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RESUMO

A escolha de tema para este caso de estudo advém essencialmente dos
desafios enfrentados no mundo da gestdo de recursos humanos,
especificamente no que diz respeito a atracdo e retencédo de talento. Desta
forma, para esta dissertagdo, procurou-se perceber quais os fatores que
tornam uma organiza¢cdo mais atrativa na perspetiva dos seus colaboradores,
fornecendo assim uma fotografia das suas aspiracfes profissionais e aquilo
que é valorizado num empregador. O objetivo final é que os resultados desta
andlise possam contribuir para a definicdo de estratégias de employer

branding para a organizacdo em estudo.

Este levantamento foi realizado com base no Employer Attractiveness
Scale (EmpAt) desenvolvido por Berthon, Ewing & Hah (2005) que, segundo
as componentes identificadas e operacionalizadas, permite apurar fatores de
atratividade organizacional. O estudo foi inspirado noutros estudos
internacionais no campo de employer branding que aplicaram o EmpAt Scale
(Berthon, et al., 2005; Alniacik & Alniacik, 2012; Arachchige & Robertson,
2011; Reis & Braga, 2016; Roy, 2008, Tuzuner & Yuksel, 2009; Tanwar &
Prasad, 2017), uma vez que é considerada uma ferramenta valida para a
gestdo de recursos humanos naquilo que diz respeito a mensuracdo da
atratividade organizacional (Tanwar & Prashad, 2017). Para este efeito, foi
implementado um inquérito por questionario junto de 182 colaboradores de
uma organizacado no setor de auditoria e consultoria, de forma a aferir que
fatores determinam um empregador atrativo e se estes fatores variam

consoante a idade, antiguidade, literacia e género dos colaboradores.

palavras-chave: employer branding; atratividade organizacional.



ABSTRACT

The choice of theme for this case study stems essentially from the
challenges faced in the world of human resource management, specifically
within regard to attraction and retention of talent. For this dissertation, we
sought to understand what factors make an organization attractive from the
perspective of its employees, thus providing a picture of their professional
aspirations and what is valued in an employer. The final goal is that the results
of this study can contribute to the definition of employer branding strategies for

the organization under analysis.

This investigation was carried out based on the Employer
Attractiveness Scale (EmpAt) developed by Berthon, Ewing & Hah (2005),
which according to the components identified and operationalized, allows to
determine factors of organizational attractiveness. The study was inspired by
other international investigations in the field of employer branding which used
the EmpAt Scale (Berthon, et al., 2005; Alniacik & Alniagik, 2012; Arachchige &
Robertson, 2011; Reis & Braga, 2016; Roy, 2008, Tuzuner & Yuksel, 2009),
due to the fact that it is considered to be a valid tool for human resources
management in relation to the measurement of organizational attractiveness
(Tanwar & Prashad, 2017). For this purpose, a questionnaire survey was
carried out through 182 employees of an organization in the auditing and
consulting industry to determine which factors define an attractive employer and

whether these factors vary according to age, seniority, literacy and gender.

keywords: employer branding; organizational attractiveness.
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l. INTRODUCAO

Num mercado de trabalho dinamico, onde a procura pelo talento
qualificado estd cada vez mais competitiva (Borstorff et al.,, 2005), as
organizagOes enfrentam mais do que nunca a necessidade de fazerem uso da
sua criatividade no que diz respeito a atracdo e retencdo do seu capital
humano. Outros temas, como a globalizacdo, a diversidade, as diferencas
geracionais e o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal levantam igualmente
guestdes pertinentes sobre como manter os colaboradores comprometidos com
as organizacdes (Borstorff et al., 2005). Em resposta, 0 investimento em
estratégias de employer branding tém sido recomendadas, uma vez que se
apresentam como um recurso integrado nas organiza¢cdes com o objetivo de as
tornar mais atrativas enquanto empregadores (Martin et al., 2011) e, desta
forma, atrair e reter talento. Ainda que as atividades desenvolvidas dentro da
area de employer branding tenham por objetivo contribuir para a atratividade na
medida em que criam, disseminam e reforcam os pontos positivos de uma
organizacdo (Reis & Braga, 2014) é importante compreender, em primeiro
lugar, quais sé&o os atributos que tornam uma organizagcdo mais atrativa e

especialmente de acordo com o publico que se pretende atrair ou reter.

A importancia deste tema de estudo recai essencialmente sobre a
escassez de talento qualificado, que tem por sua vez obrigado as organizacfes
a trabalharem mais do que nunca a sua atratividade no mercado de forma a
criar uma oferta singular face a sua concorréncia (Pingle & Sodhi, 2011).
Apesar de ndo ser uma solucdo magica para os desafios da atracao e retencao
de talento, o employer branding tem obrigado as organizac¢des a distinguirem-
se da sua concorréncia ao fortalecer a sua identidade (Rampl & Kennin, 2014),
0 que para as organizacdes que competem num mercado onde é dificil marcar
a diferenca, tornar-se num employer of choice, ou seja, um empregador atrativo
€ imperativo para a sustentabilidade do negocio (Martin et al., 2005).
Consequentemente, as organizacfes devem avaliar periodicamente a forca da
sua marca de empregador no mercado, pois sera a sua marca que ira

estabelecer a imagem da organizacdo e comunica-la aos atuais e potenciais



colaboradores (Pingle & Sodhi, 2011) a fim de recrutar e reter agueles que
melhor irdo contribuir para 0 sucesso, visdo e objetivos da organizacao
(Arachchige & Roberston, 2011).

Desta forma, para este caso de estudo, procurou-se perceber quais sédo
os fatores de atratividade organizacional segundo o0s colaboradores da
organizacdo em andlise, uma vez que este serd o ponto de partida para o
planeamento de iniciativas employer branding (Ambler e Barrow, 1996;
Edwards, 2010). Segundo a literatura, pouco se sabe sobre aquilo que torna
um employer brand atrativo de acordo com os colaboradores atuais, uma vez
que a investigacdo no campo de atratividade organizacional tem sido mais
direcionada para o recrutamento e atracdo de potenciais colaboradores
(Maxwell & Knox, 2009). Por este motivo, o objetivo primordial deste estudo
sera perceber quais sdo os fatores de atratividade organizacional
percecionados pelos colaboradores e, adicionalmente, verificar se diferentes
grupos sociais consideram diferentes atributos mais ou menos atrativos na
escolha de um potencial empregador. Para este efeito, a amostra sera
analisada ao nivel da idade, antiguidade, literacia e género, pois sdo variaveis
que tém sido utilizados para medir a atratividade do empregador noutros
estudos (Pingle & Sodhi, 2011; Reis & Braga, 2016; Sivertzen et al., 2013;
Terjesen et al., 2007; Tuzuner & Yuksel, 2009; Arachchige & Robertson, 2011,
Tolbert & Moen,1998).



ll. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo procurou-se contextualizar o estudo com uma revisdo de
literatura sobre os conceitos de brand, employer branding e atratividade
organizacional, uma vez que segundo a literatura analisada, estes conceitos
estdo interligados naquilo que € a compreensdo holistica da atratividade

organizacional.

2.1 Brand

A marca (brand) é visto como um nome, um termo, um sinal, um simbolo,
desenho ou combinacdo destes que identificam bens e servicos de um
vendedor ou grupo de vendedores com o objetivo de diferencia-los da sua
concorréncia (Kotler, 1994). No mundo do marketing, o conhecimento da marca
(brand knowledge) ou consciéncia da marca (brand awareness), séo
importantes na criacdo de um produto ou servico de sucesso (Love & Singh,
2011). A diferenciacdo da marca entre organizacdes advém essencialmente da
consciéncia da marca detida pelo consumidor. Ou seja, a capacidade do
consumidor em identificar a marca sob diferentes condi¢des, a probabilidade de
uma marca especifica surgir na sua mente, assim como a facilidade com que
esse fenbmeno acontece (Keller, 1993). Desta forma, a consciéncia da marca
desempenha um papel importante na tomada de decisdo do consumidor por
trés grandes razfes: em primeira instancia, € importante que no momento em
gue os consumidores pensam numa determinada categoria de produto ou
servico que estes a associem diretamente a uma marca; em segundo lugar,
podera afetar as decisbes de compra quando o consumidor tem de tomar uma
decisédo entre diversas marcas; e, por fim, afeta a decisdo do consumidor ao
influencia-lo através das varias formas de associacdo a marca, tornando-a
familiar e conhecida, o que proporciona uma maior seguran¢ga no momento de
a escolher em detrimento das restantes (Keller, 1993). Assim, pode-se concluir
que o valor da marca é criado no momento em que 0s consumidores e

potenciais consumidores tém uma elevada consciéncia da marca, através de



associacoes fortes e positivas, criando lealdade face & mesma (Love & Singh,
2011; Reis & Braga, 2016).

A marca (ainda que bastante associada a distincao de produtos tangiveis)
pode ser aplicada hoje de forma a diferenciar pessoas, lugares e firmas
(Backhaus & Tikoo, 2004). Para as organiza¢cdes que conseguem construir e
manter a sua marca com sucesso, esta serve como base das suas estratégias
de negécio; como um filtro importante na avaliagdo de mudancas
organizacionais e como condicionante na tomada de decisdes-chave (Martin et
al., 2005). Desta forma, a gestdo da marca corporativa tem vindo a tornar-se
numa preocupacao de longo-prazo para as organizacfes, ndo soO pelo retorno
financeiro, como também pela sua reputacdo no mercado (Martin et al., 2011).
Por este motivo, a marca de uma organizacao € considerada um dos seus
ativos mais valiosos e, como resultado, a sua gestdo como uma prioridade para
muitos (Backhaus &Tikoo, 2004). Ainda assim, esta tarefa apresenta-se como
complexa, uma vez que as organizagbes tém de atrair e satisfazer diversos
stakeholders, nomeadamente, através da sua marca de consumidor (consumer
brand); da sua marca corporativa (company brand) e da sua marca de
empregador (employer brand) (Wilden, 2010).

A marca de empregador surge como um novo conceito na esfera da
gestdo de recursos humanos a partir de Ambler & Barrow (1996) quando é
analisado a aplicacdo de conceitos de marketing, especificamente o branding,
a realidade da gestdo de recursos humanos. Neste estudo, foi estabelecido que
a marca da organizacdo poderia ter uma influéncia positiva sobre o seu capital
humano e vice-versa (Ambler & Barrow, 1996; Jiang & lles, 2011). De forma a
aprofundar esta conclusédo, analisou-se neste estudo o employer brand como a
marca da organizacao enquanto empregador e o employer branding como as
atividades e beneficios intangiveis que as organizacdes executam e oferecem
aos seus atuais e potenciais colaboradores (Berthon et al., 2005; Moroko &
Uncles, 2008), de forma a enaltecer a sua imagem enquanto empregador e,
consequentemente, distinguir-se da sua concorréncia (Backhaus & Tikoo,
2004).



2.2 Employer Branding

Da mesma forma que os consumidores estdo constantemente a procura
das marcas que melhor irdo corresponder as suas preferéncias, a literatura
sugere que os recursos humanos tendem a ter o mesmo comportamento na
procura de um potencial empregador (Bellou, et al., 2015). Aplicando o conceito
de branding a realidade da gestdo de recursos humanos, o employer branding
sugere a diferenciacdo das caracteristicas individuais de cada firma, enquanto
entidade empregadora, face a concorréncia ao destacar o0s aspetos
considerados Unicos da sua oferta ou do seu ambiente de trabalho (Backhaus
& Tikoo, 2004; Rampl & Kennin, 2014), com o objetivo de desenvolver uma

marca de empregador atrativo no mercado (Alniack & Alniack, 2012).

A origem cientifica do employer branding € debatida por varios autores
(Kucherov & Zavyalova, 2016), nomeadamente oS que o0 consideram como
uma componente pouco desenvolvida do marketing interno (Ambler & Barrow,
1996; Berthon et al., 2005); aqueles que o consideram como um sub conceito
de brand (Martin & Hetrick, 2006) e outros que o descrevem como a evolugéo
do contrato psicolégico e 0 seu consequente impacto nas organizacdes
(Backhaus & Tikoo, 2004; Moroko & Uncles, 2008). No que diz respeito a
definicdo do conceito em si, 0 maior consenso encontrado na literatura
analisada tem por base a definicdo de employer branding como o pacote de
beneficios funcionais, econdémicos e psicolégicos fornecidos pela organizacao
que se identificam diretamente com a sua marca (Ambler & Barrow, 1996). Na
mesma linha de pensamento, o employer branding é descrito como a
diferenciacdo das caracteristicas individuais de cada organizacdo enquanto
entidade empregadora face a sua concorréncia (Backhaus & Tikoo, 2004;
Sivertzen et al., 2013). Esta identidade prépria € caracterizada pelos valores,
politicas e comportamentos da organizagéo face aos seus objetivos de atracéo,
motivacdo e retencdo de colaboradores (Conference Board, 2001). Desta
forma, o employer branding surge como uma estratégia de longo prazo
especificamente direcionada para gerir as percecdes dos colaboradores e

stakeholders (Sullivan, 2004) que permite atingir dois publicos-alvo essenciais



para qualquer organizacdo: os colaboradores atuais, garantindo que estao
comprometidos e alinhados com a estratégia organizacional e os candidatos a
recrutar (Backhaus & Tikoo, 2004).

Embora o conceito de employer branding tenha sido maioritariamente
associado a sua aplicacdo externa face ao mercado (através das diversas
ferramentas de marketing e comunicacdo) para atrair potenciais candidatos,
este tem sempre como referéncia os colaboradores atuais que vivem a marca e
a sua capacidade de influenciar clientes e futuros colaboradores (Barrow &
Mosley, 2005). E importante reconhecer que os colaboradores s&o o centro do
processo de construcdo de uma marca e o seu comportamento pode tanto
reforcar ou prejudicar a credibilidade das mensagens anunciadas (Berthon et
al, 2005). Por outras palavras, o employer branding € a imagem da organizacéo
vista pelos atuais e potenciais colaboradores, estando incluido toda a
experiéncia associada ao emprego, como a realidade de trabalhar numa certa
organizacdo, os fatores tangiveis como o salario e os fatores intangiveis como
a cultura e valores (Martin et al., 2005). Portanto, embora seja fundamental que
a marca da organizacdo seja promovida externamente, a mensagem que esta
deve transmitir deve ser suportada internamente pela realidade da organizacéo

(Devasagayam et al., 2010).

Nesta circunstancia, a nivel organizacional, é preciso considerar se 0s
valores e comportamentos dos colaboradores sdo coerentes com o0s valores
desejados ou transmitidos pela marca (Berthon et al., 2005). Em caso contrario,
corre-se 0 risco da mensagem a passar ao mercado perder a sua credibilidade,
uma vez que nao é sustentada pelo comportamento coletivo dos colaboradores
(Devasagayam et al., 2010). Por outras palavras, a comunicacdo da marca por
si s6 nao é suficiente, é necessario que os colaboradores entendam e vivam a
marca - assumindo-a como prépria - de forma a que se mantenham
comprometidos com o contrato psicoldégico com a organizacdo (Devasagayam
et al., 2010).



Desta forma, o employer branding tem-se tornado inevitavelmente numa
tematica com crescente importancia para as organizacdes, uma vez que afeta
diretamente a reputacdo corporativa, a gestdo de talento e programas de
engagement (Martin et al., 2011). Tem-se verificado que as organizacdes estao
a investir cada vez mais recursos no seu employer brand, o que indica que esta
area representa valor para as mesmas (Alniacik & Alniacik, 2012). O proposito
do employer branding baseia-se essencialmente no pressuposto de que as
pessoas trazem valor & empresa e, através de um investimento estratégico no
capital humano, o desempenho organizacional podera ser aprimorado
(Backhaus & Tikoo, 2004); sera possivel atrair e recrutar novos colaboradores
e, ainda, desenvolver uma forca de trabalho comprometida com os valores e
objetivos da organizacdo, resultando numa sintonia profissional na forma de
estar e trabalhar (Berthon et al, 2005). Contudo, € preciso ter em conta que
para que o employer brand seja corretamente desenvolvido e trabalhado, &
necessario: (1) garantir que as necessidades dos colaboradores sao
entendidas (Tanwar & Prashad, 2017), (2) perceber o que atrai os candidatos
mais qualificados as organizagbes (Alniacik & Alniacik, 2012; Figurska &
Matuska, 2013) e (3) criar, manter e posicionar uma identidade organizacional
atrativa e transversal a industria de atuacé@o de forma sistematica (Kucherov &

Zavyalova, 2016).

Y

No que diz respeito a atratividade organizacional, sendo o employer
branding o processo de criagdo de percecdes da organizacdo como um lugar
desejavel para se trabalhar a fim de atrair, reter e motivar os colaboradores
(Hendriks, 2016), este acaba por ser o meio de comunicacdo da atratividade
organizacional, na medida em que cria, transmite e reforca os aspetos positivos
da organizacdo (Collins & Kanar, 2013). Desta forma, ndo € possivel falar de
employer branding sem abordar a atratividade organizacional, pois acaba por

ser o0 seu objetivo final.



2.3 Atratividade Organizacional

Do ponto de vista da organizagdo, é importante perceber o que é
considerado atrativo para o0s colaboradores e potenciais colaboradores,
especialmente num mercado extremamente competitivo onde as organizagdes
sao avaliadas nao so pelos produtos e servicos que oferecem, mas também (e
cada vez mais) pela sua imagem enquanto empregador (Alniacik & Alniacik,
2012). Para este efeito, € necessario que as organizacdes desenvolvam planos
adequados para atrair e reter os melhores colaboradores (Chhabra & Sharma,
2014) o que podera ser conseguido ao comunicar oS seus atributos

organizacionais através da sua marca de empregador (Berthon et al., 2005).

No que diz respeito a definicdo do conceito, a atratividade organizacional
€ descrita como o conjunto de beneficios que um potencial colaborador
perceciona ao trabalhar numa organizacao (Berthon et al., 2005) face a uma
concorrente. Por outro lado, a atratividade organizacional é também vista como
o fator-chave que chama a atencdo de potenciais colaboradores para uma
marca de empregador e aquilo que incentiva os colaboradores atuais a
permanecerem leais a organizacdo (Jiang & lles, 2011). Desta forma, a
atratividade organizacional influéncia o interesse de um individuo perante uma
organizacdo com base nas crencas favoraveis que este detém e o grau em que
recomendaria a organizacdo enquanto um empregador atrativo (Hendriks,
2016).

De acordo com a literatura, a atratividade organizacional pode ser vista
tanto de uma perspetiva externa, como de uma perspetiva interna (Pingle &
Sharma, 2013). A externa diz respeito a atratividade de acordo com a medida
em que potenciais colaboradores percecionam a organizacdo como um bom
lugar para se trabalhar (Ehrhart & Ziegert, 2005), enquanto que a interna esta
relacionada com o nivel de atratividade organizacional percecionada pelos
colaboradores atuais (Pingle & Sharma, 2013) e, consequentemente, 0 seu
desejo em permanecer nessa mesma organizacdo (Tsai & Yang, 2010). Para
0s potenciais colaboradores, ao avaliar a atratividade de uma organizacao,

estes procuram informacdes de forma a tomar uma decisdo mais informada



possivel sobre uma mudanca profissional (Wilden, 2010). Nesta circunstancia,
a imagem da organizagdo enquanto empregador e as respetivas percecoes
criadas a sua volta podem ter uma influéncia sobre a escolha do candidato
(Gatewood et al., 1993; Rynes 1991). Por outro lado, para os colaboradores
atuais, a atratividade organizacional contribui para a lealdade que estes sentem
face a organizacdo (Sanskrity et al., 2014), o que resulta numa mudanca de
foco do colaborador do contrato de trabalho para o contrato psicolégico com a
organizacao (Chhabra & Sharma, 2014). Por este motivo, € importante analisar
aquilo que os colaboradores atuais percecionam como fatores de atratividade
organizacional, uma vez que estes irdo contribuir para a construcdo da marca e
serdo os seus maiores embaixadores (Maxwell & Knox, 2009). Desta forma, as
organizacdes devem preocupar-se continuadamente em moldar as suas
dimensdes de atratividade através de estratégias de employer branding, uma
vez que poderdo aumentar a lealdade dos seus colaboradores e, ainda, atrair
talento de qualidade, contribuindo para a sua vantagem competitiva (Sanskrity
et al., 2014).

Uma vez que a atratividade do empregador tem como base a sua
proposta de valor, ou seja, aquilo a organizacdo oferece aos seus
colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004), quanto mais alinhados estdo os
atributos percecionados como atrativos pelos atuais e futuros colaboradores
com a proposta de valor da organizacdo, maior serd a atratividade
percecionada (Chhabra & Sharma, 2014). Neste sentido, os atributos
organizacionais séo o fator-chave na atragéo de colaboradores (Rynes, 1991),
contudo, estes atributos podem variar de acordo com 0 contexto ou grupo
social em que a amostra esta inserida (Tanwar & Prashad, 2017). Desta forma,
analisou-se diferentes estudos desenvolvidos no ambito da atratividade
organizacional, a fim de compreender que diferencas podem emergir entre os

grupos sociais.

No estudo de Reis & Braga (2008) sobre a perspetiva geracional da
atratividade do empregador, os Baby Boomers demonstraram valorizar uma

organizacao inovadora, com um ambiente de trabalho positivo e que incentiva a



criatividade e novas praticas de trabalho. Para a Geracao X, as oportunidades
de desenvolvimento; pacote de recompensas; oportunidade de trabalhar num
ambiente de trabalho criativo, estimulante e ter um bom relacionamento
interpessoal foram vistos como os fatores mais atrativos. Por fim, para a
Geragao Y, o pacote de recompensas; oportunidades de desenvolvimento e

trabalhar num ambiente de trabalho feliz foram os atributos mais valorizados.

De acordo com o estudo realizado por Terjesen et al., (2007) sobre a
percecdo de estudantes universitarios sobre atributos de atratividade
organizacional, foi possivel apurar 5 atributos principais, homeadamente: o
forte investimento em formacdo e desenvolvimento de colaboradores;
preocupacdo demonstrada pelos colaboradores enquanto individuos;
oportunidades de progressao de carreira; versatilidade nas tarefas diarias e
uma abordagem dinamica e progressista em relacdo ao futuro do negadcio.
Sivertzen et al., (2013) realizaram igualmente um estudo entre estudantes
universitarios, onde as conclusbes sobre a atratividade organizacional
indicaram que as campanhas de employer branding das organiza¢des devem
focar mais sobre os fatores psicolégicos da sua oferta, como oportunidades de
criatividade e inovacao; o sentimento de pertenca na organizacao; apreciacao
pelo trabalho desenvolvido; crescimento profissional; aprendizagem e
possibilidade de aplicar conhecimentos, ao invés dos atributos monetarios, uma
vez que apresentaram ter menos impacto no seu estudo. Noutro ambito,
Arachchige & Robertson (2011) analisaram a atratividade do empregador entre
graduados e pés-graduados, concluindo que pds-graduados valorizam aspetos
sociais e interpessoais, como um ambiente de trabalho entusiasmante,
divertido e com respeito pelos individuos. Por outro lado, os aspetos como
aplicar conhecimentos adquiridos na formacéo superior e a alavancagem do
emprego atual para futuras oportunidades profissionais demonstraram-se como

prioritarias para os graduados.

Relativamente ao género, no estudo desenvolvido por Tuzuner & Yuksel
(2009), o grupo masculino demonstrou preferéncia por trabalhar numa

organizacdo com um ambiente competitivo com condigcbes remuneratérias
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igualmente competitivas, face ao grupo feminino, que demonstrou valorizar um
ambiente de trabalho pouco competitivo que crie valor para atuais e potenciais
colaboradores. As conclusdes deste estudo estdo alinhadas com o estudo
realizado por Tolbert & Moen (1998), onde as diferencas entre géneros
incidiram sobretudo em 3 fatores: sentimento de realizagdo pessoal;
oportunidades de promoc¢ao e seguranca face ao emprego. Nesse sentido, as
mulheres atribuiram mais valor a atributos como a sentimento de realizacéo
pessoal e realizar um trabalho com significado, comparativamente aos homens
gue demonstraram ter preferéncia por oportunidades de promocéo de trabalho
e 0 sentimento de seguranca face ao emprego. Terjesen et al.,, (2007)
abordaram igualmente a questdo das diferencas de percecdo de atratividade
organizacional de acordo com o género e, nesse estudo, concluiu-se que as
estudantes valorizavam aspetos como a versatilidade de tarefas no dia-a-dia; a
cultura informal e amigavel; a aplicacdo de conhecimentos; diversidade e
respeito pelo horario de trabalho, face ao grupo masculino, que demonstrou
valorizar um salério inicial elevado. Conclui-se desta forma que diferentes
grupos sociais podem considerar diferentes fatores atrativos num potencial

empregador.
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[ll. METODOLOGIA

3.1 Employer Atractiveness Scale (EmpAt)

Para este caso de estudo, foi escolhido utilizar o Employer Attractiveness
Scale (EmpAt) desenvolvido por Berthon, Ewing & Hah (2005) por ser das
escalas mais utilizadas na area de employer branding (Tanwar & Prashar,
2017) e por se demonstrar estatisticamente sélida para avaliar fatores de
atratividade organizacional (Reis & Braga, 2016). A EmpAt Scale foi criada com
o duplo objetivo de identificar e operacionalizar dimensdes de atratividade
organizacional e desenvolver e validar uma escala que permitisse essa mesma
avaliacao (Berthon, et al., 2005). A escala é considerada versatil na medida em
que pode ser utilizada em diversos contextos, nomeadamente, como um
framework para acompanhar as mudancas nas percecdes dos colaboradores
sobre a organizacao; por ser aplicavel a diferentes publicos-alvo de potenciais
colaboradores como estudantes, recém-graduados e/ou profissionais
experientes e poderd também ser utilizado como um template de employer
branding, tanto para a gestdo de recursos humanos para a criacdo e
implementacdo de estratégias de employer branding, como para o marketing
para a definicdo de estratégias de comunicac¢do para o mercado (Berthon, et
al., 2005).

A escala é constituida por 25 itens englobados em 5 variaveis, sendo
estas: (1) Interest: um emprego desafiante e estimulante com novas préticas de
trabalho, produtos e servicos inovadores num ambiente que estimula a
criatividade e inovacao; (2) Social: um ambiente interpessoal positivo e com um
ambiente de trabalho feliz; (3) Economic: salério acima da média do mercado,
pacote de beneficios globalmente atrativo e seguranca face ao emprego; (4)
Development: reconhecimento da chefia, valorizagdo profissional e
desenvolvimento de competéncias e, por fim, (5) Application: oportunidade de
aplicar conhecimento adquirido e de transmitir esse conhecimento a terceiros;
trabalhar numa organizacao orientada para o servi¢o ao cliente e com um papel

ativo na sociedade.
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No que diz respeito & metodologia, com o objetivo de manter o estudo o
mais fiel possivel ao estudo original, optou-se por utilizar a metodologia
quantitativa através de um inquérito por questionario fechado. O inquérito por
guestionario é uma técnica de investigacdo que pretende reunir uma série de
discursos individuais através de um conjunto de perguntas de forma a que seja
possivel interpreta-los e generalizi-los a grupos maiores (Dias, 1994). Com
esta técnica, é possivel conhecer as percecdes e satisfacdo dos individuos no
contexto do objeto de estudo através da medicdo de opinides, reacoes,
sensacgles, habitos e atitudes (Manzato & Santos, 2012). O inquérito por
questionario distingue-se do inquérito por entrevista essencialmente porque
permite que o investigador e inquiridos ndao tenham de interagir numa situacao
presencial (Carmo & Ferreira, 2008). Trata-se, por isso, de uma técnica de
observacdo nao participante, uma vez que nao exige a integracdo do
investigador no meio do grupo estudado (Dias, 1994). As vantagens deste
método incidem sobre a sistematizacdo da informacdo recolhida; maior
simplicidade na analise de respostas; maior rapidez na recolha e analise de
dados e, em muitas situacoes, € considerado ser um método mais econémico
(Carmo & Ferreira, 2008).

A utilizagdo do método quantitativo permite generalizar os resultados de
uma determinada amostra, sendo possivel estabelecer uma relacado de causa-
efeito e a previsdo de fendmenos dentro do objetivo de estudo (Carmo &
Ferreira, 2008). Este método permite assim que o investigador tenha um
instrumento onde as perspetivas e experiéncias dos participantes sdo possiveis
de identificar através de uma abordagem dedutiva, contrariamente ao estudo
qualitativo, que procura estabelecer um contexto e processo de forma a
interpretar pela abordagem indutiva as experiéncias dos inquiridos através da
observacdo ou entrevista (Yilmaz, 2013). A maior vantagem do meétodo
quantitativo é que permite a comparacdo e agregacao estatistica dos
resultados de uma forma sucinta e eficiente (Yilmaz, 2013). Para este feito, as
respostas ao questionario foram distribuidas numa escala de Likert com 7
pontos, sendo que 1 corresponde a Nada Importante e 7 a Muito Importante. A

escala neste caso mantém os 7 pontos de resposta de forma a manter a
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congruéncia com o estudo original, o que ao nivel da andlise de dados é
benéfico, uma vez que a escala de sete pontos demonstra atingir valores
superiores de confiabilidade (Allen & Seaman, 2007). Em relacdo a estrutura
do questionario, este é divisivel em duas partes. A primeira parte € composta
por perguntas de identificacdo, isto €, questdes sociodemograficas de forma a
que seja possivel referenciar os inquiridos a diferentes grupos sociais (Carmo &
Ferreira, 2008), nomeadamente através da idade, antiguidade, literacia e
género. Na segunda parte, 0o questionario € constituido pelos 25 itens do
EmpAt Scale (Berthon et al., 2005) que visam identificar fatores de atratividade

organizacional.

3.2 Implementacao do Estudo

bY

No que diz respeito a implementacdo do estudo, numa primeira fase
procurou-se traduzir a escala original para portugués de forma a garantir que
as perguntas fossem mais percetiveis para o publico-alvo. De forma a garantir
a fidedignidade da traducéo, a escala foi traduzida de inglés (lingua original)
para portugués por uma pessoa nativa de lingua portuguesa e fluente na lingua
inglesa. ApOs este passo, 0 questionario em portugués foi novamente traduzido
para inglés, por outra pessoa hativa da lingua inglesa e fluente na lingua
portuguesa. De seguida, as duas versdes foram comparadas e foram feitos os
ajustes necessérios de forma a manter a esséncia do questionério original. O
questionario traduzido foi testado de seguida junto de uma pequena amostra de
forma a aferir a compreensdo da formulacdo das questdes. Em resultado,
foram realizados novamente ajustes no vocabulario e tempos verbais,

permitindo assim chegar a verséao final da escala traduzida.

De seguida, procurou-se obter autorizacdo para a recolha de dados e
analise de informacéo junto da organizacdo em estudo. Com a autorizacéo
dada, foi partilhado o inquérito por questionario junto de um departamento
interno identificado pela equipa de recursos humanos. Numa segunda fase, a
recolna de dados foi realizada por email, partilhando o inquérito por

guestionario em formato digital através do Google Forms. A recolha decorreu
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durante um periodo de 2 semanas, resultando na obtencdo de 200 respostas
de um universo de 340 pessoas, sendo a taxa de resposta de 58,82%. De
forma a garantir a fidedignidade das respostas, foi feita uma purificacdo da
amostra, pois apesar dos beneficios da recolha de dados através da internet,
existe alguma falta de controlo que podera prejudicar a qualidade dos dados
(Johnson, 2005). A purificagdo foi conseguida ao analisar os padrdoes de
resposta. Procurou-se identificar individuos cujas respostas eram consistentes
ao longo dos itens que mediam temas distintos. Esta analise é possivel ao
verificar o nimero de itens consecutivos para 0s quais um respondente indicou
a mesma opcao de resposta (Meade & Craig, 2012). Os dados foram

posteriormente tratados e analisados no SPSS.

3.2 Contexto do Caso de Estudo

O estudo em questao foi realizado junto de uma organizacdo do setor
privado, localizada em Lisboa. A organizacdo atua na area de auditoria e
consultoria, contando com mais de 1,300 colaboradores no grupo de Portugal e
perto de 300,000 a nivel mundial. A organizacdo aceitou fazer parte deste
estudo devido a importancia que atribui ao employer branding e devido aos
resultados que esta ferramenta tem trazido a organizagdo, como O
reconhecimento da marca no mercado de trabalho; nimero de candidaturas
espontaneas recebidas e o nivel de satisfacdo interna dos colaboradores com o
clima, beneficios e oportunidades de desenvolvimento dentro da organizacao.
O employer branding é uma area onde esta organizacao acaba por direcionar
bastantes recursos de forma a garantir, por um lado, o recrutamento de novo
talento e, por outro, a retencéo do seu capital humano. Por este motivo, quando
abordados com a apresentacdo de um instrumento que pudesse trazer a luz
aquilo que os seus colaboradores consideram mais atrativo num empregador,
concluiu-se que os resultados deste estudo poderiam contribuir para a
definicAo de novas estratégias internas e externas para tornar o seu employer

brand mais apelativo internamente e externamente no mercado nacional.
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IV. ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Andlise Descritiva

De um total de 182 inquéritos validos, 94 (51.6%) sédo do sexo masculino
e 88 do sexo feminino (48.4%). No que diz respeito a idade dos inquiridos, foi
possivel observar uma maior incidéncia nos grupos etarios entre os 18 e 25
anos, respetivamente com 70.9% de taxa de resposta, seguido pelo grupo
entre 26 a 30 anos com 11%; o grupo entre 31 a 35 anos contou com 5.5%; o
grupo de 36 a 40 anos com 3,8%; o grupo de 41 a 45 anos com 6% e 0 grupo
com mais de 46 anos com uma taxa de resposta de 2,7%. Relativamente as
habilitagbes académicas, verifica-se que a maioria dos inquiridos (61.5%)
detém o grau de licenciatura; 32.4% detém o grau de mestrado e a minoria da
amostra detém apenas a escolaridade secundaria completa (4,4%) ou
formaram-se em cursos técnico-profissionais (2%). Tendo em conta que a
organizacdo em estudo atua na area de prestacdo de servicos de auditoria e
consultoria, esta exige a conclusao do ensino superior para a maioria das suas
oportunidades e, portanto, é esperado que os colaboradores, especialmente
aqueles com menos antiguidade, detenham o ensino superior completo. No
que diz respeito a antiguidade na organizacdo em estudo, tal como verificado
no grupo etario, regista-se igualmente uma concentracdo entre aqueles que
estdo na empresa hd menos de dois anos, nomeadamente com 81.3%,
seguido por 12.6% do grupo que esta na organizacdo entre 3 a 10 anos; e por

fim, 6% entre aqueles que estdo na empresa ha 11 anos ou mais.

4.2 Andlise de Fiabilidade da Escala

A confiabilidade da escala foi analisada através do coeficiente de Alpha
de Cronbach (a) que varia entre os valores de 0 e 1 e que tem como objetivo
apurar a consisténcia interna dos itens (Gliem & Gliem, 2003). No que diz
respeito a correlacdo entre os itens, é possivel classificd-los da seguinte forma:
=2 0.9 - Excelente; 2 0.8 - Bom; = 0.7 - Aceitavel; 2 .6 - Questionavel; = 0.5 -

Fraco e < 0.5 - Inaceitavel (George & Mallery, 2003).
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Variaveis

Itens

Interest

15. Pertencer a uma organizacao com um ambiente de trabalho de
entusiasmante.

16. Pertencer a uma organizagao que adota praticas de trabalho
atuais e que esta a par das tendéncias do futuro.

17. Pertencer a uma organizacao que valoriza e faz uso da minha
criatividade.

18. Pertencer a uma organizacdo que desenvolve produtos e servicos
de alta qualidade.

19. Pertencer a uma organizacao que desenvolve produtos e servicos
Inovadores.

0.82

Social

7. Pertencer a uma organizacdo com um ambiente de trabalho
descontraido.

12. A existéncia de boas relagBes com a chefia.

13. A existéncia de boas relagBes com os colegas.

14. Pertencer a uma organizacao onde posso contar com 0 apoio e
incentivo de colegas.

28. Pertencer a uma organizacdo com um ambiente de trabalho feliz.

0.77

Economic

20.Pertencer a uma organizagdo que proporciona oportunidades de
progresséo de carreira.

26. Pertencer a uma organizagéo onde sinto seguranca em relacéo a
continuidade do meu emprego.

27. Pertencer a uma organizagdo que me permite ter experiéncias em
diferentes departamentos.

29. Pertencer a uma organizagdo com oferta salarial acima da média
do mercado.

30. Pertencer a uma organizagdo com um pacote salarial global
atrativo.

0.63

Development

6.0 reconhecimento/valorizagdo do meu desempenho pela chefia.
8. A possibilidade de o emprego atual alavancar futuras
oportunidades.

9. Sentir-me bem comigo mesmo/a por trabalhar numa determinada
organizacéo.

10. Sentir-me mais autoconfiante por trabalhar numa determinada
organizacéo.

11. Adquirir experiéncia que acrescenta valor ao meu percurso
profissional.

0.69

Application

21. Pertencer a uma organizacdo com um papel ativo na sociedade.
22. Pertencer a uma organizacdo onde terei oportunidade de colocar
em pratica os conhecimentos adquiridos no ensino superior.

23. Pertencer a uma organizagéo onde terei oportunidade de passar o
conhecimento adquirido a terceiros.

24. Pertencer a uma organizacdo onde sinto que pertenco e sou
aceite.

25. Pertencer a uma organizacédo orientada para o servico ao cliente.

0.77

Tabela 1. Distribuicdo de

confiabilidade.
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A escala original demonstrou um nivel de confiabilidade de 0.96 e no
estudo replicado um valor de 0.90, ambos considerados um valor excelente. No
que diz respeito as variaveis, a variavel Interest obteve um a de 0.82; a variavel
Social um a de 0.77; a variavel Economic um valor de 0.63; Development com
um a de 0.69 e a Application com um a de 0.77. Todos os valores
apresentaram-se como adequados, demonstrando assim a consisténcia interna
entre o0s itens integrantes, tornando-se desnecesséario remover qualquer
dimenséo do estudo. Desta forma, a escala esta validada enquanto instrumento

de medida.

4.3 Modelagem com Equacdes Estruturais

Em alinhamento com o estudo original, a escala em uso foi também
testada através da modelagem com equac¢des estruturais. Este método permite
explicar as correlagbes (B) entre um grupo de variaveis consideradas
dependentes ou independentes (Amorim, et al., 2012). Através deste método,
foi possivel analisar as relacfes causais entre as variaveis Interest, Social,
Economic, Development e Application com a Atratividade Organizacional
(figura 1) e, ainda, analisar de que forma € que os diferentes grupos socais
(separados de acordo com a idade, antiguidade, literacia e género)
percecionam as variaveis de Atratividade Organizacional (figuras 2,3,4,5,6,7,8
e 9). Para além das correlacdes, recorreu-se a andlise dos indices de bondade
de ajustamento, nomeadamente: o qui-quadrado/graus de liberdade (x?/gl) onde
um valor de < 2 é considerado um excelente ajuste, o 3 a 5 um bom ajuste e >
5 um pobre ajuste; o goodness of fit index (GFI) que devera ser > .90; o
Comparative Fit Index (CFIl) > .90; e, por fim, Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) que devera ser < 0.05 e o Root Mean Square Residual
(RMR) que devera ser <0.08 (Amorim, et al., 2012; Kline, 2005; Hooper et al.,
2008). Devido a natureza exploratoria deste estudo, é importante referir que os
critérios acima sado meramente indicativos, pelo que tém apenas como

propasito servir como base de comparacgdo entre os modelos apresentados.
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4.3.1 Modelo Geral

Em primeiro lugar, testou-se o modelo de 5 fatores constituido pelas

dimensdes Interest, Social, Economic, Development e Application de acordo

com a percecao de todos os participantes no estudo (figura 1). A variavel

Application demonstrou o valor mais alto entre as varidveis, com uma

correlacdo de 0.94, seguido pela variavel Development com 0.89; Economic

com 0.84; Social com 0.81 e, por fim, Interest com um valor de 0.77.

Interest

Social

Economic

B 0.77

Modelo Geral

Application

Development

Atratividade
Organizacional

Figura 1. Modelo Geral

indice  Valor
x2gl 2.564
CFKI 0.771
RMSEA 0.09
GFlI 0.764
RMR 0.071

De acordo com os indices de bondade de ajustamento, o valor de x?/gl

corresponde a 2,564, o que é considerado um bom ajuste do modelo e esta

alinhado com o valor de 2,56 do estudo original. Quanto ao CFl, o valor é de
0,771; O valor de RMSEA é de 0,093; O valor de GFI é de 0,76 e 0o RMR 0,071.

Ainda que o valor de RMSEA esteja acima do valor aconselhado, tendo em

conta que os restantes indices de bondade de ajustamento estdo alinhados

com os valores do estudo original e devido a natureza exploratéria deste

estudo, decidiu-se avangar com o modelo.

19



4.3.2 Modelo Idade: £ 25 anos

Para a populacédo do estudo com idade igual ou menor que 25 anos, as 5
variaveis demonstraram relacdes positivas com a atratividade organizacional,
contudo, a variavel Development apresentou uma correlacdo maior com um
valor de 0.93, seguida pela variavel Application com 0.93; a variavel Social com
0.89; a Economic com 0,88 e a variavel Interest com 0.85, considerada a

variavel menos correlacionada com a atratividade organizacional para este

grupo.

Interest Modelo < 25 anos
indices Valores

_ x2gl 2.007

Social CFI 0.776

GFlI 0.760

— RMSEA 0,08

Economic Atratividade RMR 0,062

Organizaciona
Application
Development

Figura 2. Modelo Idade: < 25 anos

Relativamente aos valores de bondade de ajustamento, o valor de x?/g|
€ de 2.007, considerado um excelente ajuste do modelo. O CFl apresentou um
valor de 0.776; O GFI correspondeu a 0.760; O RMSEA 0.089 e o RMR que é
de 0.062 que apresenta um resultado positivo, ou seja, < 0.08. Novamente,
apesar do valor de RMSEA apresentar-se acima do aconselhado, decidiu-se

manter o modelo devido a natureza exploratoria do estudo.
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4.3.3 Modelo Idade: =2 26 anos

Para o grupo com idade igual ou maior que 26 anos, a variavel que
apresentou uma maior correlacdo com a atratividade organizacional foi a
Application, com um valor de 0.93. De seguida, a variavel Development com
0.84; a variavel Economic como o terceiro fator com 0.74 e, por fim, as

variaveis com menos significancia, a Social com 0.66 e a Interest com 0.56.

Interest Modelo 26 2 anos
Indices Valores
x2/gl 2.216
Social CFI 0.617
GFlI 0.567
RMSEA 0.15
Economic Atratividade RMR 0.148
Organizacional
Application
Development

Figura 3. Modelo Idade: = 26 anos

Os indices de ajustamento obtidos neste modelo estédo alinhados com os
valores obtidos nos modelos anteriores. O valor de x2%gl é de 2.216,
considerado um excelente valor de ajuste do modelo; O CFl apresentou um
valor 0.617; o GFI com um valor de 0.567; O RMSEA com um valor 0.15 e o
RMR com um valor de 0.148.
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4.3.4 Modelo Antiguidade: Até 2 anos

No grupo com menos de 2 anos de antiguidade, as variaveis Application e
Interest demonstraram uma maior correlagdo com a atratividade
organizacional, apresentando valores de 0.99 e 0.90. A variavel Development
demonstrou uma correlacdo de 0.85 e as variaveis Economic e Social uma

correlacao de 0.81.

Modelo £ 2 anos
interest indices Valores
x?/gl 2.305
Social CFl 0.759
GFI 0.746
RMSEA 0.94
Economic Atratﬁvidqde RMR 0.077
Organizacional
Application
Development

Figura 4. Modelo Antiguidade: Até 2 anos

Relativamente ao Modelo Antiguidade Até 2 anos, obteve-se ao nivel
dos indices de bondade de ajustamento, o valor de x?/gl de 2.305, também
considerado um excelente valor de ajuste do modelo; O CFI apresentou um
valor de 0.759; o GFI demonstrou um valor de 0.746; o RMSEA um valor de
0.94 e 0 RMR 0.077.
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4.3.5 Modelo Antiguidade: Mais de 3 anos

Para os colaboradores que estdo na organizacdo ha mais de 3 anos, a
variavel Development foi aquela que demonstrou uma maior correlagdo com a
atratividade organizacional com um valor de 0.98, seguida pela variavel Interest
com 0.87. As variaveis Social e Economic apresentaram uma correlacdo de
0.73 e a variavel Application 0.71.

Modelo 2 3 anos
Interest
indices Valores
x2/gl 1.791
Social CFlI 0.641
GFI 0.560
RMSEA 0.15
Economic Atrat_ivida_lde RMR 0.099
Organizacional
Application
Development

Figura 5. Modelo Antiguidade: Mais de 3 anos

No que diz respeito aos indices de bondade de ajustamento, o valor de
x2/gl é de 1.791, mantendo-se entre os valores de excelente ajuste como nos
modelos anteriores. O valor de CFl apresentou-se como 0.641; o GFI com
0.560; o RMSEA com 0.15 e, por fim, o RMR com 0.099.
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4.3.6 Modelo Literacia: Licenciatura

Em relacdo ao grupo de colaboradores com o grau de licenciatura, a
variavel Application demonstrou a maior correlagio com a atratividade
organizacional, com um valor de 0.97. As variaveis Development (0.88) e
Economic (0.87) também demonstraram uma forte correlacdo com a
atratividade organizacional, seguido pelas variaveis Social com 0.72 e Interest
com 0.70.

interest Modelo Licenciatura
indices Valores
x?/gl 1.929
Social CFI 0.776
GFI 0.732
RMSEA 0.91
. RMR 0,080
Economic Atrat_|V|da_1de
Organizacional
Application
Development

Figura 6. Modelo Literacia: Licenciatura

O modelo do grupo de colaboradores com o grau de Licenciatura
apresentou os seqguintes indices de bondade de ajustamento: o valor do x?/gl
apresentado foi de 1.929; o CFI com 0.776; o GFI com um valor de 0.732; o
RMSEA com um valor de 0.91 e o RMR com 0.080.
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4.3.7 Modelo Literacia: Mestrado

Para o grupo com o grau de Mestrado, as variaveis Application (0.99) e
Interest (0.90) demonstraram as correlagbes mais fortes com a atratividade
organizacional. Em segundo lugar, a variavel Development com 0.85, seguido

pelas variaveis Economic e Social com 0.81.

Interest Modelo Mestrado
indices Valores

x2/gl 2.109

Social CFlI 0.639

GFI 0.585

RMSEA 0.13

Economic Atrat_ivide_lde RMR 0,080

Organizacional
Application
Development

Figura 7. Modelo Literacia: Mestrado

Para o grupo com o grau de Mestrado, os valores de indice de bondade
de ajustamento apresentaram um x? /gl de 2.109; um CFI de 0.639; um GFI de
0.585; 0 RMSEA de 0.13 e 0 RMR de 0.080.
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4.3.8 Modelo Género Masculino

No que diz respeito ao género masculino, a variavel Development
apresentou a maior correlagdo com a atratividade organizacional (0.98), logo
seguida pela variavel Economic (0.97) e Application (0.90). As variaveis Social

e Interest apresentaram correlacdes menos fortes, com os valores 0.86 e 0.75.

Interest Modelo Género
Masculino
indices Valores
Social x2/gl 2.144
CFl 0.729
GFlI 0.676
Economic Atrat_ivida_lde RMSEA 0.11
Organizacional RMR 0.103
Application
Development

Figura 8. Modelo Género Masculino

No que diz respeito aos indices de bondade de ajustamento para o
modelo Género Masculino, o valor de x?/gl é de 2,144, demonstrando um
excelente ajuste como nos modelos anteriores. O valor de CFl apresentou-se
como 0.729; o GFI com 0.676; o RMSEA com 0.11 e, por fim, o RMR com
0.103.
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4.3.9 Modelo Género Feminino

Por fim, no que diz respeito ao grupo feminino, a variavel Application
apresentou a maior correlacdo com a atratividade organizacional com um valor
de 0.98, seguido pela variavel Interest com 0.84. As variaveis Social e
Economic demonstraram correlagcdes menos fortes, com valores de 0.73 e

0.70, contudo, a variavel menos correlacionada € a Development (0.65).

Interest Modelo_G_énero
Feminino
indices Valores
. x?gl 1.697
Social CFlI 0.732
GFlI 0.735
RMSEA 0.90
Economic Atrat_ivida_lde RMR 0103
Organizacional
Application
Development

Figura 9. Modelo Género Feminino

Relativamente aos indices de bondade de ajustamento para o modelo
Género Feminino, o valor de x?/gl é de 1,697, sendo o modelo que demonstrou
o melhor valor de ajuste; O CFl apresentou um valor de 0.732; o GFI
demonstrou um valor de 0.735; o RMSEA um valor de 0.90 e o RMR 0.103.
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V. CONCLUSOES, CONTRIBUTOS, LIMITACOES E INVESTIGACAO
FUTURA

5.1 Conclusoes

Com esta dissertacéo, tinha-se como objetivo principal perceber quais sao
os fatores de atratividade organizacional percecionadas pelos colaboradores da
organizagdo em estudo e verificar se estes fatores variavam consoante a idade,
literacia, antiguidade e género da amostra. De acordo com a andlise estatistica,
foi possivel cumprir ambos os objetivos. A EmpAt Scale aplicado neste
contexto demonstrou, por um lado, ser uma ferramenta valida para o contexto
em andlise e, por outro, permitiu avaliar os fatores de atratividade
organizacional de acordo com 0sS grupos sociais estabelecidos que
efetivamente apresentaram correlacdes diferentes face as 5 variaveis de

atratividade organizacional.

No que diz respeito a variancia dos fatores de atratividade organizacional
de acordo com a idade, tanto o grupo com idade igual ou menor que 25 anos
como O grupo superior a 26 anos demonstraram valorizar as variaveis
Application e Development face as restantes. Em relacdo ao primeiro grupo,
denotou-se que a variavel Development seguido pela Application
apresentaram-se mais correlacionadas com a atratividade organizacional.
Estes valores sdo possivelmente justificados pelo facto destes jovens
encontrarem-se em inicio de carreira, onde o desenvolvimento e aprendizagem
séo essenciais nesta fase e particularmente num setor tdo especializado como
€ a de auditoria e consultoria. Como visto em estudos anteriores, o
Development é geralmente considerado como o fator mais atrativo entre
inquiridos mais jovens. Por outro lado, o grupo com mais 26 anos demonstrou
valorizar a variavel Application seguido pela Development. Esta preferéncia
podera ser explicada pelo papel que os colaboradores mais experientes tém na
organizacdo de formar os colaboradores mais jovens e pelo fato de estarem
numa posi¢cao onde podem aplicar os conhecimentos adquiridos de forma mais
confortavel. Para os dois grupos, a dimenséo Interest foi aquela que se

demonstrou menos significativa, ou seja, questdes como um emprego
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desafiante, estimulante com novas praticas de trabalho e produtos e servicos
inovadores num ambiente que estimula a criatividade e inovagao foi

considerado como o fator menos atrativo num potencial empregador.

Em relacdo a antiguidade, verificou-se que os colaboradores com até 2
anos na organizagcdo consideram como fator mais atrativo a variavel
Application, possivelmente justificado pela oportunidade de aplicar os
conhecimentos adquiridos em formacdo superior em termos praticos.
Contrariamente, as variaveis Social e Economic demonstraram uma correlacéo
mais baixa com a atratividade organizacional, possivelmente justificado pelo
facto de que com menos anos de antiguidade questdes como um bom
ambiente de trabalho ou oportunidades de progressao de carreira sao questdes
que ainda ndo sdo consideradas como prioritarias, uma vez que o foco esta na
aprendizagem. Para o grupo com mais de 3 anos de antiguidade, a variavel
Development é considerada como a mais atrativa, ou seja, questdes como
adquirir experiéncia que acrescenta valor ao percurso profissional; sentir-se
valorizado/reconhecido pela chefia e a progressao de carreira séo fatores que
tém mais peso na percecdo de atratividade organizacional deste grupo.
Contrariamente, neste caso, a variavel Application apresentou-se como menos

correlacionada com a atratividade organizacional.

No que diz respeito a Literacia, no grupo com o grau de licenciatura,
verificou-se que as dimensfes Application e Development foram aquelas que
se destacaram face as restantes variaveis. Para o grupo com o grau de
mestrado, verifica-se igualmente a preferéncia pela varidvel Application,
contudo, seguida pela variavel Interest. A possivel concluséo a retirar é que os
colaboradores com menos formagdo académica procuram experiéncia para
valorizar a sua carreira, face aqueles com mais formacéo que valorizam mais
um emprego desafiante e estimulante. Para este Ultimo grupo, as variaveis
Social e Economic apresentaram-se como menos atrativas entre as variaveis,

tal como no grupo com menos de 2 anos de antiguidade.

29



Respetivamente ao género, foram encontrados diferengas significativas
entre o grupo masculino e o grupo feminino. O grupo masculino, 51.6% dos
inquiridos neste estudo, consideraram as variaveis Development e Economic
como mais atrativas num empregador e a dimensao interest como a menos
atrativa. O grupo feminino, por outro lado, demonstrou considerar a variavel
Application como o fator mais atrativo; seguida pela variavel Interest e, por
outro lado, a variavel Development como a menos valorizada. Segundo o0s
resultados de outros estudos neste ambito, o género masculino tende a
valorizar o fator econdmico e de progressdo de carreira, contrariamente ao
género feminino, que tende a valorizar a aplicacdo e transmissao de

conhecimentos e uma organizacao que estimule a criatividade e inovacgéao.

Por fim, de acordo com o Modelo Geral, os fatores de atratividade
organizacional mais valorizadas pela totalidade da amostra, foi a variavel
Application seguida pela Development. Este resultado indica-nos que o0s
colaboradores desta organizacdo valorizam acima de tudo a oportunidade de
aplicar os seus conhecimentos; a oportunidade de transmitir conhecimentos;
adquirir experiéncia que acrescenta valor ao percurso profissional; o
reconhecimento/valorizagcédo do seu desempenho e a possibilidade do emprego
atual alavancar futuras oportunidades. Por outro lado, a variavel menos
valorizada foi a Interest, isto €, pertencer a uma organizacdo com um bom
ambiente de trabalho; que adota praticas atuais e que estd a par das
tendéncias do futuro e que desenvolve produtos e servigos de alta qualidade ou

inovadores.

5.2 Contributos do Estudo

5.2.1. Para a Academia

O maior contributo teorico desta dissertacdo prende-se com a tradugéo e
validagdo de uma escala internacional para o contexto portugués, abrindo
assim as portas para futuras investigacdes nesta area de estudo. Espera-se

assim gue os resultados desta analise possam contribuir para a area de
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employer branding e atratividade organizacional em Portugal, uma vez que séo
tematicas cada vez mais reconhecidas pelo tecido empresarial portugués como

ferramentas de gestéo, atracao e retencéo de talento.

5.2.3. Para as Organizacdes

O contributo pratico desta dissertacao incide sobre a aplicacdo de uma
escala academicamente reconhecida dentro de uma organizacao que procura
solucdes para atrair e reter talento. Neste caso, foi possivel replicar o estudo de
Berthon, Hah & Ewing (2005) com sucesso, 0 que nos indica que existe uma
nocao clara por parte da forca de trabalho desta organizacdo daquilo que é
considerado atrativo num empregador. Espera-se assim que as descobertas
deste estudo possam ser utilizadas como uma ferramenta de gestdo de
recursos humanos para atrair o talento adequado para a organizacdo e para
reter o seu capital humano. E necessario, no entanto, ter em consideracdo a
variancia dos fatores de atratividade organizacional consoante os diferentes
grupos sociais que, como visto nos resultados, demonstram percecdes

diferentes.

5.3 Limitagfes do Estudo

O presente estudo apresenta trés grandes limitacbes. A primeira diz
respeito ao nimero de inquiridos. Idealmente, o inquérito teria sido aplicado a
totalidade da organizacdo em estudo e ndo apenas a um grupo selecionado
para o efeito. Desta forma, poderia ter-se retirado conclusées mais ricas sobre
as percecfes dos colaboradores atuais sobre a atratividade organizacional. A
dimensdo da amostra teve igualmente um impacto menos positivo sobre a
qualidade mediana do ajustamento dos modelos. A segunda limitacado prende-
se com o universo dos inquiridos. Uma vez que o estudo retrata as percecoes
de um grupo de individuos que atua num setor de atividade muito especifico, o
que podera ter influenciado as suas respostas. O mesmo aplica-se ao facto de
a amostra ser composta por colaboradores que exercem fungbes na mesma

organizacdo, o que torna a extrapolacdo destes resultados para fora desta
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realidade pouco viavel. Por fim, a terceira limitacao, que incide sobre o método
de distribuicdo do inquérito por questionario. A partilha foi realizada através de
uma ferramenta online e ndo pessoalmente, o que pode ter impossibilitado o
esclarecimento de questdes que o0s inquiridos pudessem ter sobre a

interpretacéo das questdes.

5.4 Recomendacdes para Investigacdo Futura

A traducdo da EmpAt Scale e a realizagdo deste estudo abre portas para
diversas investigacbes na area de employer branding e atratividade
organizacional em Portugal. Seria interessante replicar o estudo no contexto
universitario portugués de forma a aferir quais sdo os fatores de atratividade
organizacional percecionadas em particular pela geracdo Z que sera a proxima
geracdo a invadir o mercado de trabalho. Esta geragéo ira trazer, tal como as
restantes, as suas proprias particularidades, aspiracbes e desafios. Desta
forma, as partes interessadas podem preparar caminho para as mudancas que
esta nova geracao poderd trazer. Por outro lado, um estudo mais aprofundado
sobre os fatores de atratividade organizacional de acordo com o género podera
igualmente ter contribuicbes valiosas para as organizacdes de forma a
adaptarem as suas praticas consoante as necessidades que cada grupo
apresenta. Tendo em conta que atualmente discute-se bastante os temas da
inclusdo e diversidade, as organizacbes podem beneficiar bastante em
compreender de que forma é que a atratividade varia de acordo com o grupo
pretendido e melhorar as suas praticas internas a fim de corresponder as

necessidades dos seus colaboradores.
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ANEXOS
1. Inquérito por questionario

Fatores de Atratividade Organizacional:
Caso de Estudo
O presente questiondrio insere-se no ambito da realizagdo de um
trabalho final de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos no ISEG -
Instituto Superior de Economia e Gestao da Universidade de Lisboa. Com esta
investigacdo pretende-se estudar quais sdo os fatores de atratividade

organizacional percecionados pelos colaboradores desta organizacgéao.

A sua participacdo € indispensavel para o sucesso deste estudo, pelo que

pedimos que responda a todas as questdes com a maior sinceridade possivel.

Os dados recolhidos neste questionario sdo absolutamente anénimos.

Este questionario tem um tempo estimado de resposta de aproximadamente 5

minutos.

Obrigado pela colaboracao.

1. Género
Feminino

Masculino

2. ldade

Entre 18 a 25 anos
Entre 26 a 30 anos
Entre 31 a 35 anos
Entre 36 a 40 anos
Entre 41 a 45 anos
Entre 46 a 50 anos

Mais de 51 anos
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3. Habilita¢Bes Literarias
Ensino Secundario

Ensino Profissional
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Outro

4. Area de Formacéo (e.g. Gest&o):

5. Antiguidade na empresa atual

Menos de 1 ano
Entre 1 a 2 anos
Entre 3 a 6 anos
Entre 7 a 10 anos
Entre 11 a 15 anos
Entre 16 a 20 anos

Mais de 21 anos

Numa escalade 1 a7, sendo 1 — Nada Importante e 7 — Muito Importante,
como avalia os seguintes itens na escolha de um potencial empregador?

6. O reconhecimento/valorizacdo do meu desempenho pela chefia

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

7. Pertencer a uma organizacdo com um ambiente de trabalho
descontraido

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante
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8. A possibilidade de o emprego atual alavancar futuras oportunidades

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

9. Sentir-me bem comigo mesmo/a por trabalhar numa determinada
Organizacéao

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

10. Sentir-me mais autoconfiante por trabalhar numa determinada
organizacao

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

11. Adquirir experiéncia que acrescenta valor ao meu percurso
profissional

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

12. A existéncia de boas relagbes com a chefia

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

13. A existéncia de boas relagbes com os colegas

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

14. Pertencer a uma organizacao onde posso contar com 0 apoio e
incentivo dos colegas

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante
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15. Pertencer a uma organizagdo com um ambiente de trabalho
entusiasmante

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

16. Pertencer a uma organizacao que adota praticas de trabalho atuais e
que esté a par das tendéncias do futuro

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

17. Pertencer a uma organizacao que valoriza e faz uso da minha
criatividade

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

18. Pertencer a uma organizacdo que desenvolve produtos e servi¢cos de
alta qualidade

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

19. Pertencer a uma organizacao que desenvolve produtos e servigos
Inovadores

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

20. Pertencer a uma organizacao que proporciona oportunidades de
progressao de carreira

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

21. Pertencer a uma organizacdo com um papel ativo na sociedade

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante
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22. Pertencer a uma organizacao onde terei oportunidade de colocar em
pratica os conhecimentos adquiridos no ensino superior

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

23. Pertencer a uma organizacao onde terei oportunidade de passar o
conhecimento adquirido a outros

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

24. Pertencer a uma organizacao onde sinto que pertenco e sou aceite

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

25. Pertencer a uma organizacao orientada para o servigo ao cliente

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

26. Pertencer a uma organizacao onde sinto seguranca em relacéo a
continuidade do meu emprego

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

27. Pertencer a uma organizacao que me permite ter experiéncias em
diferentes departamentos

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

28. Pertencer a uma organizacdo com um ambiente de trabalho feliz

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

29. Pertencer a uma organizacao com oferta salarial acima da média do
mercado

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante
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30. Pertencer a uma organizagdo com um pacote salarial global atrativo

Nada Importante 1 2 3 4 5 6 7 Muito Importante

Obrigado pela sua colaboracéo.
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