém apenas o ensino secundario (53%), algo que seria expectavel tendo em consideracéo o facto
de que a idade de mais do que 50% dos inquiridos ser superior a 46 anos. Por outro lado, 43,1%
dos inquiridos possui habilitacGes literarias de nivel superior (licenciatura, mestrado e pés-
graduacdo) De seguida, podemos constatar que apenas 3,9% possui 0 ensino basico, 33,3% dos
inquiridos possui uma licenciatura, 3,9% tem mestrado e 5,9% tem pds-graduacdo e nenhum
dos respondentes tem doutoramento. Estes valores sdo também espectaveis, se tivermos em
consideracdo que, apesar da competicdo existente no mundo de trabalho, nesta area da
construgdo é possivel ter uma boa progressao na carreira sem ser necessario possuir um mestrado
ou doutoramento numa area mais especifica. Para além disso, esta area esta associada a uma
elevada exigéncia laboral, o que faz com que muitos profissionais ndo se sintam motivados para

continuar os seus estudos.
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Tabela 5 - Reparticdo da amostra por habilitacfes literarias

Habilitagoes Literarias N %
Ciclo do ensino basico (92 ano) 4 3,9%
Ensino secunddrio (122ano) 54 53%
Ensino superior (Licenciatura) 34 33,3%
Ensino Superior (Pés-graduagao) 6 5,9%
Ensino superior (Mestrado) 4 3,9%
Ensino superior (Doutoramento) - -

Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente a antiguidade na atual organizacdo, 17,6% dos inquiridos encontra-se hd menos
de 1 ano, 7,8% entre 1 e 3 anos, seguindo-se 2% que Se encontra na organizacao entre 4 e 6 anos
e, 2% entre os 7 e os 10 anos e, por ultimo, cerca de 71% dos inquiridos encontra-se na
organizacdo ha mais de 10 anos (Tabela 6). Deste modo, podemos afirmar que maior parte 0s

colaboradores que responderam a este inquérito fazem parte da organizacdo ha mais de 10 anos.

Tabela 6 - Reparticdo da amostra por antiguidade na organizacéao

Antiguidade na organizagao N %
<1ano 18 17,6%
1-3anos 8 7,8%

4 -6 anos 2%

7 -10 anos 2 2%
> 10 anos 72 70,6%

Fonte: Elaboragéo propria
Em suma, verifica-se que a amostra é maioritariamente composta por individuos do género
feminino, com idades compreendidas entre os 46 e 0s 65 anos, apenas com 0 ensino secundario

concluido e inseridos na organizacdo ha mais de 10 anos.

4.3. Analise empirica

Em primeiro lugar foram realizados estudos da consisténcia interna das varidveis desta
investigacdo, de modo a garantir o grau de precisdo dos mesmos. Para tal, esta analise foi

realizada através do coeficiente alfa de Cronbach.

O objetivo deste coeficiente, desenvolvido por Lee J. Cronbach em 1951, passa por medir a
consisténcia interna de uma escala ou de um teste. Nos dias de hoje é considerada uma das

ferramentas estatisticas mais importantes, sendo uma das mais utilizadas em investigacdes que
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envolvem anélises de questionarios. Os valores que o coeficiente assume variam entre 0 e 1 e,
de acordo com George e Mallery (2003), a fiabilidade pode ser analisada tendo em consideragéo
as seguintes classificagdes: < 0,5 é considerado como inaceitavel; entre 0,5 e 0,6 é considerado
como fraco; entre 0,6 e 0,7 é questionavel; entre 0,7 e 0,8 é aceitavel; entre 0,8 € 0,9 é bom; e é

considerado excelente para valores superiores a 0,9.

Como se pode observar pela analise da Tabela 7 o valor do coeficiente alfa de Cronbach da
variavel employer branding é 0,90 (excelente), da variavel do compromisso organizacional é
0,75 (aceitavel) e da variavel intencdes de saida € 0,85 (bom). Podemos afirmar que os indices
de consisténcia interna para as trés tematicas em estudo se situam acima de 0,7, 0 que, de acordo
com Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2006), sugere que é um questionario bastante

adequado. Deste modo, o questionario esta validado enquanto instrumento de analise.

Tabela 7 - indices de consisténcias interna das variaveis em estudo

Variaveis Alpha de Cronbach
Employer Branding 0,90
Compromisso Organizacional 0,75
IntencBes de Saida 0,85

Fonte: Elaboragéo propria
Simultaneamente, procedeu-se a analise fatorial utilizando o modelo de Kaiser-Meyer-OlKkin
(KMO). Este modelo destina-se a avaliar a adequabilidade de um modelo de anélise fatorial a
respetiva base de dados, testando assim a consisténcia geral destes. Os valores deste critério
estdo compreendidos entre 0 e 1, onde os valores que se encontram mais préximos de 0
demonstram que a analise fatorial ndo se adequada, uma vez que estamos perante variaveis que
apresentam um padrdo de correlagdo fraca entre elas (Field, 2013). Por outro lado, valores
préximos de 1 comprovam que existe uma forte correlacdo entre as variaveis e, por isso, é de

esperar que a analise fatorial seja adequada para explicar os dados recolhidos (Field, 2013).

Os valores de KMO mostram a proporcao da variancia que os indicadores estudados apresentam

em comum, sendo que sdo considerados inaceitaveis valores inferiores a 0,5, razoaveis valores
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entre 0,6 e 0,7, médios valores entre 0,7 e 0,8, valores bons entre 0,8 e 0,9 e os valores maiores

que 0,9 séo 6timos.

Analisando os resultados apresentados na Tabela 8 verifica-se que, no geral, o valor da medida
de adequabilidade KMO assume um valor 0,691, sendo considerado um valor razoavel. Assim,

confirma-se que a analise fatorial é adequada aos dados obtidos nesta investigagao.

Tabela 8 - Teste de KMO de carécter geral

Teste de KMO
Medida Kaiser -Meyer-Olkin de adequa¢ao de amostragem | 0,691

Fonte: Elaboragéo propria
De seguida, procedeu-se a analise das médias e desvios-padrdo das trés variaveis em estudo.
Através da analise da Tabela 9 verifica-se que o valor médio das perce¢des dos inquiridos face
as variaveis EB (x = 3,364) e CO (x = 3,264) é superior ao valor médio da variavel IS (x =
2,575). Assim, através da andlise da escala de IS, é possivel verificar que existe uma maior
propensdo dos inquiridos a discordar com as afirmagdes do questionario, pois esta varidvel

apresenta uma média inferior as restantes variaveis.

Analisando as principais dimensdes da escala de employer branding é possivel verificar que a
dimensdo “Organizacdo ética e socio responsavel” tem o valor médio mais elevado (x = 3,765),
0 que significa que os inquiridos tendem a concordar mais com as afirmacdes relacionadas com
esta dimensdo e, por outro lado, tendem a discordar mais com as afirmacdes relacionadas com
a dimensao “Equilibrio entre vida pessoal e profissional” (x = 2,850), em que o valor médio é

0 mais baixo.

Em relacdo aos valores registados dos desvios-padrdo, pode-se afirmar que os valores sdo
considerados elevados, e por isso conclui-se que existe uma grande disparidade nas respostas
obtidas (Tabela 9).
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Tabela 9 - Medidas de tendéncia central e de dispersao das variaveis em estudo

Variavel Meédia Desvio-padrao
Employer Branding (EB) 3,364 0,526
(1) Ambiente de trabalho saudavel 3,448 1,036
(2) Formacéo e desenvolvimento 3,317 1,130
(3)_ E_qunlbrlo entre vida pessoal e 2,850 1,540
profissional
(4) Organizacdo ética e socio responsavel 3,765 1,027
(5) Remuneracéo e beneficios 3,294 0,982
Compromisso Organizacional (CO) 3,264 0,455
Intencbes de saida (1S) 2,275 0,966
Total (N) 102

Fonte: Elaboracdo prépria
Posteriormente, procedeu-se a analise detalhada de cada uma das sec¢bes que abordam as

tematicas em estudo.

Na Tabela 10 é apresentada a analise das respostas relacionadas com a percecdo que 0
respondente tem sobre as estratégias de employer branding implementadas pela organizacao
onde trabalha. Esta sec¢do do inquérito era composta por 23 afirmacdes, e as respostas obtidas
foram classificadas numa escala de Likert de cinco pontos, indo de 1 (“Discordo totalmente”) a
5 (“Concordo totalmente”). Devido a extensdo do questionario, considerou-se oportuno
subdividir as questdes em cinco dimensdes de acordo com a divisdo que Tanwar e Prasad (2017),
referem na sua investigacdo, facilitando a sua andlise. O enunciado das questdes presentes nesta

seccdo do questionario encontra-se descrito no Apéndice 2.

A primeira dimens&o presente no questionario permite analisar a opinido que os inquiridos tém
sobre os impactos que as estratégias de employer branding implementadas pela organizacao tém
no seu ambiente de trabalho. Como os autores referiram, é importante, para o aumento do
crescimento da marca enquanto empregador, que exista um ambiente saudavel que fortaleca o
compromisso organizacional. Como podemos confirmar pelos valores da Tabela 10 os
colaboradores tendem a concordar que as estratégias implementadas influenciam positivamente
0 seu ambiente de trabalho, tornando-o mais saudavel (62%). Estas estratégias passam pela
oferta de momentos de descontracdo que fomentam uma boa atmosfera de grupo, do aumento
da autonomia nos trabalhos que desenvolvem através do reconhecimento do bom desempenho,

da existéncia de equipas coesas, entre outros.
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Tabela 10 - Frequéncia e percentagem das respostas as questdes relacionadas com o employer

branding
Questodes 1 2 3 4 5
Freq. 4 19 16 53 10
1. Ambiente de trabalho Saudavel .
% 4% 19% 16% 52% 10%
. . Freq. 8 18 24 39 13
2. Formagao e desenvolvimento
% 8% 18% 24% 38% 13%
3. Equilibrio entre a vida pessoal e profissional Freq. 37 > 1 3 14
% 36% 5% 11% 34% 14%
N - . Freq. 5 8 17 49 23
4. Organizagdo ética e sécio responsavel
% 5% 8% 17% 48% 23%
5. Remuneragdes e beneficios Freq. 4 13 45 28 12
% 4% 13% 44% 27% 12%

Legenda: 1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - N&o concordo, nem discordo; 4 - Concordo; 5 — Concordo

totalmente.

Fonte: Elaboracédo prépria

De acordo com Tracey e Tews (2005) é importante analisar estas variaveis e a percecdo que as
pessoas tém sobre se as suas condicdes e praticas de trabalho estao intrinsecamente relacionadas

com seu work engagement.

A segunda dimensdo auxilia o estudo da compreensdo que os colaboradores apresentam do
impacto do employer branding na sua formacéo e desenvolvimento. Esta dimensdo da énfase a
existéncia de um processo claro e transparente dos programas de formacdo, tanto online como
presencial, e de oportunidades de estar envolvido em projetos estrangeiros. Sucintamente, esta
relacionado com as oportunidades de progresséo na carreira dos colaboradores. Os inquiridos
apresentam uma opinido positiva sobre este aspeto que é tdo importante, sendo que mais de 50%
concordam com as afirmacdes. No entanto, quase um quarto dos inquiridos (24%) ndo tém

opinido formada sobre esta tematica.

Como foi referido anteriormente, a terceira dimensdo é a que apresenta um maior nivel de
discordancia por de parte dos inquiridos. Estes demonstram-se mais descontentes com o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional que a organizagdo proporciona (41%), apesar de se
registar um numero significativo de inquiridos que se apresenta satisfeito (48%). Neste item as
opinides dos respondentes sdo similares entre o concordarem total ou parcialmente com a
dimensdo em causa e discordarem total ou parcialmente com a mesma. De acordo com o0s

autores, nos ultimos anos tornou-se crucial que as empresas desenvolvessem estratégias que
41



visassem melhorar o equilibrio entre a vida pessoal e a profissional dos colaboradores, tendo
também em vista melhorar a sua imagem como empregador (Tanwar & Prasad, 2016).

Mais de 70% dos inquiridos concorda que a organizacdo em estudo € uma organizacao ética e
socialmente responsavel, envolvendo-se em projetos humanitarios que contribuem
positivamente para a sociedade em que esta inserida. Por essa razdo, esta dimensao é a que
apresenta a maior taxa de concordancia entre as cinco dimensdes estudadas. Com efeito,

somente 13% dos respondentes discorda desta afirmacao.

Por altimo, no que se refere as remuneracdes e beneficios 44% dos inquiridos ndo tém opinido
sobre a politica da empresa relativa a esta tematica, sendo a dimensdo onde a neutralidade das
respostas é mais elevada. No entanto, 39% dos respondentes concordam total ou parcialmente

com a politica de remuneracdes e beneficios da empresa.

Seguidamente procedeu-se a analise das respostas dadas na sec¢do do questionario direcionada
para 0 compromisso organizacional. Assim, Tabela 11 contém 15 afirmacfes, que foram
respondidas utilizando a mesma escala referida anteriormente, ou seja, uma escala de Likert de
5 pontos, indo de 1 (“Discordo totalmente”) a 5 (“Concordo totalmente™). E importante voltar a
referir que as afirmacdes 3, 7, 9, 11, 12 e 15 se encontram formuladas pela negativa. O enunciado

das questbes presentes nesta segunda sec¢do do questionario encontra-se no Apéndice 2.

Tendo em consideracdo o caracter de cada pergunta, considerou-se interessante agrupar algumas

perguntas e proceder a sua analise em conjunto.

No decorrer da analise, foi possivel verificar que a maior parte dos inquiridos se encontra
satisfeito por trabalhar na organizacdo em estudo. Na segunda pergunta é possivel observar que
67% dos inquiridos refere o seu local de trabalho como um bom lugar para trabalhar. Para
consolidar ainda mais esta ideia, através da analise dos resultados da questdo 6, 65% dos
respondentes sente orgulho em dizer que faz parte da organizacdo. Na décima quinta pergunta
podemos comprovar que somente 4% dos inquiridos sente que foi um erro ter tomado a deciséo
de comegar a trabalhar na organizagdo, concordando parcialmente com a afirmacdo. Contudo
ndo ha nenhum inquirido que concorde totalmente com a mesma. Por outro lado, 77% dos

respondentes discordou parcial ou totalmente com essa afirmacao.
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Tabela 11 - Frequéncia e percentagem das respostas as questdes relacionadas com o
compromisso organizacional

Questoes 1 2 3 4 5
1. Estou disposto(a) esforgar-me mais do que o normal Freq. 0 4 6 70 22
para ajudar a organizagao a ser bem-sucedida % 0% 4% 6% 69% 22%
2. Quando falo com os meus amigos refiro-me a esta Freq. 2 10 22 48 20
organizagao como um bom local para se trabalhar % 2% 10% 22% 47% 20%
3. Sinto muito pouca lealdade para com esta organizagdo Freq. 46 14 30 10 2
% 45% 14% 29% 10% 2%
4. Quase que aceitaria qualquer cargo para continuar a Freq. 28 24 30 18 2
pertencer a esta organizagao % 27% 24% 29% 18% 2%
5. Acho que os meus valores e os valores desta Freq. 8 18 28 44 4
organiz¢do sdo similares % 8% 18% 27% 43% 4%
6. Sinto orgulho em dizer aos outros que fago parte desta| Freq. 0 6 30 54 12
organizagdo % 0% 6% 29% 53% 12%
7. Sentir-me ia bem a trabalhar noutra organizagao Freq. 2 48 36 14 2
diferente, desde que o trabalho fosse similar % 2% 47% 35% 14% 2%
8. Esta organizacdo estimula-se fazendo com que eu Freq. 4 24 40 30 4
obtenha bons desempenhos % 4% 24% 39% 29% 4%
9. Na presente circunstacia bastariam pequenas Freq. 26 26 28 22 0
mudangas para que abandonasse esta organizagao % 25% 25% 27% 22% 0%
10. Estou extremamente contente por ter escolhido esta | Freq. 2 14 42 38 6
organizagdo para trat?alhare T\ao outras organizagdes % 2% 14% 41% 37% 6%
pelas quais poderia ter optado
11. Ndo hd muito a ganhar pelo facto de ter aderido a Freq. 28 38 28 8 0
esta organizagdo % 27% 37% 27% 8% 0%
12. Frequentemente encontro dificuldades em Freq. 22 18 32 26 4
concordar com as politicas desta organizagdo em
e . % 22% 18% 31% 25% 1%
matérias importantes relativas aos seus empregados.
13. Preocupo-me seriamente com o destino desta Freq. 16 4 14 54 14
organizagao % 16% 4% 14% 53% 14%
14. Para mim, esta é a melhor das organizagGes para Freq. 6 18 46 26 6
trabalhar % 6% 18% 45% 25% 6%
15. Ter decidido trabalhar nesta organizagao foi, Freq. 58 20 20 4 0
definitivamente, um erro da minha parte % 57% 20% 20% 4% 0%

Legenda: 1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Ndo concordo, nem discordo; 4 - Concordo; 5 — Concordo

totalmente.

Fonte: Elaboragéo propria

Analisando a terceira e a nona questdes, que se apresentam formuladas na negativa, podemos
comprovar o que foi dito anteriormente. Os colaboradores séo leais a organizacao (59%) e néo
abandonariam facilmente a mesma (50%) mesmo que fosse para preencher uma vaga similar
numa outra organizacdo, como se pode confirmar pela analise dos resultados obtidos nas

respostas a sétima afirmacéo.
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Um aspeto muito importante séo os valores da empresa. Como foi definido por Mowday, Steers
e Porter (1997) o compromisso organizacional pode ser definido como uma aceitacdo dos
valores organizacional, pelo forte desejo de permanecer como integrante da mesma e pela
vontade de exerce um maior esfor¢co no sentido de alcancar os objetivos previamente estipulados
pela organizagdo. Este entendimento do conceito de compromisso organizacional pode ser
comprovado nesta investigacdo visto que 91% dos respondentes afirmou que esta disposto a
esforcar-se mais do que o normal para que a empresa seja bem sucedida (questdo 1) e 47%

acredita que os seus valores vdo ao encontro dos valores da organizacao (questao 5).

Assim sendo, podemos afirmar que os colaboradores, de forma geral, encontram-se

comprometidos com a organizacéo.

Por fim, foram analisadas as respostas dadas a seccdo do questionario relacionada com as
intencdes de saida dos inquiridos. A Tabela 12 contém 5 afirmacdes, 3 das quais redigidas pela
negativa, que foram respondidas utilizando a mesma escala utilizada anteriormente, ou seja,
uma escala de Likert de 5 pontos, indo de 1 (“Discordo totalmente”) a 5 (“Concordo
totalmente™). O enunciado das questdes presentes na terceira, e Ultima sec¢cdo do questionario

encontra-se no Apéndice 2.

Tabela 12 - Frequéncia e percentagem das respostas as questdes relacionadas com a intencdes

de saida
Questoes 1 2 3 4 5
1. E provavel que venha a procurar outro emprego num Freq. 30 18 38 12 4
futuro préximo
% 29% 18% 37% 12% 1%
2. Atualmente estou a procura de outro emprego noutra | Freq. 74 6 14 8 0
organizagao
% 73% 6% 14% 8% 0%
3. Ndo tenciono deixar o meu emprego Freg. 8 10 14 38 32
! preg % 8% 10% | 14% | 37% | 31%
4. Ndo é provavel que no proximo ano venha a procurar | Freq. 16 10 30 20 26
outro emprego noutra organizacao
preg ganizat % 16% 10% | 29% | 20% | 25%
. . Freq. 10 8 18 28 38
5. Ndo estou atualmente a pensar deixar o meu emprego
% 10% 8% 18% 27% 37%

Legenda: 1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - N&o concordo, nem discordo; 4 - Concordo; 5 — Concordo

totalmente.

Fonte: Elaboracéo prépria
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A observacdo dos valores constantes na Tabela 12, permite constatar que uma elevada
percentagem dos inquiridos ndo est4, de momento e num futuro proximo, & procura de outro
emprego. Esta conclusao vai de encontro com os resultados obtidos através dos questionarios
anteriormente analisados, visto que colaboradores comprometidos com a organizagdo

dificilmente pretendem abandonar a mesma.

4.4. Teste de hipoteses

Como foi referido anteriormente, com o intuito de responder as duas primeiras questfes de
investigacdo e testar as hipoteses previamente formuladas, foi constituido um modelo
conceptual. Este modelo auxilia a andlise das correlagbes bivariadas entre as varidveis deste
estudo, nomeadamente o employer branding, o compromisso organizacional e as intenc¢des de
saida. Para completar esta investigacdo considerou-se importante acrescentar ao calculo anterior
variaveis de controlo, tais como a idade, 0 género, as habilitacfes literarias e a antiguidade na

organizacao.

Com o objetivo de compreender melhor os resultados obtidos, € importante ter em consideragdo
alguns conceitos. Taylor (1990) afirma que o r de Pearson pode apresentar valores entre -1 e 1.
Se o valor estiver compreendido entre 0 e 1, significa que existe uma relacdo direta entre as duas
variaveis, ou seja, quando uma regista um aumento (diminuicdo) a outra aumenta (diminui)
também. Por outro lado, se o r apresentar valores inferiores a 0, ou seja, valores negativos, isso
indica que existe uma relacdo inversa, ou seja, quando uma variavel regista um decréscimo
(aumento) a outra regista um aumento (decréscimo). Por fim, se o r for igual a 0, entdo quer

dizer que estamos perante duas variaveis sem qualquer relagéo.

De acordo com Dancey e Reidy (2006), um r de Pearson com valores entre: (i) 0,10 e 0,39
demonstra uma correlacdo fraca ou baixa; (ii) 0,40 e 0,69 evidéncia uma relacdo moderada ou

modestas; e (iii) 0,70 e 1 representa uma relacéo forte.

Deste modo, na tabela 13 encontram-se os coeficientes de correlagdo entre as variaveis em

estudo.

Em primeiro lugar, foi avaliada a associacao entre as dimensdes da primeira variavel em estudo,
o employer branding. Verifica-se que quase todos as dimensdes apresentam correlagdes

positivas moderadas, ou seja, r > 0,5. As Unicas excecOes sdo as correlagdes entre a terceira
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dimensdo (“equilibrio entre a vida pessoal e profissional”) tanto com a segunda dimens&o
(“formagdo e desenvolvimento”), apresentando um valor de r = 0,337, como com a quinta
dimensdo (“remunerac¢des e beneficios™), apresentando um valor de r = 0,265, ou seja, séo
ambas correlacdes positivas fracas. O facto de estarmos perante correlagdes positivas podemos
confirmar que quanto mais os colaboradores perceberem uma das dimensdes como positivas,

maior sera a sua percecao das restantes dimensoes.

Tabela 13 - Correlacdo entre as variaveis

Correlacéo
EB EB1 EB2 EB3 EB4 EBS (6{0) IS

EB 1
EB1 | 0,865 1
EB2 | 0,854 0,553 1
EB3 | 0,618 0,567 0,337 1
EB4 | 0,812 0,602 0,642 0,501 1
EB5 | 0,731 0,518 0,65 0,265 0,554 1

CO | 0,765 0,687 0,612 0,434 0,728 0,517 1

IS | -0,206 | -0,115 -0,205 -0,113 -0,338 | 0,588 | -0,446 1

Legenda: EB — Employer branding; EB1 — Ambiente de trabalho saudavel; EB2 — Formagdo; EB3 — Equilibrio
entre vida profissional e pessoal; EB4 — ética e responsabilidade social corporativa; EB5 — Remuneragdo e

beneficios; CO — Compromisso organizacional; IS — Inten¢des de saida.

Fonte: Elaboracédo prépria

Relativamente a correlacéo entre a primeira variavel em estudo, o employer branding (EB) e a
segunda variavel, o compromisso organizacional (CO), verifica-se que esta € positiva e forte,
com o r a apresentar um valor de 0,765. Ao mesmo tempo, é possivel observar que a dimenséo
do employer branding que apresenta a maior correlagdo com a variavel CO ¢ a “Organizagdo

ética e socio responsavel” (0,728). Deste modo, € possivel concluir que quanto melhor séo
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percecionados os beneficios das estratégias de employer branding implementadas pela

organizagao, mais comprometidos estardo os seus colaboradores.

No que diz respeito a analise das correlacbes entre 0 compromisso organizacional e as intencdes
de saida, verifica-se que existe uma relacdo negativa moderada, onde o r apresenta um valor de
-0,446. Este valor demonstra que quanto maior é o nivel de compromisso organizacional dos

colaboradores, menor ¢ a tendéncia para estes quererem abandonar a organizagao.

O mesmo se verificou quando relaciona o employer branding com as intencdes de saida. A
correlacdo entre estas duas variaveis apresenta um valor de -0,206, o que significa que é uma
correlacdo negativa fraca. Um dado interessante que se pode observar na Tabela 12 é que apesar
de as intencdes de saida apresentarem uma correlacdo negativa com 4 das dimensdes do
employer branding, apresenta uma correlacdo positiva moderada com a quinta dimensdo
(“remuneragdes ¢ beneficios™), 0 que demonstra que quando melhor é a percecao das estratégias
de employer branding que envolvem as remuneracdes e beneficios dos colaboradores, menor é

a intencgdo de saida desses mesmos colaboradores.

Posteriormente a observacdo dos coeficientes de correlacdo de Pearson (Tabela 13) averiguou-
se que a variavel “employer branding” (EB) tem uma correlacdo positiva com a variavel
“compromisso organizacional” (CO) e uma correlacdo negativa com a variavel “intencbes de
saida” (1S), com excecdo de EB5. Assim sendo, € possivel validar a veracidade das hip6teses

previamente formuladas.

Para se testar as 3 hipoteses formuladas no capitulo 3 e, assim responder a primeira questao de
investigacdo, foram desenvolvidas analises de regressdo mdultipla. Apos serem realizadas as
analises fatoriais, através do modelo KMO, e da anélise da fiabilidade, através do coeficiente
alfa de Cronbach, é importante analisar as restantes qualidades métricas dos instrumentos
utilizados na presente investigacdo. Assim, antes de se proceder a analise dessas mesmas
regressdes, em que a variavel explicativa/independente €, na primeira e terceira hipoteses, o
employer branding, e na segunda hipotese o compromisso organizacional e as variaveis
dependentes sdo 0 compromisso organizacional e a intencGes de saida, foram analisados alguns

dos pressupostos para a sua aplicacéo.
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No concerne a analise da sensibilidade das variaveis em estudo, esta esta relacionada com os
valores da sua mediana, assimetria e achatamento, assim como com 0s scores minimos e
maximos. Com o intuito de testar a normalidade da distribuicdo foi utilizado o teste de
normalidade de Kolmogorov-Smirnov. Em primeiro lugar, para confirmarmos a existéncia de
uma distribuicdo normal dos dados recolhidos, podemos verificar se o nivel de significancia é
ou ndo superior a 0,05, e se for superior estamos perante uma distribuicdo normal. Caso
contrario, deve-se analisar os coeficientes de assimetria e achatamento. Se estes coeficientes
assumirem valores superiores a 1, a distribuicdo dos dados ndo é do tipo normal, mas se
apresentarem valores proximos de O e compreendidos entre -0,5 e 0,5, a distribuicdo é
considerada normal (Maréco, 2011). Apesar disso, e de acordo com Kline (1998), as analises
de modelos lineares, que tém como condi¢do de aplicacdo a distribuicdo normal, podem
apresentar valores absolutos de assimetria e achatamento inferiores a 3 e 7, respetivamente, sem

que sejam considerados problematicos.

Ao observar os resultados na Tabela 14, conclui-se que, no que diz respeito a normalidade, o
nivel de significancia ndo é igual ou superior a 0,05 nas trés variaveis, o significa que nao
apresentam uma distribuicdo normal para o nivel de significancia de 0,05 e, por essa razdo, estes
resultados conduzem a rejeicdo da hipdtese de normalidade. Como tal, foram calculados outros
indicadores de normalidade, nomeadamente os coeficientes de assimetria e achatamento, assim

como o erro padrdo destes.

No caso da varidvel EB verifica-se que, em termos de assimetria, a sua distribui¢do apresenta
um enviesamento negativo (-0,348), sendo assimétrica a esquerda. No que diz respeito ao
coeficiente de achatamento, a distribuicdo é positiva, pelo que apresenta uma distribuicdo
leptocurtica (>0) (Mardco, 2011).

Os resultados do teste de normalidade da variavel CO mostram que tanto o coeficiente de
assimetria como o de achatamento apresentam valores positivos, 0,351 e 0,249 respetivamente,

0 que significa que a sua distribuicdo € leptocurtica e apresenta um enviesamento a direita.

Por fim, no que concerne ao coeficiente de assimetria da variavel 1S, este é positivo (0,481),
logo a sua distribuicdo é assimétrica a direita. Por outro lado, o seu coeficiente de achatamento
apresenta um valor negativo (-0,809) fazendo com que a sua distribuicdo seja considerada
platicurtica (<0) (Maroco, 2011).
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Tabela 14 - Teste de Normalidade

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov
Estatistica gl Sig. Assimetria | Erro padrdo assimetria | Achatamento | Erro padrdao achatamento
EB 0,109 102 0,005 -0,348 0,239 0,697 0,474
co 0,108 102 0,005 0,351 0,239 0,249 0,474
IS 0,139 102 <0,001 0,481 0,239 -0,809 0,474

Legenda: EB — Employer branding; CO — Compromisso organizacional; IS — IntencGes de saida.

Fonte: Elaboracéo prépria

Assim, uma vez que os valores absolutos de assimetria e achatamento apresentados na Tabela
14 ndo apresentam valores superiores a 1, considera-se a existéncia de uma normalidade
satisfatoria (Maréco, 2011). Ao mesmo tempo, esses coeficientes sdo inferiores a 3 e 7,
respetivamente, o que demonstra que é possivel conduzir as analises de modelos generalizados

e regressdes lineares para as trés variaveis em estudo (Kline, 1998).

Por ultimo, para efetuar o teste de hip6teses é preciso determinar quao bem o modelo linear se
ajusta aos dados recolhidos. Um dos testes recorrentemente utilizados para verificar o
pressuposto de aleatoriedade e independéncia dos erros da base de dados é a estatistica de
Durbin-Watson (DW). O teste DW consiste no calculo estatistico baseado nos residuos do
método de regressdo de minimos quadrados e é importante porque permite averiguar a existéncia
de covariancia esses mesmos residuos (Pestana & Gageiro, 2003). Os valores obtidos através
deste teste estdo compreendidos entre 0 e 4, sendo que 0s mais proximos de 2 indicam que ndo
existe covariancia dos residuos. Deste modo, podemos afirmar que quando os testes apresentam
valores de DW inferiores a 2 existe covariancia positiva, e quando os valores sdo superiores a 2

estamos perante uma covariancia negativa.

Como este teste esta relacionado com o0 método de regressdo de minimos quadrados é importante
ter em consideracdo medidas sintéticas como o valor do R-quadrado e do R-quadrado ajustado
quando se proceder ao teste das hipoteses de investigacdo. A primeira medida é conhecida como
o coeficiente de determinacdo, visto que demonstra estatisticamente o quéo proximos os dados
se encontram da linha de regressdo ajustada. Ja a segunda, compara o poder explicativo dos
modelos de regressao. Ao analisarmos ambos 0s dados em simultaneo pode-se concluir que
guanto maior variancia for explicada pelo modelo de regressdo, mais préximos os pontos estardo

em relacéo a linha de regresséo ajustada.
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Assim, analisando a Tabela 15 é possivel concluir que como os valores obtidos através do teste
de DW se situam préximos de 2 para as trés hipoteses, 1,841, 1,814 e 1,586, respetivamente,
ndo existe covariancia entre residuos, comprovando-se assim o Ultimo pressuposto exigido para

se proceder a aplicacédo da analise de regressoes lineares e multiplas.

Tabela 15 - Teste de Dublin-Watson

Dublin - Watson

Employer Branding & Compromisso

Organizacional 1,841
Compromisso Organizacional & Intencdes de saida 1,814
Employer Branding & Intencdes de saida 1,586

Fonte: Elaboracgdo propria

Seguidamente iremos proceder ao teste de hipOteses para dar resposta as duas primeiras

questdes.

A primeira questdo de investigacao pretende determinar qual o impacto do employer branding

na retencdo de talento. Para responder a esta questdao foram formuladas trés hipdteses.

Hipdtese 1: A percecdo positiva sobre o employer branding da organizagdo esta

positivamente relacionada com o0 compromisso organizacional.

Através da utilizacdo de um modelo de regressao linear simples (Tabela 16) para um intervalo
de confianca de 95%, foi possivel proceder-se a validacdo da presente hipdtese de investigacao.
E possivel observar que o valor de R é igual a 0,765, pelo que podemos confirmar a existéncia
de uma correlagdo estatisticamente positiva e forte entre as variaveis “Employer Branding” (EB)
e “Compromisso Organizacional” (CO). Deste modo, a variavel EB foi definida como a variavel
independente e a CO como variavel dependente. Foi obtido o valor de R2 de 0,585, permitindo
concluir que 58,5% da variabilidade do ‘Compromisso Organizacional’ é explicada pelo
‘employer branding’, sendo os restantes 41,5% explicados por diversos fatores que ndo podem

ser explicados neste estudo.

Tabela 16 - Modelo de regressdao EB & CO

Modelo de regressao
Modelo R Rquadrado |R quadrado ajustado | Erro padrao da estimativa Sig. Durbin-Watson
0,765 0,585 0,581 0,294 < 0,001 1,841

Fonte: Elaboragdo propria
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Os valores de B = 0,765, t = 11,883 e p < 0,001 (Tabela 17) indicam que é possivel confirmar
que o - employer branding - influencia positivamente 0 ‘compromisso organizacional’, ideia
que converge com 0s resultados obtidos por Tanwar e Prasad (2017). Para além disso, é
importante relembrar que, através da correlagdo de Pearson, é possivel confirmar que a
correlacdo entre estas duas variaveis € forte e positiva (0,765) e que a dimensao “organizagao
ética e socio responsavel” é a dimensao do employer branding que apresenta a maior correlagéo

com o compromisso organizacional dos colaboradores (0,728).

Tabela 17 — Coeficientes EB & CO

Coeficientes
Coeficientes padronizados Beta t Sig.
(Constante) 5,486 <0,001
EB 0,765 11,883 <0,001

Legenda: EB — Employer branding.

Fonte: Elaboragéo propria

Hipotese 2: O compromisso organizacional estd negativamente relacionado com as

intencdes de saida.

Conforme referido anteriormente, foi utilizado um modelo de regressao linear simples (Tabela
18) para se conseguir proceder a validacio da segunda hipotese desta investigaco. E possivel
observar que o valor de R é igual a 0,446, pelo que podemos confirmar a existéncia de uma
correlacdo moderada entre as variaveis “compromisso organizacional” (CO) e “Intencdo de
Saida” (IS). Assim sendo, o CO foi definido como a variavel independente e a IS como varidvel
dependente. Foi obtido o valor de R2 de 0.199, permitindo concluir que apenas 19,9% da
variabilidade das “intengdes de saida” é explicada pelo ‘compromisso organizacional”, sendo
os restantes 80,1% influenciados por diversos fatores que ndo sdo estudados nesta investigacao.
E importante relembrar que a correlagio de Pearson demonstrou um valor de -0,446, o que
confirma a existéncia de uma correlacdo moderada negativa. Esta relacdo entre 0 compromisso
organizacional de um colaborador e a sua possivel intencdo de abandonar a organizagéo ja tinha
sido previamente associada na literatura por Meyer, Allen e Smith (1993). Estes autores
afirmaram que quando n&o existe qualquer ligagédo ou sentido de dever para com a organizacéo,
maior sera a probabilidade de este abandonar a organizagéo.
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Tabela 18 - Modelo de regressdo CO & IS

Modelo de regressdao
Modelo R Rquadrado | Rquadrado ajustado | Erro padrdo da estimativa Sig. Durbin-Watson
0,446 0,199 0,191 0,868 <0,001 1,586

Fonte: Elaboracéo propria

Através da anélise dos valores de p = -0,446, t = -4,988 e p < 0,001 (Tabela 19) é possivel
confirmar que existe uma relacdo negativa moderada entre 0 compromisso organizacional e a
intencdes de saida, ou seja, os resultados demonstram que quando os colaboradores nédo estao
comprometidos com a organizagdo para a qual prestam servigos, mais facilmente demonstram

intengdes de saida da empresa e vice-versa.

Tabela 19 - Coeficientes CO & IS

Coeficientes
Coeficientes padronizados Beta t Sig.
(Constante) 8,573 <0,001
co -0,446 -4,988 <0,001

Legenda: CO — Compromisso organizacional.

Fonte: Elaboracédo prépria

Hipdtese 3: Uma percecdo positiva do employer branding esta negativamente relacionada
com as intencdes de saida.

Por fim, para responder a Gltima hipétese utilizou-se novamente um modelo de regressao linear
simples (Tabela 20). Neste caso, é possivel observar que o valor de R é igual a 0,206, pelo que
podemos confirmar a existéncia de uma fraca correlacdo entre as varidveis “Employer
Branding” (EB) e “Intencfes de Saida” (IS). Deste modo, a varidvel EB foi definida como a
variavel independente e a IS como variavel dependente. Foi obtido o valor de R2 de 0,042,
permitindo concluir que 4,2% da variabilidade das intencBes de saida é explicada pelo employer
branding, sendo os restantes 95,8% explicados por outros fatores aleatérios. Como foi referido
anteriormente, € importante relembrar que a correlacdo de Pearson demonstrou um valor de -

0,206, o que confirma a existéncia de uma correlacédo fraca negativa.
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Tabela 20 - Modelo de regressdo EB & IS

Modelo de regressdao
Modelo R Rquadrado | Rquadrado ajustado | Erro padrdo da estimativa Sig. Durbin-Watson
0,206 0,042 0,033 0,949 0,038 1,814

Fonte: Elaboracéo propria

Os valores de B =-0,206, t = -2,104 e p = 0,038 (Tabela 21) indiciam um modelo com uma
explicacdo negativa fraca. Ao mesmo tempo, a correlacdo entre as duas variaveis é de -0,206
demonstrando uma correlacdo negativa fraca, o que suporta a ideia anterior. Resumidamente, é
possivel confirmar que pode existir um efeito negativo, apesar de nao ser significativo, entre o

employer branding e as intencdes de saida.

Tabela 21 - Coeficientes EB & IS

Coeficientes
Coeficientes padronizados Beta t Sig.
(Constante) 5,799 <0,001
EB -0,206 -2,104 0,038

Legenda: EB — Employer branding.

Fonte: Elaboracédo prépria

Em sintese as trés hipoteses formuladas foram totalmente suportadas pelos dados recolhidos e
vao de encontro com o que foi anteriormente referido na literatura. Assim, podemos afirmar que
as estratégias de employer branding podem impactar o compromisso organizacional do
colaborador e, consequentemente, diminuir as intencdes de saida, respondendo, assim, a

primeira questdo desta investigagao.

Com o intuito de recolher mais informagdo sobre o impacto do employer branding no
compromisso organizacional e, consequentemente, nas inten¢fes de saida dos colaboradores,
considerou-se interessante introduzir variaveis de controlo. Assim, surgiu a segunda questdo de
investigacdo que consiste em compreender o papel desempenhado pelas variaveis
sociodemograficas nesse mesmo impacto. Estas variaveis passam a ser consideradas como
variaveis de controlo nas hipoteses formuladas para responder a primeira questdo e, por essa

razdo, vai-se proceder a uma analise semelhante a realizada anteriormente.
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Hipdtese 4: A relacdo entre o employer branding da organizacdo e 0 coOmpromisso
organizacional é influenciada pelas varidveis sociodemogréficas idade, género,

antiguidade na organizacéao e habilitacGes literarias.

A primeira varidvel de controlo a ser utilizada foi a idade. Esta variavel foi dividida em 6 faixas
etarias como foi descrito na analise da amostra. Como se pode observar pela analise da Tabela
22, existe pouca diferenca entre as faixas etarias, sendo que os inquiridos com idades
compreendidas entre 0s 26 e 0s 35 anos sao 0s que apresentam uma correlacdo mais baixa (p=
0,693), ou seja, tendem a discordar mais com as perguntas do questionario. Em contrapartida os
inquiridos com idades superiores a 65 anos tendem a concordar mais com as afirmacdes e, por

essa mesma razéo, apresentam a correlagdo mais alta (f = 1).

Tabela 22 - Correlagéo entre EB e CO com variavel de controlo idade

Idade EB Co

EB 1,000 0,898

18 - 25 anos coO 0,898 1,000
EB 1,000 0,693

26 - 35 anos coO 0,693 1,000
EB 1,000 0,760

36 - 45 anos coO 0,760 1,000
EB 1,000 0,766

46 - 55 anos cO 0,766 1,000
EB 1,000 0,949

56 - 65 anos coO 0,766 1,000
> 65 anos =B o o
CcO 0,949 1,000

Legenda: EB — Employer branding; CO — Compromisso Organizacional.

Fonte: Elaboragdo prépria

De seguida considerou-se a variavel género. Concluiu-se que existe uma pequena diferenca
entre os inquiridos do género feminino (B = 0,698) e os do género masculino (B =0,808), como
se pode observar na Tabela 23. Tendo em consideragdo que se registou que 0s inquiridos do
género feminino tém uma menor propensdo a concordar com as perguntas do questionario
distribuido, pode-se afirmar que estes registam um nivel de compromisso organizacional

inferior ao do género masculino.
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Tabela 23 - Correlacdo entre EB e CO com variavel de controlo género

Género EB CcO
. EB 1,000 0,698
Feminino
CO 0,698 1,000
) EB 1,000 0,808
Masculino
(6{0) 0.808 1,000

Legenda: EB — Employer branding; CO — Compromisso organizacional.

Fonte: Elaboracéo propria

A terceira variavel de controlo introduzida neste estudo é variavel antiguidade na organizacao.
Tal como a variavel idade, esta variavel esta igualmente dividida em grupos, como foi descrito
na analise da amostra. Conforme pode ser confirmado na Tabela 24, as faixas etarias que
compreendiam os anos de empresa entre 4 e 10 anos tiveram de ser retirados desta seccdo da
investigacdo devido ao facto de que com o programa SPSS ndo ser possivel calcular quando o

ndmero de casos ndo excede os 3.

Tabela 24 - Correlacdo entre EB e CO com variavel de controlo antiguidade na organizagdo

Antiguidade na organizagdo EB CcO
EB 1,000 0,624
<1ano
CO 0,624 1,000
EB 1,000 0,952
1-3anos
(e{0) 0,952 1,000
EB - -
4 - 6 anos
CO - -
EB - -
7 - 10 anos
CO - -
EB 1,000 0,802
> 10 anos
CcO 0,802 1,000

Legenda: EB — Employer branding; CO — Compromisso organizacional;

Fonte: Elaboracdo prépria
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Deste modo, ndo foi registada uma grande diferenca entre os resultados, sendo que os inquiridos
que estdo na empresa ha menos de 1 ano (p = 0,624) apresentam uma correlagdo inferior a
apresentada pelos inquiridos que trabalham na empresa ha pelo menos 1 ano e no maximo 3

anos (B = 0,952), ou seja, sdo menos comprometidos em comparagao com 0s restantes.

Por fim, a Gltima varidvel de controlo introduzida nesta investigacdo foram as habilitacOes
literarias. Como se pode confirmar através dos resultados expresso na Tabela 25 existem

correlagcdes com valores iguais a 1.

Tabela 25 - Correlagdo entre EB e CO com variavel de controlo habilitaces literarias

Habilitacdes Literarias EB CO

EB 1,000 1,000
CO 1,000 1,000
EB 1,000 0,736
CO 0,736 1,000
EB 1,000 0,815
CcO 0,815 1,000
EB 1,000 0,896
CO 0,896 1,000
EB 1,000 1,000
CO 1,000 1,000

Ensino Basico

Ensino Secundario

Licenciatura

Mestrado

Po6s-graduacéo

Legenda: EB — Employer branding; CO — Compromisso organizacional.

Fonte: Elaboracdo propria

Quando o B = 1 estamos perante uma correlacdo perfeita positiva entre as variaveis. Sob outra
perspetiva, quando = -1 significa que temos uma correlacdo negativa perfeita entre as variaveis,
isto €, quando uma aumenta a outra diminui. Posto isto, os inquiridos que apresentam uma
correlacdo perfeita (B = 1) sdo os que terminaram os estudos apds completar o ensino basico e
os inquiridos que tém uma pés-graduacdo. O valor mais baixo registado é p = 0,736 registado
pelos inquiridos apenas com o secundario completo. Deste modo, podemos afirmar que nédo

existem diferengas significativas entre os inquiridos quando inserida esta variavel de controlo.

Assim, através destes resultados é possivel validar esta hipdtese, ou seja, podemos confirmar
gque uma percecdo positiva das estratégias de employer branding implementadas pela

organizacao esta associada a um incremento no nivel de compromisso organizacional, ideia esta
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gue vai de encontro aos estudos feitos por Tanwar e Prasad (2017). Através de uma breve analise
da Tabela 8 é possivel complementar que a dimensdo do EB que manifesta mais peso no nivel

de compromisso ¢ a “Organizagao €tica e socio responsavel”.

Hipotese 5: A relacdo entre o compromisso organizacional e as intengdes de saida é
influenciada pelas variaveis sociodemogréficas idade, género, antiguidade na organizacgéo

e habilitacoes literarias.

Ao introduzir-se a variavel de controlo idade (Tabela 26) podemos concluir que existe uma
diferenca acentuada principalmente entre os inquiridos com idades compreendidas entre 0s 56
e 0s 65 anos, que sdo 0s que apresentam uma correlacgao positiva (p = 0,147), os inquiridos com
idades compreendidas entre 0s 18 e 0s 25 anos (p =-0,772) e os inquiridos com idades superiores
a 65 anos (B = -1). Estes resultados demonstram que os inquiridos com idades compreendidas
entre 0s 18 e 0s 25 anos e 0s que pertencem a faixa etaria com idades superiores a 65 anos sao
0S que apresentam uma menor predisposicdo para sair da empresa, visto que apresentam um
nivel de concordancia superior. O facto de a correlacdo da faixa etaria superior a 65 anos ser
igual a -1 podes estar relacionado com o facto de que a idade da reforma aplicada em 2022 ser

de 66 anos e sete meses.

Tabela 26 - Correlacdo entre CO e IS com varidvel de controlo idade

Idade CO IS

co | 1000 | -0772

18 - 25 anos IS | -0772 | 1,000
Co | 1000 | -0106

26 - 35 anos IS | 0106 | 1,000
CO | 1000 | -0686

36 - 45 anos IS | -0686 | 1,000
CO | 1000 | -0553

46 - 55 anos IS | -0553 | 1,000
Co | 1,000 0,147

56 - 65 anos IS | 0147 1,000
CO | 1000 | -1,000

> 65 anos

IS -1,000 1,000

Legenda: CO — Compromisso organizacional; 1S — IntencOes de saida.
Fonte: Elaboragdo prépria
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De seguida introduziu-se a variavel género. Concluiu-se que existe uma pequena diferenca entre
os inquiridos do género feminino (g =-0,370) e os do género masculino (f =-0,461). Analisando
estes resultados podemos confirmar que os inquiridos do género masculino apresentam um valor
inferior ao do género feminino, o que significa que estdo menos dispostos a sair da empresa
(Tabela 27).

Tabela 27 - Correlacdo entre CO e IS com varidvel de controlo género

Género CcoO IS
Fernining CO 1,000 | -0,370
IS -0,370 | 1,000
Masculino (6{0) 1,000 -0,461
IS -0,461 1,000

Legenda: CO — Compromisso organizacional; 1S — IntencOes de saida.

Fonte: Elaboracéo propria

Conforme pode ser observado na Tabela 28, e tendo em consideracdo o que foi referido na
questdo anterior, foi registada uma diferenca significativa entre os resultados.

Tabela 28 - Correlacédo entre CO e IS com variavel de controlo antiguidade na organizacéo

Antiguidade na organizacao CO IS
<1 ano CO 1,000 -0,486
IS -0,486 1,000
1 -3 anas CO 1,000 -0,989
IS -0,989 1,000
4 - 6 anos co - -
IS - -
7 -10 anos co - -
IS - -
> 10 anos CO 1,000 -0,488
IS -0,488 1,000

Legenda: CO — Compromisso organizacional; 1S — IntencGes de saida.

Fonte: Elaboragdo prépria

Os inquiridos que estdo a prestar servicos hd menos de 1 ano na empresa em estudo (B = -0,486)

apresentam uma correlagéo inferior em comparacao com os inquiridos que tém uma antiguidade
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na empresa entre 1 e 3 anos (B = -0,989), o que significa que os inquiridos com menos anos na

empresa sdo 0s que apresentam uma maior predisposi¢do para sair.

Por fim, iremos averiguar o impacto da variavel de controlo habilitactes literarias. Como foi
referido anteriormente, ao analisar a Tabela 29 podemos observar que existem correlacdes com

valores iguais a 1 e -1 e que as diferencas registadas ndo sdo significativas.

Tabela 29 - Correlacdo entre CO e IS com variavel de controlo habilitagdes literérias

HabilitacGes Literarias CO IS
CO | 1,000 1,000
IS 0,997 1,000
CO | 1,000 | -0,660
IS -0,660 1,000
CO | 1,000 | -0,058
IS -0,580 1,000
CO | 1,000 | -0,543
IS -0,543 1,000
CO 1,000 -1,000
IS -1,000 1,000

Ensino Basico

Ensino Secundario

Licenciatura

Mestrado

Po6s-graduacéo

Legenda: CO — Compromisso organizacional; 1S — IntencOes de saida.

Fonte: Elaboragdo prépria

Quando o B = 1 estamos perante uma correlacdo perfeita positiva entre as variaveis. Sob outra
perspetiva, quando B = -1 significa que temos uma correlacdo negativa perfeita entre as
variaveis, isto é, quando uma aumenta a outra diminui. Posto isto, os inquiridos que apresentam
uma correlagdo perfeita negativa ( = -1) s@o 0s que tem uma pos-graduagéo e o que apresentam
uma correlacdo perfeita positiva (f = 1) sdo os que apenas completaram o ensino béasico. O valor
negativo mais baixo registado é p= -0,543 e observa-se nos inquiridos que completaram o
mestrado.

Assim, através destes resultados estatisticos é possivel validar esta hipotese tendo como variavel
de controlo as habilitacdes literarias, ou seja, podemos afirmar que quando maior € o nivel de
comprometimento dos inquiridos menor sera a sua vontade de abandonar a organizagéo. Este

resultado vai de encontro do que foi defendido por Meyer, Allen e Smith (1993), que afirmavam
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que quando os colaboradores ndo sentem uma ligagdo ou um sentido de dever para com a

organizacgdo, maior sera a probabilidade de estes sairem efetivamente da empresa.

Hipotese 6: A relacdo entre o employer branding e as intenc6es de saida € influenciada pelas
variaveis sociodemograficas idade, género, antiguidade na organizacao e habilitacdes

literarias.

Comecando por analisar a variavel idade (Tabela 30) podemos afirmar que existe, novamente,
uma diferenca significativa entre os inquiridos com idades compreendidas entre os 56 e 0s 65
anos, que sdo 0s que apresentam a unica correlacao positiva (B = 0,329), e os inquiridos com

idades compreendidas entre 0s 18 e os 25 anos (p = -0,592).

Estes resultados comprovam que os inquiridos com idades compreendidas entre 0s 56 e 0s 65
anos sdo 0s que apresentam uma maior predisposicao para sair da empresa. Como ocorreu na
hipdtese anterior os inquiridos com idades superiores a 65 anos apresentam uma correlacéo igual
a -1, ou seja, continuam a ser 0s que apresentam uma menor predisposi¢do para abandonar a

organizacao.

Tabela 30 - Correlacdo entre EB e IS com variavel de controlo idade

Idade EB IS

EB | 1000 | -0592

18 - 25 anos IS | 0592 | 1,000
EB | 1,000 | -0022

26 - 35anos 1S | 0022 | 1,000
EB | 1,000 | -0581

36 - 45 anos IS | 0581 | 1,000
EB | 1,000 | -0273

46 - 55 anos IS | 0273 | 1,000
EB | 1000 | 0329

56 - 65 anos IS | 0329 | 1,000
e anos EB | 1,000 | -1,000
IS | -1.000 | 1,000

Legenda: EB — Employer branding; IS — Intencdes de saida.

Fonte: Elaboracdo propria
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De seguida introduziu-se a variavel género. Concluiu-se que existe uma diferenca elevada entre
os inquiridos do género feminino (B =-0,074) e os do género masculino (p =-0,276). Analisando
estes resultados podemos confirmar que os inquiridos do género masculino apresentam um valor
inferior ao do género feminino, pelo que tém menos predisposicao para abandonar a empresa
(Tabela 31).

Tabela 31 - Correlacdo entre EB e IS com varidvel de controlo género

Género EB IS

EB | 1,000 -0,074
IS | -0,074 1,000
EB | 1,000 -0,276
IS | -0,276 1,000

Feminino

Masculino

Legenda: EB — Employer branding; IS — Intengdes de saida.

Fonte: Elaboragdo prdpria

Conforme pode ser observado na Tabela 32, e tendo em consideracdo o que foi referido na
primeira hipdtese, foi registada uma diferenca significativa entre os resultados quando se
considera a variavel antiguidade na organizacdo. Esta discrepancia foi mais evidente entre o0s
inquiridos que estdo a prestar servi¢cos ha menos de 1 ano (p = 0,103) e os inquiridos que tém
entre 1 e 3 anos de antiguidade na organizacéo (B = -0,893).

Tabela 32 - Correlacdo entre EB e IS com variavel de controlo antiguidade na organizacao

Antiguidade na Organizagdo EB IS
<1ano EB | 1,000 0,103
IS 0,103 1,000
1-3 anos EB | 1,000 -0,893
IS | -0,893 1,000

EB - -

4 - 6 anos IS - -

EB - -

7 - 10 anos IS - -
> 10 anos EB | 1,000 -0,344
IS | -0,344 1,000

Legenda: EB — Employer branding; IS — Intencdes de saida.
Fonte: Elaboragdo propria
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Com a ultima varidvel de controlo habilitacdes literarias podemos observar que existem
correlagdes com valores iguais a 1 e -1 e que as foram registadas diferengas significativas. Os
inquiridos que apresentam uma correlacdo perfeita negativa (= -1) s@o os que tem uma pos-
graduacdo. Em contrapartida, os respondentes que completaram apenas 0 ensino basico
apresentam uma correlacgdo perfeita positiva (p = 1) (Tabela 33).

Tabela 33 - Correlacédo entre EB e IS com varidvel de controlo habilitacGes literarias

HabilitacOes Literarias EB IS
EB | 1,000 | 1,000
IS | 1,000 | 1,000
EB | 1,000 | -0,437
IS | -0,437 | 1,000
EB | 1,000 | 0,194
IS | 0,194 | 1,000
EB | 1,000 | -0,858
IS | -0,858 | 1,000
EB | 1,000 | -1,000
IS | -1,000 | 1,000

Ensino Bésico

Ensino Secundario

Licenciatura

Mestrado

Pos-graduacéo

Legenda: EB — Employer branding; IS — Intengdes de saida.

Fonte: Elaboracdo prépria

Na literatura existente é possivel encontrar diversos beneficios do employer branding, tais como
0 aumento da produtividade dos colaboradores, aumento dos niveis de satisfacdo e
comprometimento para com a organizacdo (Backhaus, 2016). Na presente investigacdo isso
também foi percetivel, visto que, de acordo com os resultados obtidos, foi possivel verificar que
quanto melhor é a percecdo sobre as estratégias de employer branding implementadas na
organizacdo, menor sera a intencdo de saida dos colaboradores, proveniente de um decréscimo

no compromisso sentido por estes.

45. Entrevista

A presente entrevista foi realizada com a coordenadora de recursos humanos da Mota-Engil
Railway Engeneering, Dra. Susana Leite, que faz parte do departamento de recursos humanos
da organizagéo desde junho de 2006. Comegou por integrar a equipa na Mota-Engil Servigos
Partilhados (MESP) em 2008 onde desempenhou funcBes na area de desenvolvimento de
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recursos humanos. No final de 2015/inicio de 2016 foi convidada para incorporar a equipa de
recursos humanos na Mota-Engil Engenharia em Portugal. Em 2018 recebeu o convite para
constituir uma equipa de recursos humanos na Mota-Engil Railway, onde se mantém até aos

dias de hoje.

Tendo em consideragdo a terceira questdo de investigacdo: “Qual o impacto da situagdo
pandémica provocada pelo Covid-19 nas estratégias de employer branding e, consequentemente
no nivel de retengdo de talento?”, considerou-se importante comecar por averiguar quais 0S
principais impactos que a pandemia trouxe na gestdo de pessoas. De acordo com a analise da
entrevista (Apéndice 2), o principal desafio que Susana Leite sentiu enquanto coordenadora de
recursos humanos foi a gestdo do medo que as pessoas sentiram, porque, apesar de ter sido
recomendado pelo Governo ficar em teletrabalho de modo a combater a propagacdo do virus,
ndo nos podemos esquecer que para as empresas de construgdo esses regimes sdo mais
complicados de implementar, visto que as obras ndo se podem realizar a distancia. Foi dificil
conseguir que as equipas que estavam a trabalhar no terreno percebessem que, apesar de grande
parte dos processos administrativos poderem ser realizados a partir de casa, as tarefas mais
operacionais e todo o acompanhamento obrigatdrio da obra tinha de ser feito presencialmente.
Por isso tiveram de pér o medo de lado, algo que foi possivel através de todo o apoio dado pela
organizacao, para que as obras ndo sofressem mais impactos negativos do que aqueles que ja
estavam a ser registados, como o facto de que em janeiro de 2020 os projetos terem estado
praticamente parados. Mas nem tudo foi negativo, pois a pandemia fez com que acontecesse
uma reorganizagdo das atividades e, consequentemente, redirecionaram tarefas entre o0s
colaboradores, assegurado a producdo de tarefas que estavam a ficar em atraso e aumentando a

produtividade da empresa.

De seguida, a coordenadora de recursos humanos foi questionada sobre qual a verdadeira
importancia do employer branding para a empresa, tendo afirmado que este é um dos temas
mais importantes atualmente, devido a influéncia que tem na atragéo e retencdo de talentos.
Afirma que estas estratégias eram essenciais para qualquer empresa/grupo de empresas porque
sO dessa forma é que é possivel transmitir tanto ao exterior como ao interior da empresa quem
eles sdo e o que eles fazem, ou seja, s6 assim é que conseguem implementar a sua verdadeira

marca. Acrescenta ainda que a pandemia veio ajudar na aceleracéo da criagdo de ferramentas
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digitais e do marketing digital, que ajudam a reter e atrair talento como é o caso das entrevistas
online utilizadas no processo de recrutamento do programa StartMe e ao mesmo tempo foram
criadas novas estratégias relacionadas com a criagdo de areas de formacéo e desenvolvimento

dos colaboradores onde sdo abordados temas da atualidade

No setor rodoviario € mais facil atrair do que reter. Em Portugal era considerada uma &rea pouco
desenvolvida, até a0 momento em que empresas estrangeiras com mais poder econdémico
comecaram a entrar no mercado portugués. Logo, se antes existiam poucas empresas agora a
procura aumentou e a concorréncias tornou-se mais feroz e tornou-se mais dificil acompanhar,
nomeadamente a nivel financeiro, os salarios praticados pelas empresas estrangeiras, 0 que

resulta num elevado nivel de rotatividade.

Com todas as mudancas gque a pandemia trouxe, um dos impactos mais sentidos foi na retengédo
de colaboradores. A entrevistada admite que hoje em dia € mais dificil reter do que atrair, tendo
em consideracgdo que ha um conjunto de novos desafios e as pessoas ja ndo se importam somente
com o dinheiro. Atualmente os colaboradores valorizam mais certos beneficios, como a questdo
do trabalho hibrido, a conciliacdo entre a vida pessoal e a profissional, em detrimento do

vencimento e da oferta de carro como acontecia h& uns anos atras.
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Capitulo 5 - Concluséo

5.1 Contributos do estudo

Atualmente o mercado de trabalho é caracterizado pela alta rotatividade dos colaboradores,
aspeto que foi agravado com a pandemia coronavirus SARS-CoV-2. Aspetos como a
instabilidade do mercado e a crescente “guerra de talento” fazem com que seja cada vez mais
importante que as organizagdes se reorganizem com o intuito de aumentar o investimento no
employer branding, conceito este que ganhou principal relevéancia nas Gltimas décadas. Por essa
razdo € importante estudar e compreender quais 0s impactos que as estratégias de employer
branding podem ter na retencdo de talento, mais precisamente no compromisso organizacional

dos colaboradores e na sua intencdo de saida.

Para a concretizacdo desta investigacdo, o publico-alvo foi escolhido de forma a ser possivel
obter mais informacé&o real a cerca das organizagdes. Assim, optou-se pelo estudo de caso da
empresa Mota- Engil, que € lider em Portugal no setor da construcédo, e conta com uma posi¢ao

consolidada no ranking dos 25 maiores grupos europeus de construcao.

Foram apresentadas trés questdes de investigacdo pertinentes para a presente dissertacédo, sendo
que estas vdo de encontro a outras investigacfes que abordam as mesmas tematicas. Para
responder a primeira questdo de investigacdo, que ndo estava diretamente relacionada com o
Covid-19, mas que pode ter sido influenciada pelo contexto p6s pandemia, foram formuladas
trés hipdteses. Posteriormente, foi distribuido um questionario pelos colaboradores da empresa
em estudo para responder a essas 3 hipoteses. A segunda questdo de investigacao prende-se com
a introducdo de variaveis de controlo sociodemograficas nas hipoteses formuladas para
responder a primeira questdo. O objetivo passa por averiguar qual o comportamento da relacdo
das trés variaveis em estudo quando sao inseridas variaveis de controlo como a idade, género,
antiguidade na organizacao e habilitacGes literarias. A terceira questao de investigacao, referente
aos impactos do Covid-19 nas tematicas anteriormente abordadas, foi respondida mediante a

realizacdo de uma entrevista.

A anélise dos dados recolhidos contribui para comprovar o que foi descrito pelos autores

referidos na revisao de literatura de que, de facto, existe um efeito positivo nos niveis de retencao
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de talento quando o trabalhador tem percecfes positivas das estratégias de employer branding
implementadas pela empresa.

Assim, é necessario que as empresas tenham em consideracdo as estratégias de employer
branding que implementam na organizacéo, visto que contribuem para que o negocio evolua,
tanto a nivel econdmico como atraves da retencdo dos talentos que ja fazem parte da

organizacéo, tonando-se numa potencial vantagem competitiva.

5.2 LimitagGes do estudo

Esta investigacdo apresenta algumas limitagdes, nomeadamente o nimero de inquiridos (N =
102) e o facto de os dados terem sido recolhidos num curto espago de tempo, 0 que tornou a
analise dos mesmos mais complicada. Idealmente, o inquérito deveria ter sido aplicado a
totalidade da organizacao em estudo, ou seja, aos colaboradores dos escritdrios de Lisboa e do
Porto, e ndo apenas a um grupo selecionado para o efeito. Consequentemente, 0s resultados

obtidos ndo podem ser generalizados para toda a organizacao.

A pesquisa sobre a relagé@o entre o employer branding com o compromisso organizacional néo
¢ tdo extensa como sobre o impacto que esta tem na atracdo de novos talentos. Deste modo,

correlacionar estas duas variaveis tornou-se dificil devido a essa lacuna existente na literatura.

Outra limitacdo esta associada a escassez de elementos que ajudem a quantificar e qualificar os
efeitos da pandemia Covid-19. Neste caso, seria interessante conhecer o ponto de vista dos
inquiridos e ndo apenas da entidade empregadora. Mas para que isso fosse possivel, seria
necessario um questionario que se adequasse a investigacao em si, algo que, até ao momento da

presente investigacao, ndo existia.

5.3  Sugestoes para futuras investigacoes

Tendo em consideracdo a relevancia dos temas, este estudo pode ser observado como um ponto
de partida para futuras investigacOes. Para estudos futuros seria interessante incluir no
questionario uma seccdo relacionada com a pandemia Covid-19, com o intuito de
compreendermos 0s impactos desta situacdo pandémica nos colaboradores, a0 mesmo tempo

que se poderiam realizar entrevistas com alguns desses colaboradores. Considera-se igualmente
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que seria interessante introduzir novas variaveis moderadoras na investigagdo, como a

antiguidade face ao superior hierarquico e o estado civil.

Outra sugestdo passa por aplicar esse estudo a empresas com elevada rotatividade de pessoal,

de modo a compreender se 0 comportamento das variaveis em estudo se mantém.

Por fim, uma Gltima sugestdo prende-se com a aplicagdo deste questionario a empresas de outros

setores de atividade e fazer uma analise comparativa de resultados.

5.4 Conclusao final

O estudo empirico realizado neste trabalho de investigacdo teve como objetivo apurar qual o

impacto do employer branding na retengédo de talentos em contexto de pandemia.

Com o intuito de conseguir um resultado o mais aproximado possivel da realidade e para
potenciar um aprofundamento de conhecimento e de recolha de informacao, foi realizado um

estudo de caso, e a empresa escolhida foi a Mota-Engil.

Foram definidas trés questdes de investigagdo. Com a primeira questdo pretendia-se entender
qual o impacto do employer branding na retencao de talento percecionado pelos colaboradores
da Mota-Engil. Para que fosse possivel responder a esta questdo de investigacdo foram
formuladas trés hipdteses. Para perceber se estas hipdtese eram ou ndo suportadas, foi elaborado
um questionario online, posteriormente distribuido, que relacionava as trés principais variaveis
em estudo: (i) o employer branding; (ii) 0 compromisso organizacional; (iii) e a intengGes de
saida. O questionario era composto por trés partes diferentes: a escala desenvolvida por Tanwar
e Prasad em 2017 relativa ao employer branding; o OCQ desenvolvido por Mowday Steers e
Porter em 1879; e a escala de Turnover Cognition desenvolvida por Bozeman e Perreweé em

2001. Estes questionarios demonstraram ser uma ferramenta valida para o contexto em analise.

Através da analise dos resultados obtidos foi possivel verificar que as hipdteses desta
investigagdo foram suportadas, visto que se constatou a correlagdo positiva entre o employer
branding e o compromisso organizacional, e a correlacdo negativa entre estes e as intencdes de
saida, mesmo que as correlagdes possam ser moderadas. Posteriormente, verificou-se que
fatores como a idade, o género, a antiguidade na empresa e as habilitacdes literarias, faziam com

que a correlacdo entre as trés variaveis se alterasse, respondendo assim a segunda questéo de
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investigacdo. No que diz respeito a variancia de acordo com o género dos colaboradores, foi
possivel verificar que, no geral, os homens inquiridos demonstraram estar mais comprometidos
com a organizacdo, sendo que os inquiridos do genero feminino demonstraram estar mais
predispostos a abandonar a organiza¢ao. J4 com a variavel de controlo “idade”, os inquiridos
que se inserem na faixa etaria superior a 65 anos foram os que demonstraram ser mais
comprometidos e, a0 mesmo tempo, 0s que evidenciaram uma menor predisposicdo para
abandonar a organizacdo, o que pode estar relacionado com a idade necessaria para a reforma.
Por outro lado, os colaboradores com idades compreendidas entre os 18 e 0s 25 demonstraram
uma menor propensdo para abandonar a organizagdo. Os colaboradores que pertencem a
organizagdo hd menos de um ano sdo os que demonstram ser menos comprometidos e a0 mesmo
tempo sdo 0s que tém uma maior predisposicao para procurar novas oportunidades do mercado
de trabalho.

Através da analise das respostas as afirmacbes das trés ultimas seccBes do questionério,
constatou-se que os inquiridos que apresentam uma percecdo positiva das estratégias de
employer branding, sdo colaboradores leais e comprometidos e, consequentemente, apresentam

um baixo nivel de inten¢des de abandonar a empresa.

Ao mesmo tempo, confirmou-se o que foi descrito na revisao de literatura, visto que, 0S
resultados demonstram que quanto melhor é a percecdo sobre as estratégias de employer
branding implementadas na organizacdo, maiores sdo 0S niveis de compromisso e,

consequentemente, menor sera a intencdo de saida destes colaboradores.

Na terceira questdo de investigacdo pretendia-se averiguar qual o impacto da situacdo
pandémica nas estratégias de employer branding e, consequentemente, na retencédo de talento.
Deste modo, foi realizada uma entrevista a coordenadora de recursos humanos da Mota-Engil
Railway, Dra. Susana Leite. Com este método de investigacdo, foi possivel averiguar os reais
impactos da pandemia e das dificuldades sentidas pela organizacdo durante este periodo de
incerteza e mudanca, tais como a gestdo do medo que os colaboradores sentiram naquele
momento de pandemia. Ao mesmo tempo, foi importante para perceber o que foi feito para
combater os efeitos negativos provenientes da pandemia e compreender como a empresa
utilizou este contexto de mudanca para crescer, atualizar e estabelecer uma marca forte tanto

junto do mercado, como junto dos seus colaboradores. Por fim, foi possivel constatar que um
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dos maiores impactos sentidos foi realmente na retencdo de talento, visto que a entrevistada
considera que atualmente os colaboradores valorizam mais certos beneficios, como a questdo
do trabalho hibrido, a conciliacdo entre a vida pessoal e profissional, em detrimento do

vencimento e da oferta de carro (ou outros beneficios) como acontecia antigamente.

Em suma, conclui-se que a percegdo positiva do employer branding pode aumentar o
compromisso organizacional, o que inevitavelmente diminui as intengdes de saida. Por seu
turno, a pandemia fez com que a empresa em estudo Se reorganizasse para conseguir aproveitar

as novas oportunidades e ameacas no ambito da retencdo de talento.
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Apéndice 1 - Questionario

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertacdo para a obtencdo do grau de
Mestre em Controlo de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho, realizada no ISCAL — Instituto

Superior de Contabilidade e Administragéo de Lisboa.

Esta investigacdo tem como objetivo estudar a relacéo entre o conceito de employer branding,
0 compromisso organizacional e a intencdo de saida, com o intuito de aferir o impacto das

estratégias de employer branding na retencéao de talento.

A sua participacdo é indispensavel para o sucesso deste estudo pelo que solicitamos que
responda a todas as questdes de forma sincera e espontanea.

O tratamento dos dados recolhidos serve exclusivamente para o desenvolvimento desta

investigacdo, sendo gque 0 Sseu anonimato sera totalmente assegurado.
Este questionario é composto por 4 seccOes e 0 seu preenchimento demora cerca de 5 minutos.

Muito obrigado pela disponibilidade e colaboragéo.

Secc¢do 1 — Caracterizacdo Sociodemogréafica e Profissional

Idade

Selecione uma resposta
o 18-25anos

o 26-35anos
o 36 -—45anos
o 46-55anos
o 55-65amos
o >65amos

Género
Selecione uma resposta
o Feminino

o Masculino

HabilitacGes Literarias
Selecione uma resposta
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o Ensino Bésico

o Ensino Secundario
o Licenciatura

o Mestrado

o Pos-graduacdo

o Doutoramento

Antiguidade na empresa
Selecione uma resposta

o <lano
o 1-3anos
o 4-6anos

o T1-10anos
o >10anos

Secgdo 2 — Employer Branding

1.
Discordo
Totalmente

2.
Discordo

3.
N&o concordo
nem discordo

4,
Concordo

5.
Concordo
Totalmente

A  minha organizacdo da
autonomia aos seus
colaboradores para tomarem
decisoes.

A minha organizacao oferece
oportunidades para desfrutar
de uma atmosfera de grupo.

Tenho amigos no trabalho que
estdao prontos para assumirem
as minhas responsabilidades
na minha auséncia.

A minha organizacao
reconhece o meu bom
trabalho.

A minha organizacdo oferece
um ambiente de trabalho
relativamente livre de stress.
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A minha organizagao oferece a
oportunidade de trabalhar em
equipa.

A minha organizagao oferece-
nos formacao on-line.

A minha organizagao organiza
conferéncias, worshops e
programas de treino
regularmente.

A minha organizacao oferece
oportunidades para trabalhar
em projetos estrangeiros.

A minha organizagdo investe
fortemente na formacdo e
desenvolvimento dos seus
colaboradores.

(0] desenvolvimento de
capacidades é um processo

continuo na minha
organizacao
A minha organizagao

comunica claramente aos seus
colaboradores a respetiva
progressao na carreira.

A minha organizacao oferece
oportunidades de trabalhar a
partir de casa.

A minha organizacdao tem uma
atitude justa em relacdo aos
colaboradores.

A minha organizagdo oferece
horas de trabalho flexiveis.

Os colaboradores devem
seguir todas as regras e
regulamentos.

A minha organizagao é
humanitaria e contribuiu para
a sociedade.

Existem procedimentos|
confidenciais para denunciar
mas condutas no trabalho.
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Em geral, o saldrio oferecido
pela minha organizacdo é alto.

A minha organizagao oferece
beneficios para a saude.

A minha organizacao oferece
seguros para empregados e
familiares.

A minha organizacao oferece
instalagbes desportivas no
local.

A minha organizagdao paga
horas extra.

Seccdo 3 — Compromisso Organizacional

1.
Discordo
Totalmente

2.
Discordo

3.
Nao concordo
nem discordo

4,
Concordo

5.
Concordo
Totalmente

Estou disposto(a) esforcar-me
mais do que o normal para
ajudar a organizagdo a ser
bem-sucedida.

Quando falo com os meus
amigos refiro-me a esta
organizacdo como um bom
local para se trabalhar.

Sinto muito pouca lealdade
para com esta organizagao.

Quase que aceitaria qualquer
cargo para continuar a
pertencer a esta organizagao.

Acho que os meus valores e 0s
valores desta organizacdo sao
similares.

Sinto orgulho em dizer aos
outros que faco parte desta
organizagao.

Sentir-me ia bem a trabalhar]
noutra organizacao diferente,
desde que o trabalho fosse
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similar.

Esta organizacdo estimula-me
fazendo com que eu obtenha
bons desempenhos.

Na presente circunstancia

bastariam pequenas
mudancgas para que
abandonasse esta

organizagao.

Estou extremamente contente
por ter escolhido esta
organizacdo para trabalhar e
ndo outras organizagdes pelas
quais poderia ter optado.

N3o hd muito a ganhar pelo
facto de ter aderido a esta
organizacgao.

Frequentemente encontro
muitas dificuldades em
concordar com as politicas
desta organizagao em
matérias importantes relativas
aos seus empregados.

Preocupo-me seriamente com
o destino desta organizacao.

Para mim, esta é a melhor das|

organizagoes para se
trabalhar.

Ter decidido trabalhar nesta
organizacao foi,

definitivamente, um erro da
minha parte.
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Seccdo 4 — Intencédo de saida

1.
Discordo
Totalmente

2.
Discordo

3.
Nao concordo
nem discordo

4,
Concordo

5.
Concordo
Totalmente

E provavel que venha a
procurar outro emprego num
futuro préximo.

Atualmente estou a procura de
outro emprego noutra
organizagao.

Nao tenciono deixar o meu
emprego.

Nao ¢é provavel que no
proximo ano venha a procurar,
outro emprego noutra
organizacgao.

N3o estou atualmente a
pensar deixar o meu emprego.

OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAO!
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Apéndice 2 - Entrevista

1 — Antes de comecar esta entrevista gostaria de saber se nos podia falar um bocadinho
sobre o seu percurso profissional.

A escolha acabou por ser um bocadinho 6bvia. Eu terminei o secundario e comecei a trabalhar
como administrativa da area financeira de uma empresa do grupo Mota-Engil, fui fazer uma
substituicdo de 1 ano de uma baixa e achava que no final desse periodo iria sair do grupo, mas
acabou por aparecer uma proposta para fazer parte da area de recursos humanos visto que
estavam a procura de alguém para dar apoio administrativo nas areas de desenvolvimento de
recursos humanos (recrutamento, selecdo, formacdo e areas mais de desenvolvimento). Eu
aceitei esse desafio. Quando integrei na area de recursos humanos fiquei a trabalhar na Mota-
Engil servicos partilhados, que consiste numa empresa que presta servigos as empresas do grupo
nas mais diversas areas. Depois, em 2008, decidi incrementar a minha formacéo, inscrevi-me
na universidade e fiz a minha licenciatura aqui no Porto. Mantive-me na Mota-Engil servicos
partilhados (MESP) durante alguns anos, mas com o passar do tempo e com o desenvolvimento
das minhas competéncias fui assumindo novas responsabilidades. Em 2014 surgiu um convite
para fazer um projeto em Angola e aceitei sem pensar duas vezes, porque eu queria ter uma
experiéncia internacional. Era um projeto de implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho e retribuicdo variavel para as funcBes operacionais, ou seja, para aquelas funcdes
mais de obras (encarregados, pedreiros). Isto porque naquela altura existia uma elevada
rotatividade nas empresas em Angola. Por exemplo, se uma empresa oferece mais 5€, falando
em euros, do que nds, no dia seguinte eles ja ndo vinham trabalhar. Por essa mesma razéo, a
empresa decidiu implementar um processo que comprometesse mais através de prémios
mensais. Na altura foi uma das ferramentas que se encontrou e em que se investiu. Depois
regressei a Portugal. No final de 2015, inicio de 2016 fui convidada pela Mota-Engil Engenharia
em Portugal para integrar uma equipa de RH, onde fiquei até ao final de 2018. No final de 2018
recebi o convite para integrar a ME Railway, que é onde estou hoje, como responsavel de RH.
E por ca continuo neste desafio constante que é: primeiro identificar as pessoas, depois
conseguir trazé-las e por fim conseguir reté-las.

2- A pandemia trouxe varios desafios e mudancas na gestdo de pessoas. Na sua perspetiva,

quais foram os maiores impactos que a pandemia Covid -19 provocou na gestdo de
colaboradores?
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Foi muito dificil gerir o medo que as pessoas sentiram inicialmente. Foi dificil conseguir que
quando se instalou a pandemia em Portugal grande parte das empresas comecgou a falar em
colocar as pessoas a trabalhar em casa, a criarem ferramentas para as pessoas trabalharem em
casa. Para a empresa onde eu estou, o problema reside no facto de n6s sermos uma empresa de
construcdo, e por isso mesmo as obras ndo se podem fazer a distancia. Era muito dificil nds
conseguirmos que as equipas estivessem no terreno, e que tinham mesmo de estar no terreno,
primeiro ninguém se sentia seguro em lado nenhum, depois era tudo novo: equipamos as
carrinhas todas com o alcool gel, luvas mascaras, mas depois andava tudo cheio de medo porque
ninguém sabia o que devia fazer. Para alem de tudo isto, porque felizmente estas pessoas que
executam estas funcGes mais operacionais percebem que é impossivel realizar obras a distancia,
mas, por outro lado, a dificuldade estava em gerir engenheiros, administrativos e outras funcdes
que fazem parte da equipa operacional, que tém de estar a acompanhar a obra, mas que
efetivamente muito do seu trabalho é realizado dentro de um gabinete. Foi muito dificil explicar
a estas pessoas que apesar de conseguirem realizar parte do seu trabalho em teletrabalho, mas
no fundo as pessoas estavam numa funcdo de acompanhamento a obra logo ndo poderiam estar
todos os dias cada um na sua casa enquanto a obra estava a acontecer. Por essa mesma razao é
que eu digo que o mais dificil foi mesmo a gestdo das pessoas, a gestdo do medo, do receio e da
incerteza que os colaboradores sentiam. Em janeiro de 2020 nos tivemos as obras quase paradas,
que foi quando apareceu aquele boom de casos. Por isso nos tinhamos semanas que tinhamos

praticamente s 2/3 das pessoas nas obras.
3 - E considera que houve algum impacto positivo proveniente da pandemia?

Eventualmente, o Unico impacto que eu posso referir € que nds conseguimos perceber que,
apesar de todas as dificuldades e ameacas sentidas, conseguimos dar resposta. e, a0 mesmo
tempo, também foi possivel perceber que, se calhar, havia atividades que estavam a ser feitas so
por gue sim e acabamos por ser obrigados a redirecionar as tarefas, ou seja, provavelmente antes
da pandemia havia pessoas que ndo estavam ocupadas 100% do seu tempo e acabamos por
conseguir assegurar a producdo de tarefas que estavam a ficar em atraso. Reorganizacao de

fungdes mais de suporte, funcdes de escritorio.

4 - Como é que os colaboradores responderam a essa mudancga?
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Em alguns casos foi dificil fazer com que as pessoas percebessem que apesar de executarem
tarefas de escritorio, que conseguiam ser feitas em teletrabalho, era importante estarem
presentes na obra, visto que muitos desses colaboradores tém responsabilidade civil numa obra,
0 que significa que se acontecesse algum acidente o responsavel da obra tem mesmo de estar
presente. Foi dificil que as pessoas percebessem que, se nds pudéssemos colocar as pessoas
todas em casa e proteger toda a gente nos fariamos isso, mas ndo era de todo possivel. Por essa
mesma razdo é que a melhor forma de nds acentuarmos estas dificuldades foi através do exemplo
que transmitiamos. A equipa de RH, os diretores de producdo, a administracdo, diretores de
equipamentos poderiam ir para casa, visto que as fungdes poderiam ser facilmente realizadas a
partir de casa, mas muitas vezes ndo estdvamos para conseguirmos dar o exemplo e para
passarmos a mensagem de que “estamos aqui com vocés, ndo estamos em casa’’.

5 — Agora referindo uma das outras variaveis deste estudo, como é que considera que a
implementacao de estratégias de employer branding pode ser benéfico para a empresa?
Nos dias de hoje o EB € essencial numa empresa/grupo de empresa, porque ¢é a forma que nés
temos de criarmos a nossa marca, de transmitirmos as pessoas que ‘“n0s estamos aqui/ nés
fazemos isto”, fazer com que as pessoas nos conhecam. Eu acho que atualmente este é um dos
temas que é essencial para que consigamos atrair e reter novos talentos. A pandemia também
veio ajudar nisso, porque fez com gue as empresas criassem ferramentas digitais de retencao de
pessoas, de atracdo de pessoas, as entrevistas online (como estamos a fazer agora no programa
StartMe), as reunides online, tudo aquilo que hé& uns anos as pessoas nem pensavam ser possivel
fazer desta forma. O proprio onboarding neste momento pode ser praticamente 100%
assegurado online, apesar de nao ser porque temos departamentos relacionados com as obras e
gostamos que eles vao conhecer o terreno. O Covid-19 aqui também veio a ser bom, visto que
veio acelerar esta transformacéo digital.

6 — Relacionando com contexto marcado pela pandemia, pode partilhar algumas

iniciativas que promoveram em 2020/2021 que considere que tiveram impacto na
empresa?

Basicamente o que se fez foi uma grande aposta no marketing digital, transformacéo do site, das
plataformas, tornar as nossas plataformas bastante mais apelativas, ter uma série de temas que
agora podem ser assegurados em self service. Fizemos a migracdo de uma série de temas de RH

para as nossas plataformas internas e deste modo assegurar um processo mais digital e ndo tanto
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em papel, porque relativamente & contratacdo ainda havia muito aquela questdo de ter os
documentos em suporte papel com a assinatura das pessoas. Apesar deste processo de
transformacéo digital ja estar a ser pensado previamente ao Covid-19, efetivamente o Covid-19
acelerou este processo. O site revisto, uma série de conteddos novos foram partilhados e
adaptados/atualizados. O programa StartMe, que consiste num programa de jovens quadros que
noés temos anualmente, neste momento € todo digital, e ndo ha nenhuma das fases do processo

que seja presencial. Por isso, basicamente isto foi um trabalho de pandemia.

7 - Mais relacionado com o marketing interno, em reter os colaboradores, houve alguma

estratégia?

Foram identificadas algumas estratégias mais ligadas a areas de formagé&o, de criacdo de equipas
internas para temas que eram tdo abordados e que agora sdo os temos da atualidade. Foram
criadas algumas iniciativas, mas sempre a volta da formacéo e desenvolvimento dos nossos

colaboradores.

8 - Quais as maiores dificuldades/desafios na implementacdo dessas estratégias?

E um desafio que ainda temos hoje. A parte da atracdo nos até conseguimos, mas falando em
concretamente no setor ferroviario, hd aqui uma grande questdo com a retencéo. Isto porque a
area ferroviaria em Portugal é uma area pouco desenvolvida, eram 2 ou 3 empresa no pais e por
iSO as coisas estavam mais ou menos controladas. Ha 1 ou 2 anos para cd comegaram a entrar
em Portugal outras empresas da area ferroviaria e com esta crise que se tem instalado, as proprias
empresas de construcdo civil algumas criaram equipas mais dedicadas as obras ferroviérias,
porque comecou a ser publico que esta rea iria ser uma area de aposta nos préximos anos pelo
nosso governo. As empresas sentiram necessidade de se ajustar e de criar 0s seus proprios
departamentos mais dedicados a este tipo de obras. Logo se eram poucos e agora comeca a
existir muita procura € normal que a concorréncia se torne mais feroz e que seja dificil muitas
vezes conseguir acompanhar, nomeadamente a nivel financeiro, salarios que sao praticados por
empresas de outros paises que vem fazer obras a Portugal. Nos ndo conseguimos competir com
empresas suigas, espanholas francesas que faz obras ferroviarias em Portugal porque eles tém
outro poder econémico e que faz com que possam oferecer as pessoas de ca enquadramentos
muito superiores aquilo que nos temos. E dificil conseguirmos reter as pessoas, porque elas ndo

sdo muitas, os bons estdo sempre a trabalhar e, portanto, a ideia que eu tenho agora é que
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basicamente as empresas vdo conseguindo reforgar as suas equipas a roubar candidatos umas as
outras. Guerra de talento.

9 — Hoje em dia considera que é mais dificil atrair e reter talento comparativamente com
0 que acontecia antes da pandemia?

Reter, sem ddvida nenhuma. E muito dificil; ha bocado falava da competitividade salarial entre
empresas, mas os colaboradores ja ndo querem sé dinheiro. Querem dinheiro, querem ter férias,
querem poder viajar, querem ter a sua vida pessoal, querem ter um horério mais fixo, hibrido.
Portanto é muito dificil reter talento nos dias de hoje, porque ha um conjunto de novos desafios

gue ndo se colocavam ha uns anos atras.

by

10 — Relativamente a rotatividade de colaboradores, foi percetivel um aumento da
rotatividade de colaboradores desde o inicio da pandemia?

Nos estamos com alguma rotatividade de colaboradores, mas nao considero que esteja ligada a
pandemia. Obviamente que se olharmos para o grupo todo provavelmente sim; vamos ter casos
que foi com a pandemia, porque houve a criacdo destes novos postos de trabalho hibridos e
pessoas que se adaptaram muito bem a este tipo de regime de trabalho obviamente procuraram
outras solugdes/oportunidades que Ihes permitissem manter este modo de vida, esta nova forma
de trabalhar mas na RW ndo acho que tenha sido a pandemia, foi efetivamente devido aquilo
que referi anteriormente que é o aparecimento de novas empresas/criacdo de direcbes de
producdo ferroviarias noutras empresas e as pessoas vao rodando entre empresas.

11 — Para terminar, quais é que acha que sdo o0s principais fatores que os profissionais
mais valorizam hoje em dia, no sentido de se manterem nas organizagdes?

Eu acho que é a questdo do trabalho hibrido, o poder conciliar da melhor forma a vida pessoal
com a vida profissional, o ter algumas vantagens como ginasios, acordos com entidades que
possam facilitar a vida pessoal como creches e infantarios, o poder ter contrato com empresas
de viagens para conseguirem viagens a pre¢os mais baixos, ha uma série de beneficios que agora
os profissionais valorizam em detrimento apenas do vencimento, de ter carro, de ter computador.
Eu acho que isso ja passou completamente de moda. Agora olha-se mais para a sec¢do dos

beneficios nos contratos. Tipo de cobertura dos seguros.
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