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Resumo

O Employer Branding é uma ferramenta recente, considerada uma estratégia e
uma vantagem acentuada para atrair e reter colaboradores nas organizagdes. Por isso,
procuramos perceber se as organizagdes ja tém incorporado no seu estilo laboral algumas
estratégias de EB, de modo a proporcionar uma maior atracdo e retencdo dos
colaboradores.

A retencdo de colaboradores nas organizacGes € entendida como benéfica para os
Recursos Humanos, impulsionando niveis de produtividades mais altos, baixa
rotatividade, poucos gastos com saidas e maiores niveis de sucesso organizacional.

Os profissionais de RH costumam ser responsaveis pelo desenvolvimento de
estratégias de EB e de retencdo para os colaboradores das suas empresas. Contudo, €
importante compreender como as proprias medidas de EB s&o importantes e influenciam
a sua retencéo.

O objetivo geral deste estudo é: compreender qual a importancia do Employer
Branding na retencdo dos profissionais de RH. E necesséario também perceber quais as
estratégias de Employer Branding adotadas pelas Empresas, perceber a importancia do
Employer Branding para os Profissionais de Recursos Humanos e perceber a importancia
da Comunicacdo Organizacional para o Employer Branding.

Para a realizagdo do presente estudo, foram realizadas 12 entrevistas, a
profissionais de RH distintos, que exercem fungdes em empresas distintas. Foi utilizada
a metodologia qualitativa, utilizando a entrevista semiestruturada como recolha de
informacdo para o estudo, de acordo com os principios da Grounded Theory.

Os resultados da investigacdo sugerem que as praticas de GRH, bem como os
profissionais de RH, evoluiram com o decorrer do tempo.

Os resultados sugerem também que os profissionais de RH continuam retidos nas
suas organizagdes gracas as estratégias de EB realizadas pelas suas organizacdes e as

estratégias de comunicacao das mesmas.

Por fim, sdo discutidas as principais implicac@es e algumas limitacdes do estudo,

bem como sdo apresentadas sugestdes para pesquisas futuras.



Palavras-Chave: Employer Branding, Profissionais de Recursos Humanos, Retencéo,

Estratégias, Organizacbes



Abstract

Employer Branding is a recent tool, considered a strategy and a strong advantage
for attracting and retaining employees in organizations. Therefore, we try to understand
if organizations have already incorporated some EB strategies in their work style, in order
to provide greater attraction and retention of employees.

Employee retention in organizations is seen as beneficial to Human Resources,
driving higher levels of productivity, low turnover, low spending on exits and higher

levels of organizational success.

HR professionals are usually responsible for developing EB and retention
strategies for employees of their companies. However, it is important to understand how

the EB measures themselves are important and influence their retention.

The general objective of this study is: to understand the importance of Employer
Branding in retaining HR professionals. It is also necessary to understand the Employer
Branding strategies adopted by the Companies, to understand the importance of Employer
Branding for Human Resources Professionals and to understand the importance of

Organizational Communication for Employer Branding.

In order to carry out this study, 12 interviews were carried out with different HR
professionals, who work in different companies. The qualitative methodology was used,
using the semi-structured interview as a collection of information for the study, according

to the principles of Grounded Theory.

The results of the investigation suggest that HRM practices, as well as HR

professionals, have evolved over time.

The results also suggest that HR professionals remain retained in their
organizations thanks to the EB strategies carried out by their organizations and their

communication strategies.

Finally, the main implications and some limitations of the study are discussed, as

well as suggestions for future research are presented.



Keywords: Employer Branding, Human Resources Professionals, Retention, Strategies,

Organizations
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CAPITULO — INTRODUCAO
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Atualmente, as organizagcOes enfrentam cada vez mais dificuldades no que
concerne a atragdo e, principalmente, a retencdo de talentos. Os motivos sdo varios, entre
dos quais a elevada concorréncia, a remuneracao e os beneficios extrassalariais.

O Employer Branding é um conceito recente, mas cada vez mais estudado; esta é
uma ferramenta atual e relevante para as empresas que se pretendam posicionar e obter
nome e relevo no mercado. O Employer Branding beneficia as organizacgdes, tornando-as
atraentes, fidveis e fidedignas e, posteriormente, contribui para a atracao e a retencédo de
talentos.

Embora toda a gestdo, negociagdes, produtividades seja relevante para o negécio
é importante assimilar que os recursos humanos sao fundamentais numa empresa,
contribuindo também assim para o seu negécio. Os Recursos Humanos séo, muitas das
vezes, 0s responsaveis pelas relagbes organizacionais, pela procura constante de novos
talentos e também responsaveis por estratégias que sejam benéficas ao crescimento e
desenvolvimento do negdcio.

Entdo, dada a conjuntura atual do mundo organizacional, torna-se cada vez mais
importante e benéfico apostar em novos recrutamentos bem como na retencdo de
colaboradores conhecedores da cultura das empresas e produtivos no seu trabalho.

O Employer Branding surge assim para impulsionar o mercado e distinguir as
organizacg0es, tendo impacto em dois aspetos principais: na atragdo, ou seja, conseguir
com que profissionais de exceléncia tenham interesse e ingressem em organizagdes onde
podem desenvolver projetos de melhoria continua ao longo do tempo. Por outro lado,
também tem impacto na retencdo de profissionais, aumentando o seu nivel de
compromisso e interesse pelo trabalho que é desenvolvido ao longo do tempo e com
ambicOes de melhoria.

Entdo, como existe cada vez mais competitividade no mercado, as empresas
procuram cada vez mais encontrar novos talentos e manterem o talento ja existente, e que
contribui para o0s seus negocios, torna-se pertinente a realizacdo de mais estudos acerca
desta tematica de modo a compreender em que medida o Employer Branding pode
beneficiar a retencdo de profissionais. Nesta investigacdo procura-se compreender
objetivamente a importancia do EB na retencédo de profissionais de RH.

Como objetivo principal deste estudo, pretendemos compreender qual a
importancia do Employer Branding na retencdo de profissionais de recursos humanos.
Aqui, é necessario compreender o que o Employer Branding traz aos profissionais de

Recursos Humanos, para que eles estejam felizes, com um prop6sito organizacional e
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alinhados com a cultura da empresa. No que diz respeito aos objetivos especificos,
procuramos saber 1) as estratégias de Employer Branding adotadas pelas empresas; 2)
perceber a importancia do Employer Branding para os profissionais de recursos humanos;
3) perceber a importancia da comunicacao organizacional para o Employer Branding.
O presente trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos, que apesar de distintos,
encontram-se relacionados entre eles apresentando um fio condutor em todo o estudo.

No que concerne ao primeiro capitulo — Revisdo da Literatura — sdo demonstradas
as visdes, estudos/investigacdes e 0s conceitos mais relevantes que se encontram na
literatura existente acerca da comunicacdo organizacional, do EB, da retencdo e dos
profissionais de recursos humanos. Quanto a este capitulo, é importante dizer que se
procurou dar as defini¢des e conceitos de autores de renome e também de literatura
bastante atual, quer no topico de Employer Branding, quer na parte da retencdo, bem
como dos profissionais de recursos humanos.

No segundo capitulo é demonstrada a metodologia mais adequada e,
posteriormente, a escolhida para este estudo. Aqui também se encontra a técnica de
recolha de dados, os procedimentos de tratamento de dados e a caraterizacdo dos
participantes do estudo.

No capitulo trés sdo apresentados os dados provenientes desta investigacéo,
nomeadamente da analise e codificacdo das entrevistas. De seguida, no capitulo quatro,
segue-se a discussdo dos resultados obtidos.

De modo a finalizar este estudo, sdo apresentadas as conclusdes fundamentais da
investigacdo, as principais limitagdes sentidas no decorrer da investigacdo, bem como,

algumas ideias e conselhos para estudos futuros dentro desta relevante tematica.
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CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA
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1) Employer Branding (EB)

Devido a mudanca de ideologias e paradigmas deu-se origem a uma dilatacéo de
paises emergentes na economia universal, provocando processos rapidos de
internacionalizagio das organizacBes oriundas desses paises. E indicado, através da
literatura que as novas empresas multinacionais necessitam de apresentar novas

estratégias para se vincarem sob as outras (Silveira et al., 2012).

Para dar respostas a estas internacionaliza¢fes, as organizacGes comegaram a
apostar mais na construcdo e promocao da sua propria marca (branding) (Silveira et al.,
2012).

A marca é usualmente utilizada para diferenciar e destacar organizacfes e 0s
respetivos produtos, originando lucros para a organizacdo e para o cliente. Entéo, o
Employer Branding é considerado uma nova metodologia que beneficia o recrutamento
e retencdo bem como os talentos possiveis que se encontram num ambiente de

recrutamento cada vez mais competitivos. (Mosley, 2007).

Introduzindo o termo EB como conceito compreende-se que é uma ampliacao
de alguns principios de marketing (Kotter, 1992) que reconhecem a necessidade de
conceber estratégias de aquisicéo e retencdo em algumas areas consideradas criticas. O
EB ¢ proveniente da area do Marketing e a sua abordagem incide no posicionamento da
imagem da empresa como atraente, no mercado de trabalho (Kucherov & Zamulin, 2016).

Os autores Ambler & Barrow (1996) foram os pioneiros na investigacdo e na
atribuicdo da nomenclatura Employer Branding. A mesma é caraterizada pelos
investigadores como “o pacote de beneficios funcionais, econdomicos e psicoldgicos
fornecidos pelo trabalho, e identificado com a organiza¢do empregadora” (p.193). Estes
autores sugerem que a marca empregadora deve destacar-se por ser diferenciadora,

mutavel e inovadora.

Segundo Maruszczak (2014); Lievens e Slaughter (2016) o EB divide-se em
duas partes: a marca empregadora interna e a marca empregadora externa; a marca
empregadora interna carateriza-se por ser a identidade da organizacao. Por outro lado, a
marca empregadora externa, carateriza-se por ser a imagem do empregador de uma

empresa.
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O EB carateriza-se como uma estratégia de extenso prazo, iniciado para gerir as
percecbes e concecbes de colaboradores, possiveis colaboradores e outros coletivos
atraidos comparativamente a natureza de uma organizacdo enquanto entidade

empregadora (Sullivan, 2004).

Assim como a marca organizacional faz um pacto com os seus compradores sobre
0S Seus servigos ou produtos, o EB construi um compromisso para com 0S Seus
colaboradores mais antigos e 0s mais recentes acerca da experiéncia que eles terdo na
empresa. Todas as empresas possuem uma marca, mas nem todas se comprometem em
politicas de EB para se distinguirem claramente como entidade empregadora apetecivel
(Backhaus, 2016).

De acordo com Kucherov & Zamulin (2016) o EB tornou-se cada vez mais
relevante a nivel organizacional como uma das formas de intensificar as equipas
altamente competentes. O EB de uma organizagéo varia de acordo com o setor e dos
objetivos estabelecidos para o desenvolvimento da empresa. O EB surge para atrair e reter
os colaboradores mais habilitados e com melhor desempenho, criando-se assim uma

“guerra de talentos” (Kucherov & Zamulin, 2016).

Num estudo realizado por Mélk & Auer, (2018) os autores chegaram a concluséao
que existem dificuldades na criagdo de uma marca do empregador. No mesmo
seguimento, concluiram que existem trés etapas importantes para a construgédo do EB; (1)
definicdo e limitacdo da marca do empregador, (2) evolucdo e administracdo da
colaboracdo na criacdo da marca do empregador e (3) corroboracdo e contestacdo de
ideias de administracdo e estruturas além da marca do empregador. De acordo com
investigacOes acerca do EB concluiu-se que existem duas vertentes, na literatura, para
estes investigadores: os que defendem que a estratégia de EB existe desde 0 momento em
que é feito um recrutamento para uma organizacao e os que defendem que a estratégia de
EB se inicia quando os colaboradores entram numa organizacdo (Sullivan, 2004).
Segundo Backhaus & Tikoo (2004), o processo de Employer Branding abrange trés
etapas. Primeiro, a organizacdo deve criar um conceito envolvido no valor que tem para
conceder aos seus colaboradores atuais e também aos seus potenciais novos
colaboradores — a transparéncia de uma 6tima imagem organizacional para se trabalhar;
de seguida, como segunda etapa consiste em exteriorizar esta imagem, de modo a que
exista atracdo pela organizacdo e, por fim, a concretizacdo do que foi expandido nas
etapas anteriores. Entdo, é importante incorporar a cultura organizacional no
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recrutamento de novos colaboradores e na retencdo daqueles que ja fazem parte da

organizacéo.

Nesse seguimento, Cable & Turban (2001) acreditam que o EB é o efeito final de
um sistema de aprendizagem que, consequentemente, influencia os propositos e decisdes
de aplicacdo, bem como a retencdo e a motivagdo laboral. Sustentam ainda que o
conhecimento da marca empregadora compreende a familiaridade do empregador, estima
do empregador e, posteriormente, a imagem da marca do empregador. Seguindo esse
raciocinio, Backhaus & Tikoo (2004) caraterizam o EB como a capacidade desenvolvida
por uma organizagdo que visa “promover uma visao objetiva daquilo que a diferencia e
torna atrativa enquanto empregador, quer a nivel interno quer a nivel externo, e a

distingue dos seus concorrentes”.

Segundo 0s mesmos autores (2004) estes sustentam que 0 processo de
construcdo de uma entidade empregadora com identidade vincada e facilmente
identificavel pelos outros, produzindo uma representacdo Unica e cativante € chamado de
EB. Através da concecdo de uma importante marca empregadora, a entidade patronal
pode obter superioridade competitiva organizacional. Para criar esta marca, uma
organizacdo deve trabalhar de dentro para fora, com uma solida natureza, voz e
legitimidade em toda a relacéo laboral.

Giliver, 2009; Sengupta, Bamel, & Singh, 2015;Vatsa, (2016) realcam nas suas
pesquisas que o EB foi ganhando relevo e tornou-se num dos fatores principais para o
sucesso organizacional, dominando a atencdo nos ultimos anos e, posteriormente,
atraindo e retendo colaboradores das organizacGes. O EB fornece assim um melhor
encontro de prioridades, ampliando a produtividade, aperfeicoando o recrutamento,
retencdo e comprometimento organizacional (Keefe, 2007; Ambler & Barrow, 1996;
Backhaus & Tikoo, 2004).

Até ha algum tempo, a principal funcdo do EB consistia em criar e fortalecer
uma estima organizacional externa que demonstrava os valores internos, de modo a
solidificar a cultura positiva e a ligacdo dos colaboradores as empresas. Atualmente, o
objetivo principal de véarias empresas consiste em alinhar o recrutamento externo ao
empregado interno (Gilani & Cunningham, 2017).

Aleksandrovna & Aleksandrovna (2018) sustentam que o EB é influenciado por

carateristicas como a cultura organizacional, politica de pessoal e estilo de gestdo de uma

18



organizacdo. Contudo, o estilo de lideranca da gestdo de topo é o mais forte no processo
de EB (Biswas & Suar, 2016).

Segundo os autores Berthon, Ewing, & Hah (2005); Bock & Uncles (2002)
consideraram existir cinco fatores preponderantes para a atratividade da marca do
empregador: o valor social, o valor financeiro, o valor do interesse, o valor do
desenvolvimento e, por fim, o valor da sua aplicagdo. Srivastava & Bhatnagar (2010)
contrariamente, defendem né&o cinco, mas oito fatores considerados importantes para a
atragé@o organizacional: 1) reputacdo e justica; 2) flexibilidade e deontologia; 3) imagem
de marca do cliente; 4) concecdo interna positiva dos funcionarios; 5) oportunidades
globais; 6) progresséao e desenvolvimento profissional;7) formagéo e desenvolvimento de
colaboradores; 8) valorizacdo laboral.

Através de Mohamed (2019), Love & Singh (2011) o autores concluiram que o
EB ¢ a proposta de valor dos seus colaboradores e como a organizagéo se relaciona com
esta assercdo aos seus candidatos, que atuam na atracdo de talentos e sucesso
organizacional visando a melhoria continua da empresa em Vvérias vertentes,
nomeadamente nos processos de integracdo, satisfacdo dos empregados, retencdo dos
mesmos e vantagem competitiva.

Segundo Biswas & Suar (2016) os autores concluiram que o Employer Branding
carateriza-se por ser a marca da experimentacdo no emprego. O primeiro objetivo de um
gestor, no que concerne ao EB é sustentar a transparéncia, solidez e seguimento da marca.
O segundo objetivo € inserir modificacdes ténues que irdo favorecer o progresso e
expansdo da mesma (Barrow & Mosley, 2005).

Uma estratégia proativa em relacdo ao EB diz respeito ao interesse de uma
organizacdo em manter os seus talentos, além de atrair clientes do mercado de trabalho
para obter vantagem competitiva. Os autores Backhaus & Tikoo (2004) desenvolveram
um protétipo dos resultados do EB de modo a demonstrar como o EB afeta a estrutura da
organizacdo. As melhores organizaces empregadoras geram uma cultura que
aprovisiona uma experiéncia memoravel laboral para os seus colaboradores, garantindo a
contratacdo correta de colaboradores que evidenciem carateristicas ao seu "ajuste
cultural™ (Love & Singh, 2011).
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1.2) Estratégias de Employer Branding

Até h&a uns tempos, as organizacdes sobressaiam-se em relacdo aos
profissionais. Atualmente, essa concegdo tem vindo a sofrer grandes alteragdes. As
empresas para se manterem competitivas no mercado devem procurar constantemente 0s
melhores talentos para que o0 negdcio tenha crescimento e seja competitivo no mercado
(Figurska & Matuska, 2013). Segundo Molk (2018) os responsaveis pelo EB nas
organizacbes sdo ativos responsaveis pela evolucdo das estratégias da marca do
empregador. O autor refere que existem poucos estudos, no que concerne ao
desenvolvimento de estratégias de EB, mas que o tema tem despertado cada vez mais
curiosidade.

Maruszczak (2014); Lievens & Slaughter (2016) defendem que o EB se divide
em duas partes: marca empregadora interna e a marca empregadora externa; a marca
empregadora interna apresenta a identidade da organizagédo. Por outro lado, a marca
empregadora externa, carateriza-se por ser a imagem do empregador de uma empresa. No
mesmo sentido, Backhous & Tikoo, (2004), Tuzuner & Yuksel (2009) o desenvolvimento
do EB € um processo de trés etapas:

1) a criacdo do EVP;

2) marca externa do empregador, que ¢ definida por constituintes como - o ciclo de vida
da empresa, numero de clientes, a competitividade dos artigos e da industria como um
todo, a gestdo da organizacdo e, consequentemente, a nitidez dos processos de negocios;
3) marca interna de um empregador para que sejam desenvolvidos recursos humanos que
correspondam aos valores de uma empresa bem como as suas metas estabelecidas, o nivel
de vencimento, a suavidade dos processos de selecao de pessoal e oportunidades pessoais
e profissionais.

De modo a ir de encontro a isso, as entidades empregadoras recorreram a
algumas técnicas de pesquisa que permitem uma maior precisdo: a) Mapeamento do
mercado de trabalho — em que organizacdo pode encontrar potenciais colaboradores; b)
Analise da atracdo - 0 que potenciais colaboradores buscam de potenciais empregadores;
c) Pesquisa externa de imagens — compreender como as pessoas concetualizam a
organizacdo em relacdo a outros empregadores; d) Procura de colaboradores - quais séo
as expectativas dos novos colaboradores e qual € a ligacdo entre eles; e) Pesquisas de
engajamento de empregados — compreender o nivel de engajamento dos colaboradores

atuais da organizacdo. f) Analise do driver de engajamento — perceber o que estimula o
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engajamento dos colaboradores na organizacdo; g) Segmentacdo - quando as
necessidades e aspiragdes dos funcionarios alteram de grupo para grupo; h) Pesquisa
apreciativa - o que determina a melhor organizacéo e o que faz com que a organizacao se
distinga das demais; i) Comparagdo de melhores préaticas - como as praticas atuais de RH
da empresa se equiparam com diferentes empresas de destaque.

Acompanhando a evolucdo organizacional para que os melhores talentos
permanecam nas organizagdes foram concebidas varias estratégias para que oS
funcionarios se sintam realizados no local onde estdo (Figurska & Matuska, 2013). As
politicas de reconhecimento tém ganho cada vez mais relevancia. (Tessema et al., 2013).
Estas podem ser cartdes de agradecimento (a agradecer o trabalho desempenhado),
objetos memoraveis que se perpetuam no tempo, recompensas ndo monetarias, sala ou
local com o nome do funcionério, participacdo em eventos ou mesmo até almogos ou
jantares com superiores hierarquicos (Darling et al., 1997).

Brinkley et al. (2017) realizou um estudo de 12 semanas, onde investigava o
impacto do desporto em equipa no local de trabalho, na vertente pessoal e também social.
Os resultados sugeriam que a atividade desportiva beneficiava a comunicacao, promovia
a saude e também as equipas.

De acordo com os autores Moroko & Uncles, (2009) existem duas dimensfes
consideradas importantes para compreender o sucesso do EB:

1) a atratividade;

2) exatidao;

Entdo, a atratividade consiste no grau de notoriedade e o respetivo reconhecimento. Por
outro lado, a exatiddo encontra-se relacionada entre a promessa e a experiéncia,
especificamente na sua sincronia com a cultura organizacional e 0s seus respetivos
valores organizacionais.

Através de um estudo que pretendia comparar a importancia da atratividade na
Turquia e na Letonia, chegou-se a conclusdo de que os turcos atribuiam uma maior
importancia a esta tematica. Comparativamente aos dois paises, um salario bem
remunerado e perspetivas de progressdo de carreira tém niveis semelhantes de
importancia para os entrevistados turcos e letonios (Alniagik et al., 2014).

Atualmente, os colaboradores deixam as organizagdes por varios motivos e
muitas das vezes ndo sao realizadas entrevistas de saida que permitam compreender o
porqué do abandono organizacional. E necessario estar alinhado com os colaboradores e

atentos as suas ambicdes e preocupagdes de modo que exista um baixo turnover.
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Providenciar estratégias que agradem os colaboradores é uma meta para muitas
organizacOes. Fornecer beneficios e remunerac@es atrativas comeca a ser cada vez mais
pouco como um meio de atrair e reter (Benest, 2008). Entdo, como as organizagoes
ambicionam os melhores colaboradores, necessitam de investir mais financeiramente para
poderem ter retorno financeiro; mao de obra pouco qualificada, crescimento econdémico
e a saida de colaboradores exige que sejam criadas novas medidas de retencdo laboral
(Haider et al., 2015).

Através de estudos realizados a colaboradores que abandonam as suas empresas,
compreendeu-se que o salario é um dos principais motivos das suas saidas, estando,
geralmente, nos principais motivos para o elevado turnover organizacional (Bryant &
Allen, 2013).

Relativamente aos beneficios desenvolvidos pelas organizacbes, chegou-se a
concluséo de que os beneficios mais oferecidos aos colaboradores sdo relativos a saude,
aos transportes, as rendas de casa, as refei¢cdes alimentares e a formag&o. (Luiz Bernardim
& Antunes Araujo, 2016).

De acordo com um estudo de Theron, Barkhuizen, & Du Plessis (2014) os
fatores mais importantes para a retencdo dos colaboradores mais talentosos sdo a
identificacdo com as politicas de gestdo, o reconhecimento emocional, o feedback
constante para melhoria continua, os vencimentos, bonus de produtividades e de
reconhecimento profissional, formacdo, oportunidades de crescimento na carreira e,
consequentemente, novos desafios profissionais. No mesmo sentido, e acrescentando
mais informacdo, Ibidunni, Osibanjo, Adeniji, Salau, & Falola (2016) ressaltam que a
retencdo de talentos contribui para a sustentabilidade das organizagdes e assume que 0s
fatores importantes para reter colaboradores de elevado desempenho passam pela
remuneracao, relacdo entre colegas de equipa e 0S Seus superiores hierarquicos,
oportunidades de crescimento na carreira, condicdes do local de trabalho, e
reconhecimento. Relativamente a retencdo de funcionarios talentosos, os colaboradores
acreditam que as praticas eficientes de RH contribuem muito para a sua permanéncia na
empresa (Haider et al., 2015).

De acordo com um estudo de Zaharee et al., (2018) chegaram a conclusdo de
que existem seis fatores importantes na hora dos millenals escolherem um empregador.

Esses fatores incidem na 1) ética organizacional, 2) remuneracdo, 3) beneficios, 4)
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oportunidades de progressdao de carreira, 5) flexibilidade laboral, 6) identificacdo e
realizagcdo com a funcéo.

Considerando a preocupacdo das organizacdes em reter os seus talentos, as
organizagfes devem promover uma boa comunicacdo organizacional dirigida aos
colaboradores. Transmitir a informacdo através de vérios canais de comunicagéo,
compreender que a melhor maneira e a mais apreciada pelos funcionérios é a
comunicagdo “face to face” pois resulta na recec¢do real da mensagem.

E necessario que as organizacdes compreendam que o facto de ndo existir
qualquer tipo de comunicacado gera resultados negativos em vez de neutros. Para que isto
seja possivel, 0 autor demonstrou existirem algumas praticas que fomentam a retencao
laboral. Essas praticas incidem na evolugdo profissional — demonstrando que a
organizacdo valoriza o seu colaborador; entrevistas frequentes com os colaboradores —
que faz com que o colaborador se sinta como parte importante da sua empresa e que
podem responder aos seus objetivos individuais; feedback constante — de modo a
compreenderem o colaborador bem como os seus feitos e evolug6es e formacao continua
— para desenvolverem as suas aptiddes (Erickson, 2015).

Através de uma investigacao realizada por Alameddine et al., (2017) verificou-se
que os colaboradores inquiridos demonstram que a retencdo € uma combinagédo entre
recompensas intrinsecas — como o desenvolvimento profissional, acompanhamento
médico, oportunidades na educacdo - e extrinsecas — subsidios de viagens,
disponibilidade para alojamentos e bonus — sédo estratégias de RH que visam aumentar a

retencao.

2) Comunicagao organizacional

A cultura das organizacdes tem importante relevo para a gestdo das empresas.
As medidas e os objetivos adotados por parte das empresas encontram-se interligadas
com o comportamento dos seus colaboradores que sdo incutidos pelos elementos culturais
(Meira & Oliveira, 2016). Deal & Kennedy (1986) demonstram que a cultura
organizacional se carateriza pela maneira como sdo feitas as coisas dentro de uma

organizacdo. Estar comprometido com a gestdo cultural da organizacdo é fundamental
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para 0 sucesso organizacional, gerando maior produtividade e garante o reconhecimento
(Chen et al., 2006).

Um dos principais focos dos RH é a comunicacao — sendo considerado um pilar
fundamental nas organizacgdes. A comunicagdo desempenha um papel importante para 0s
colaboradores, promovendo o seu bem-estar e a sua satde (Newnam & Goode, 2019).

Durante muitos anos, os colaboradores possuiam um vinculo muito duradouro
com as suas organizages, coisa que tem vindo a sofrer alteracfes nestes Gltimos anos.
Quando os colaboradores compreendem que a figura e/ou estilo de lideranca —
abrangendo a coesdo, participacdo, motivacdo e comunicacdo - ndo vai de encontro as
suas expetativas isso coloca em risco a organizacdo (Popescu & lacob, 2017).

Segundo um estudo de Newnam & Goode (2019) existem tipos de comunicagéo
organizacional, entre dos quais a comunicacdo ligada a tarefa, comunicacdo ligada a
seguranca e a comunicacado relacionada com os relacionamentos. Os autores concluiram
atraves da sua investigacdo que a pratica mais usada é a comunicacéo relacionada com a
tarefa. De acordo com estudos acerca da comunicacao esta é composta em trés vertentes:
Comunicagéo interna - compreendida como a mais facilitadora de processos, entendendo
objetivos e desafios organizacionais. A aposta nas novas tecnologias é uma constante pois

permite que a informacéo esteja mais facilmente ao alcance de todos;

Comunicacédo externa — carateriza-se pela sua rapidez e é direcionada ao publico maior.
Origina dialogos com a comunidade, governo e a imprensa tendo como finalidade a

conexdo comunicacional;

Através das novas ideologias e praticas de gestdo observa-se que um dos
elementos mais consideraveis atualmente € o clima organizacional. Compreende-se que
este é relevante quer para 0s processos, quer para os resultados, afetando a qualidade do
seu proprio sistema (Segredo Pérez et al., 2017).

O estudo do clima organizacional compreende algumas dimensdes tradicionais,
das quais fazem parte a lideranca, motivacéo, remuneracédo, participacdo. Atualmente, a
comunicacdo € compreendida como parte integrante do clima organizacional. Abdullah
& Antony (2012) defendem que a comunicacdo origina uma ligacdo entre 0s
colaboradores de uma empresa, desde a equipa superior a equipa mais operacional. A
criacdo de canais, métodos e conteudos internos origina mais conexao entre 0S

funcionarios e também com as empresas. Nesse seguimento, 0s autores determinaram que
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a capacidade de comunicacéo e a capacidade da sua exibic¢éo contribui para a construcéo
de relagdes sociais, lideranca e capacidade de negociacéo.

A Gestdo de Recursos Humanos e a comunicagdo interna encontram-se
inevitavelmente relacionados numa perspetiva voltada para a evolugéo, estilo de mudanga
e perspetiva de estimulo. A comunicacdo interna e gestdo organizacional sao
compreendidos como parte integrante e como uma fonte de saber submetendo
consideraveis publicacdes que chamam a atencdo dos colaboradores (Popescu & lacob,
2017).

3) Retencgdo de Talentos

As organizacOes tém por base as pessoas, que sdo compreendidas como uma
peca fundamental das mesmas (Duquesne et al., 2015).

Segundo Sharma (2019) a retencéo de talentos carateriza-se pela aptiddo que as
organizacOes possuem em manter os seus funcionarios, atraves de esforcos constantes
que visam a melhoria organizacional, de modo a que os seus funcionarios ndo tenham
interesse em abandonar a sua organizagcdo. O comprometimento organizacional e a
retencdo dos colaboradores € compreendida como um aspeto estratégico que beneficia as
empresas (Bindu, 2017).

Berthon et al., (2005) defende que a ideologia de marketing interno refere que
os colaboradores de uma organizacdo sdo considerados o seu primeiro mercado.
Atualmente, a retencdo de recursos humanos produtivos € tdo essencial quanto recruta-
los; contudo, num mercado competitivo, a retencdo do capital humano é ainda mais
essencial (Kalali, 2015). A saida de colaboradores de uma organizacdo é compreendida
como custosa e tendenciosa a alteracfes no trabalho. Entdo, reter o talento € essencial
para todos os tipos de empresas (Bryant & Allen, 2013).

Em 1997 deu-se origem ao termo “Gestao de Talento” pela McKinsey onde 0
termo 'Gestdo de Talentos' foi cunhado em 1997 pela Companhia McKinsey (Scullion,
Collings, & Vaiman, 2016).

Recentemente foi realizada uma investigacéo por CEOs, nos Estados Unidos da
América, compreendendo a area de gestdo de talentos como uma area estratégica critica

de RH. Estes CEOs defendem que as organizacdes acreditam que a implementacao de
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talentos sdo estratégias dificeis de implementar, mesmo a nivel global (Groysberg &
Connolly, 2015).

Por exemplo, o Employer Branding estimula os colaboradores a permanecerem
nas empresas, funcionando como uma estratégia de retencdo organizacional (Sokro,
2012). Segundo Qureshi (2019) para os investigadores acerca do comportamento
organizacional e os especialistas de gestdo de recursos humanos, o compromisso dos
colaboradores e a sua retencdo, sdo tematicas cada vez mais relevantes. Os talentos séo
entendidos como pessoas com capacidades normais. Contudo, devido as suas
competéncias especificas, ambicdes e prazer na realizacdo de determinadas tarefas tém
uma enorme capacidade de desenvolvimento de novas capacidades (Cardoso, 2016).

De acordo com Uren (2011) foi feita uma investigacdo em quarenta e quatro
empresas sediadas na UK aos responsaveis de RH das organizacdes foram reconhecidas
treze préaticas necessarias para uma boa gestdo do talento:

1) Identificar a fonte de vantagem competitiva e aspirar ser a melhor do mercado;

2) Conhecer bem o mercado em que a organizagdo, sendo importante para o
reconhecimento do talento;

3) Descrever e demonstrar a vantagem competitiva para o talento que acrescenta valor;
4) Criar significados do talento, gerando maior valor, fomentando o desenvolvimento;

5) Modernizar e fortalecer as ferramentas dos processos de identificacdo de talento;

6) Desenvolver os metodos de reconhecimento de talento, integrando um conjunto de
processos e ferramentas de identificacdo de talento na organizacao;

7) Tratar de maneira cuidadosa os individuos considerados talentosos e compreender as
suas aspiracoes;

8) Nao se distrair com a demografia: compreender e aceitar a idade, 0 género e néo criar
distincdo entre grupos;

9) Compreender os estimulos enfrentados pelos funcionarios, tendo isso uma repercussao
organizacional;

10) Elucidar os colaboradores acerca da experiéncia que a organizacao pretende oferecer
a0s mesmos;

11) Atender as necessidades do colaborador no que concerne as compensacoes,
beneficios, progressdo laboral e ambiente de trabalho;

12) Criar desafios estimulantes - colaboradores considerados talentosos buscam e

necessitam de novos desafios e novas aprendizagens laborais;
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13) Contornar barreiras: é basilar que exista uma prevencao de conflitos com colegas,
chefias e até mesmo em aspetos culturais da organizagao para que estes ndo interfiram no
seu rendimento, aproveitamento e comprometimento organizacional.

Existem trés grandes grupos que influenciam a retencdo: 1) fatores mentais; 2)
fatores fisicos; 3) fatores sociais. No que diz respeito ao fator mental, 0 mesmo abarca as
carateristicas da funcdo, a flexibilidade e a liberdade para exercerem o seu trabalho. No
grupo dos fatores fisicos, estes centram-se na prépria natureza do trabalho, as condicdes
dadas para a realizacdo do mesmo e também as remuneracdes e beneficios. Ja os fatores
sociais dizem respeito as interacdes existentes nos colaboradores, sejam elas internas ou
externas da instituicdo (Osteraker,1999).

Devido as alteracBes econdémicas e ao crescente interesse das organizagdes na
busca pelos melhores colaboradores, a relacdo entre a entidade empregadora e 0s seus
colaboradores deve ser repensada. Verificar continuamente e modificar as estratégias de
retencdo é de extrema importancia para corresponder as ambicdes individuais dos seus
colaboradores (Bryant & Allen, 2013).

As estratégias organizacionais trabalham com questdes como as estratégias de
recrutamento, avaliacdo de desempenho, formacdo, desenvolvimento e retencdo. As
estratégias de retencdo organizacional estdo entre os tOpicos mais importantes para um
produtivo funcionamento organizacional nas industrias de topo. Assim, a retencdo de
profissionais talentosos € uma das essenciais funcGes dos departamentos de recursos
humanos nas organizacdes (Kalali, 2015). Seguindo essa ideologia, uma pratica eficaz
de gestdo de recursos humanos, relativamente a formacdo dos colaboradores,
compensacdes e avaliacdo de desempenho sdo os principais fatores no que concerne a

retencdo de pessoas (Hong et al., 2012).

4) As praticas da GRH e os profissionais de RH

A GRH tornou-se fundamental para o desempenho das organizacdes e para o
contributo de destaque no mercado e conseguir assim, obter uma vantagem positiva em
relacdo a outras empresas (Al-Tarawneh, 2020; Angonga & Florah, 2019; Selmer & Chiu,
2004). No mesmo sentido, Ceitil (2013) defende que a funcdo dos RH encontra-se em

alteracdes profundas, com grande desenvolvimento e vai de encontro ao processo de

27



globalizacdo. Entdo, os profissionais de RH sdo os principais responsaveis pelas
mudangas das culturas organizacionais, aumentando a inovacdo e novas estratégias para
melhorar a cultura e o clima organizacional.

Tem vindo a ser atribuido um peso muito importante &8 GRH e aos seus
profissionais para que sejam responsaveis pelo recrutamento e selecdo de colaboradores
e que desenvolvam estratégias de retencdo para os colaboradores considerados
fundamentais para o negécio. (Angonga & Florah, 2019). Nesse seguimento, estes
profissionais devem ser capazes de recrutar, atrair talento, desenvolvé-los e pela

comunicag&o organizacional. (Ulrich et al., 2011).

As fungdes da GRH abrangem niveis mais administrativos e técnicos e também
niveis mais estratégicos influenciados pela psicologia social, sociologia ou até mesmo
pela gestdo estratégica (Angonga & Florah, 2019).

Segundo Ulrich & Brockbank (2005) os profissionais de RH desempenham as
mais variadas funcGes. Sdo advogados, parceiros estratégicos, lideres e potenciadores do
capital humano. Estes também devem ser responsaveis por desenvolver estratégias para
que os colaboradores tenham uma postura irrepreensivel tanto a nivel individual como
em equipa para que a atracdo de futuros clientes seja uma constante (Angonga & Florah,
2019). Arulrajah et al., (2016) mencionam que o papel da funcéo dos RH tem vindo a ser
sofrer alteracbes e que, na generalidade, as funcbes dos profissionais de RH sé&o
maioritariamente voltadas para o recrutamento, selecdo, formacéo e desenvolvimento,
avaliacOes de desempenho, gestdo de recompensas, job desing, job analysis, planificacéo
de RH, gestdo da seguranca e medicina no trabalho, gestdo de conflitos e relacdes

laborais.

Os profissionais de RH desempenham fun¢des muito importantes para o bom
desempenho das organizagdes. Sao responsaveis pelas prevencdes dos conflitos internos,
atuam como agentes de mudanca, mantendo a ordem social e reforcam atraves de um
modelo de regulacdes a ideologia da equipa de gestdo, dominando o negdcio (Almeida,
2009). Contrariamente a isso, dez anos antes, Almeida (1999) defendia a ideologia de que
o perfil indicado para um profissional de RH caraterizava-se por possuir habilitacdes
superiores nas areas das ciéncias sociais, idade compreendida entre 0s 25 e 0s 30 anos de
idade. Além disto, exigéncias do foro informatico na o6tica do utilizador e dominio de
linguas, nomeadamente a lingua inglesa e a capacidade de analisar dados estatisticos eram
obrigatérias (Almeida, 1999).
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Atualmente, de acordo com uma perspetiva voltada para o ambiente, o0s
profissionais de RH tém como funcBes o recrutamento de individuos envolvidos com o
ambiente, formar, desenvolver e fazer uma avaliacdo de desempenho desses individuos.
Parte das suas tarefas também fazer uma gestdo dos beneficios, da remuneracdo e

promover a ligacao de pessoas e equipas (Jabbour & Santos, 2008).
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CApriTULO I1 - METODOLOGIA
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2.1) Objetivos e opcdo metodoldgica

A atualidade de ambas as problematicas — Employer Branding e Retencéo de
Talentos — fundamenta a pertinéncia do estudo realizado no ambito desta dissertacao.
Com este trabalho procurou-se compreender a importancia que os profissionais de RH
atribuem ao EB para continuarem retidos organizacionalmente.
A pergunta de investigacdo num estudo visa mostrar o projeto de investigacao, na forma
de pergunta de partida, onde o investigador demonstra qual o seu objetivo principal na
investigacdo (Quivy & Campenhoudt (1998).

Neste sentido, a pergunta de investigacdo que norteou este trabalho foi:

» Qual a importancia do Employer Branding na retencdo dos profissionais de
RH?

Mais especificamente, pretende-se perceber quais as estratégias de EB adotadas pelas
empresas, perceber a importancia do EB para os profissionais de RH e, por fim, perceber

a importancia da comunicacao organizacional para o EB.

Segundo Godoy (1995) as ciéncias sociais caraterizam-se por abranger as areas
do saber que se encontram relacionadas com os fendmenos sociais, educacionais,
culturais, politicos, psicologicos e econdmico. Nesse sentido, e de acordo com Denzin &
Lincoln (2006), a investigacdo qualitativa circunda uma abordagem explicativa do
mundo, 0 que exprime que seus investigadores estudam as coisas de forma natural,
tentando entender os fendmenos em termos dos significados que as pessoas a eles
conferem chegando o mais proximo possivel da realidade-

A metodologia qualitativa ndo procura medir resultados, nem utiliza métodos
estatisticos para a analise dos seus dados; a pesquisa qualitativa nasce de questes ou de
interesses que se vao construindo a medida que o estudo se vai desenvolvendo; abrange
dados explicativos sobre individuos, locais e processos que envolvem o contato direito
com o investigador e com a situacao que se pretende estudar, baseando-se em entrevistas
e na sua observacao (Godoy, 1995, Morgan, 2018).

Esta metodologia beneficia as amostras de pequena dimensdo e que sdo
propositadamente selecionadas com base num conjunto de critérios exclusivos. A recolha
dos dados carateriza-se por um contacto direto entre o investigador e os participantes do

estudo, possibilitando que as questdes previamente feitas possam ser exploradas. N&o
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importa 0 nimero de participantes na investigagdo, mas sim procurar a qualidade das suas

respostas, de modo a chegar o mais perto possivel da realidade (Morgan, 2018).

2.2) Técnica da Recolha de Dados

Para esta investigagao utilizaram-se como instrumentos de recolha de dados um
questionario sociodemografico e uma entrevista semiestruturada, para a recolha de dados
qualitativos.

Considerando o0s objetivos do estudo concluiu-se que a entrevista
semiestruturada era o melhor instrumento para a recolha dos dados.

As entrevistas foram realizadas com recurso a um guido (Anexo 2),
antecipadamente elaborado, que incluia questfes cujas tematicas foram escolhidas tendo
em consideracdo os objetivos do estudo e a revisdo de literatura. Entdo, este guido da
entrevista continha 12 questbes onde se abordavam temas relacionados com a
comunicagéo organizacional, o EB e a retengdo de profissionais.

O guido da entrevista deste estudo inicia com perguntas relacionadas com as
funcbes e tarefas desenvolvidas pelos inquiridos. Depois sdo realizadas perguntas
relacionadas com a retencdo e as praticas utilizadas pelas organizagGes para que 0s
colaboradores ndo queiram sair. As perguntas também se direcionam para a tematica EB,
mais concretamente perguntas direcionadas ao processo de EB e também das estratégias
realizadas pelas organizacdes onde trabalham. Através deste guido também é procurado
saber como € que a comunicagdo organizacional contribuiu para a construcdo do EB das
empresas dos entrevistados.

Por fim, o guido da entrevista termina com uma questdo relacionada com a visao
que os colaboradores - que exercem funcbes nas empresas onde os entrevistados
trabalham - tém acerca da mesma. Aqui, permitiu aos entrevistados demonstrar a sua
percecdo e opinido pessoal acerca destes assuntos.

As entrevistas foram realizadas através do Skype. O Skype é uma ferramenta que
permite a conexao de voz e video, através da internet. Visto que foi benéfico para ambas
as partes realizar as entrevistas online, esta foi a maneira mais benéfica para o
prosseguimento do estudo.

Paralelamente, foi aplicado um questionario sociodemografico, com um total de

9 questbes, divididas em duas partes. A primeira parte diz respeito aos dados dos
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participantes do estudo, incluindo o sexo, a idade, a zona habitacional, estado civil e
habilitacbes académicas. Quanto a segunda parte, esta diz respeito a formagédo e dados
relativos ao seu trabalho onde esté incluido a formacéo, a area de formagéo, a profisséo,

0 tempo em que se encontra na funcédo e o seu vinculo profissional.

2.3) Tratamento e Anélise dos Dados

De forma a responder aos objetivos do presente estudo, criou-se uma amostra
de profissionais de RH a partir da plataforma LinkedIn e através de um grupo de
Profissionais de Recursos Humanos, no Facebook. No inicio do més de Marc¢o e até
inicios de Julho foram enviadas mensagens a mais de 40 profissionais de Recursos
Humanos. Estas mensagens explicavam os objetivos do estudo bem como o que se
encontrava inerente a0 mesmo como o consentimento informado - que garante a total
confidencialidade dos dados obtidos.

No total, foram realizadas 12 entrevistas a diferentes profissionais de Recursos
Humanos, que exerciam funcdes em diferentes organizagdes. A entrevista mais curta teve
uma durabilidade de 14 minutos e a mais longa de 58 minutos.

Em meados de Marco foi realizada uma entrevista-teste para que o guido da
entrevista fosse devidamente testado. O objetivo partia por compreender se os dados
obtidos no decorrer da entrevista seriam relevantes e fidedignos, com vista a serem
codificados futuramente. A participacdo dos intervenientes no estudo foi voluntéria.

No inicio de cada entrevista, os entrevistados foram informados que a
informacdo obtida na mesma, seria confidencial e foi perguntado se poderiamos proceder
a gravacdo audiofénica da entrevista. ApOs a concordancia, foi assinado um
consentimento informado pelos entrevistados.

Ap0s a assinatura do consentimento informado, foi aplicado um questionario
sociodemografico, com 9 questdes fechadas, aos entrevistados, de modo que fosse
caraterizada a amostra do estudo.

Apos a realizacdo e, posterior, gravacdo das entrevistas, as mesmas foram
devidamente transcritas pela investigadora de forma a que toda a informacdo fosse
inequivocamente realista e muito detalhada. Entdo, as entrevistas foram devidamente

transcritas verbatim pelas investigadoras. Estas transcri¢cdes verbatim tém como objetivo
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compor e padronizar os dados de forma a simplificar o maneio da informagéo. Embora se
perca muito tempo com a tarefa da transcricdo e seja magudo para o investigador,
contrapesa pela simplicidade com que 0 mesmo vai de encontro aos dados. Finalizadas
as transcri¢Oes das entrevistas, procedemos a analise dos dados.

Neste seguimento, chegou-se a conclusdo de que a determinado momento ndo
existiam novas informacdes para a investigacdo, originando saturacgdo tedrica.

O termo “Saturacdo” nasceu em 1967 através dos investigadores Glaser e

Strauss (1967) e carateriza-se pelo momento na investigagdo em que a obtencao de dados
ndo traz mais novidades para a investigagdo (Minayo, 2017).
Fontanella et al., (2008); Saunders et al., (2018) salientam que a amostragem por
saturacdo teorica € um instrumento frequentemente utilizado em investigagdes nas mais
diversas areas. E empregue para instituir ou encerrar a dimensao final de uma amostra em
estudo, suspendendo assim novas informacoes. A saturacao tedrica deve estar diretamente
relacionada com a pergunta de investigacdo, a revisao bibliografica e o quadro analitico
escolhido (Saunders et al., 2018).

Ai, utilizamos a Grounded Theory, caraterizado por um conjunto de processos
exigentes de analise de dados que possibilitam o desenvolvimento de uma teoria (Strauss
& Corbin, 1998). Na Grounded Theory existem trés etapas de codificacdo dos dados
analisados, nomeadamente a codificacdo aberta, a codificacdo axial e, por fim, a
codificacdo seletiva.

No que diz respeito a codificacdo aberta, os dados sdo distribuidos em categorias
semanticas, dando um cddigo a cada unidade de analise. Entdo, pretende-se rotular as
varias partes do discurso dos participantes. (Sandu, 2018).

O préximo passo consiste na codificacdo axial onde os codigos conseguidos na
codificacdo aberta comecam a dar origem a uma categoria principal, sendo assim o
alicerce para a compreensao dos dados obtidos (Sandu, 2018). De acordo com Urquhart
(2013), nesta etapa devem-se reconhecer as categorias mais pertinentes e também
conceber um processo de comparacdo e de ligacdo entre essas mesmas categorias.

De modo a finalizar, surge a codificacdo seletiva, que é a categoria central,
originada pela relacdo entre as outras categorias. (Sandu, 2018). Portanto, a codificacdo
seletiva compreende na atribuicdo de uma categoria principal, pela relacdo aproximada

entre os cddigos axiais ja reconhecidos (Urquhart, 2013).
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Para que fosse possivel analisar e codificar os dados recorremos ao programa
Excel, que serviu de suporte a codificacdo das entrevistas com os trés tipos de codigos

mencionados anteriormente.

2.4 Caraterizacdo dos participantes do estudo

A amostra deste estudo é constituida por profissionais que se encontram a
trabalhar numa area de recursos humanos e que assim, exercam funcdes relevantes em
recursos humanos.

Este estudo integra um total de 12 participantes. Importa dizer que os critérios de inclusdo
foram:

a) trabalhar em Portugal;

b) exercer fungdes de RH;

Os intervenientes nesta investigacdo foram selecionados de acordo com 0s
principios da amostragem teorica, e 0s aspetos acima referidos foram pensados e
analisados na altura de as considerar.

Aos participantes, foi garantido a confidencialidade e 0 anonimato e, por isso, a
cada participante foi atribuido um namero que serve de identificacdo a cada profissional
de RH.

A amostra € composta por 12 participantes, contudo foi possivel chegar a
saturacdo tedrica e a dados relevantes acerca da tematica investigada. Neste seguimento,
a amostra é, maioritariamente, composta por profissionais do sexo feminino, com idades
compreendidas dos 24 anos aos 61 anos. A média de idades ¢é de 33,58 e 0 desvio padréo
é de 9,94.

Todos os participantes tém qualificacbes ao nivel do ensino superior e

pertencem, maioritariamente, a zona Norte de Portugal.
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CAPITULO 111 — APRESENTACAO DE RESULTADOS
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Neste capitulo sdo demonstrados os dados provenientes das entrevistas
semiestruturadas que foram tratadas em concordancia com os principios da Grounded
Theory. As citagBes exibidas, no decorrer do capitulo, sdo revelagdes diretas dos
participantes no estudo.

De modo a facilitar a interpretacdo e a compreensédo dos resultados, apresenta-
se a Tabela 1 (categorias e subcategorias da andlise de resultados) que resume as
categorias e Subcategorias conseguidas através da analise qualitativa realizada as

entrevistas.

4.1) [ Categorias | Subcategorias

Funcao Préaticas de Atividade Profissional

dos RH GRH

Desafios Dimenséo Remuneracéo Evolucao Realidade

da Externa Salarial Organizacional | Organizacional

Funcéao

dos RH
Employer Acdo Dimenséo Pessoal

Branding | Organizacional

Categorias e subcategorias da analise dos resultados (Tabela 1)

Os resultados da andlise das entrevistas realizadas encontram-se divididos em

trés grandes dimensdes principais:

1) Funcéo dos Recursos Humanos;

2) Desafios da Funcdo dos Recursos Humanos;

3) Employer Branding

Cada um destes grupos € proveniente de um conjunto de subcategorias que
auxiliam para a definicdo de cada uma das categorias, demonstrando assim a opinido e a

visdo dos entrevistados para este estudo.
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4.2)
A dimensdo Funcdo dos Recursos Humanos carateriza-se pelo papel e

atividades desenvolvidas, a nivel laboral, pelos profissionais de recursos humanos, de
modo a ajudar a organizagao a atingir os seus objetivos e auxiliar todos os envolvidos na
organizacdo. Compreende-se que as funcdes desempenhadas pelos profissionais de RH
tém muita importancia, abrangendo papéis estratégicos, implementacdo de praticas,
formacéo e desenvolvimento, recrutamento, que beneficiam a atragdo e a retencdo de
talentos bem como o destaque organizacional.

A dimensdo Funcdo dos Recursos Humanos foi obtida através de duas

subcategorias, sendo elas:
1) Praticas de Gestao de Recursos Humanos;
2) Atividade Profissional.

4.2.1)
A primeira subcategoria — Préaticas de GRH — carateriza-se como sendo as

principais atividades e/ou tarefas laborais desenvolvidas pelos profissionais de RH. A
nivel organizacional, sdo as atividades desenvolvidas pelos profissionais que sdo
consideradas relevantes para a organizacao; se sdo detetadas necessidades como as de
recrutamento, por exemplo, o profissional de RH ira de encontro a essa necessidade,
desenvolvendo recrutamentos para a empresa.

As Praticas de GRH mais referidas pelos entrevistados séo:

o Recrutamento

“Eu sou a responsavel por determinados departamentos dentro da
Continental. Naquilo que... para além disto, naquilo em que eu efetivamente faco: faco
todo o recrutamento e selecdo dos meus clientes internos, quer de assessments a
entrevistas, e assessments... falo... de provas de grupo e apresentac@es individuais...,
faco todo o processo de onboarding, e onboarding desde que o colaborador recebe o sim,
que foi o que... o colaborador ... o candidato selecionado para entrar na Continental, até
ao primeiro dia em que ele entra, todo o processo, ahm, até a entrada dele. ” (Profissional
de RH N°6)
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o Administracdo de RH

“Atualmente, maior parte das tarefas que eu desempenho estdo
associadas a parte administrativa de RH... ou de payroll. faco desde admissaoes,
tudo o que tenha a ver com a seguranca social, fundos de compensacéo, contratos
e higiene no trabalho. a criacdo da ficha do colaborador e quando ha entidades
que, por exemplo, tém uma ficha de cliente também faco porque tenho descontos
inerentes ao colaborador. Depois, também... infelizmente também trato de
demissbes ou de cessbes contratuais, tudo o que tenha a ver com documentos
legais, recibos de quitacdo, recibos finais de vencimento, transferéncias
bancarias... chega a uma altura do més em que fazemos o processamento e estd
tudo inerente, desde bonus, vencimentos, subsidio de alimentacédo, tudo o que
sejam retribuigdes... OU Seja, remuneracdes e beneficios ao colaborador, ou seja,

¢ tudo processado utilizando o software digital.” (Profissional de RH N° 11)

o Gestéo de RH
“E eu estou na gestdo operacional de recursos humanos, dou apoio a
gestdo da cultura organizacional... Na gestdo operacional de relagoes humanas,
nos somos o parceiro do nosso cliente interno... a primeira pessoa a que eles
recorrem é a mim, em qualquer area da DRH, seja processamento, seja formacao,

seja recrutamento...” (Profissional de RH N°6).

Foram ainda apresentadas outras Praticas de GRH pelos participantes. Umas

mais habituais, outras nem tanto. Dentro destas praticas de GRH temos:

o Formacéo
“Quando falo em gestdo da formagdo falo em todos os processos:
levantamento das necessidades de formacao, contatos com empresas e entidades
formadoras. Dou também alguma formacéo. A formacao inicial € dada por mim e
outras que vao surgindo relativas a assuntos dos quais eu tenho conhecimento e mais

dirigidas para chefes de sector e encarregados.” (Profissional de RH N°7)
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o Legislacédo Laboral
“Depois tambem ha uma altura depois do processamento em que
fazemos os impostos, aquilo que é legal... desde a seguranca social aos impostos que
temos que fazer para a seguran¢a social e para as finangas.... Aquilo que chamamos de
DRM - declaracdo mensal de remuneracdes. Depois ainda temos os fundos de
compensacOes em que todos os meses tambem trato das guias e, e verifico e valido se esta
tudo ok nos fundos de compensag¢do para depois a empresa pagar essa benesse”

(Profissional de RH N° 11)

o Payroll
“O meu trabalho incide muito também em assuntos relacionados com
seguranca social, AT, seguradoras. Fago processamento salarial e tudo aquilo que €

relacionado com payroll” (Profissional de RH N°7)

4.2.3)

No que diz respeito a subcategoria Atividade Profissional esta carateriza-se

como sendo as funcBes desempenhadas nas organizacdes pelos profissionais de RH. As
funcdes estdo relacionadas com o papel que o profissional tem na empresa e, pelo qual, é
reconhecido na mesma.

As atividades profissionais mais apontadas pelos entrevistados séo:

o Gestor/ade RH

"Portanto, um bocadinho no complemento disto, as minhas funcées
estdo exatamente ligadas em transformar a estratégia definida pela
administracéo para o grupo de empresas, ahm, que nds temos em politicas de RH
barra pessoas barra comunicagdo, que as tornem.... No fundo... que as acionem.
Portanto, n6s temos aqui objetivos estratégicos definidos pela administracéo e
cada departamento depois tem que os fazer acontecer. Pronto, € a definicéo dessa
estratégia operacional que esta nas minhas fungdes, com tudo o que isso implica.
Que pode, que pode... que pode ndo, vai... desde ld esta, ao EB a uma parte muito,

muito, muito intensa de comunica¢do ou muito intensiva de comunica¢do...”

(Profissional de RH N°8)
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o Responsavel de RH

"Ora bem, eu sou a chamada responsavel de RH, mas também,
atualmente, os RH estdo so sob a minha al¢ada (...) A minha principal fungdo é
conseguir chegar aos colaboradores e as suas necessidades. Como deve calcular
¢ muito dificil chegar a toda a gente, mas ld vamos conseguindo... também ha
muito esfor¢o da nossa parte... Eu como responsavel de RH faco de tudo... dou
suporte quando é necessario, trato de documentacdo importante, dou e
acompanho formagoes (...)" (Profissional de RH N° 1)

o Generalista de RH
“Neste momento, a minha fun¢do... o qgue sou designada na
empresa... comecei como analista, ou seja, estagiaria... de estagidria passei a assistente
e agora, recentemente, subi a assistente com experiéncia. Nas varias categorias tinha
permissoes e fungdes diferentes; na primeira, era muito mais formagéo, ou seja, perceber
0 que é que eu tinha que fazer e aprender com as pessoas mais velhas da empresa e dar
apoio. ” (Profissional de RH N°11)

o Administrativo/a de RH

“Uma vez que sou a Unica pessoa que trabalha no departamento e
respondo diretamente a administracao.
tudo o que € as vezes mais simples e mais basico acaba por ser as tarefas diarias, ou seja,
ainda que o absentismo seja uma coisa bdsica e... é uma tarefa, ld estd... ndo é uma
principal funcdo minha porque posso passar algum tempo sem o fazer.
tudo o que € as vezes mais simples e mais basico acaba por ser as tarefas diarias, ou seja,
ainda que o absentismo seja uma coisa bdsica e... é uma tarefa, ld estd... ndo é uma

principal fun¢do minha porque posso passar algum tempo sem o fazer.” (Profissional de
RH N°7)

Por sua vez, de acordo com a andlise das entrevistas, embora ndo se repetissem

tantas vezes, existem mais atividades profissionais referenciadas pelos entrevistados.

Estas atividades sdo:
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o Consultor/ade RH
“Eu trabalho como consultor de recursos humanos da Randstad...
para um projeto em especifico, nos temos varios perfis para recrutar... o nosso trabalho

passa por fazer a prospecao de mercado.” (Profissional de RH N°4)

o Embaixador/a
“(...) Acumulando aqui uma &rea que se denomina por external
affairs, que tem que ver com tudo o que séo relagdes externas da empresa, portanto, em
representar tudo o que diz respeito a empresa em contexto externo... articular a
elaboracdo de comunicados de imprensa quando nds temos necessidade de comunicar
algo para os media... sé acrescentando aqui que dentro desta area que temos coisas mais
especificas como comunicacao interna e comunicacgao externa, portanto a delineacéo de

todo o plano de comunicacao interna e externa da empresa. ” (Profissional de RH N°2)

o Assistente de Marketing
"(...) E também, |4 estd, pode-se considerar que também tenho uma

funcéo de assistente de marketing.” (Profissional de RH N°3)

4.3)

No que diz respeito a dimensdo Desafios da Funcdo de RH esta carateriza-se

como sendo tudo aquilo que os profissionais de RH consideram como dificuldade no
decorrer das suas funcdes e que, em grande parte, prejudica a organizacdo. Nesse
seguimento, desafio carateriza-se como sendo algo que carece de superacdo. Os desafios
quando se tornam objetivos e concretos e estimulam na medida da melhoria. Os desafios
vividos podem ser internos ou externos. Para que esses desafios ndo demonstrem
problemas futuros, torna-se necessario identifica-los e agir imediatamente sob eles.

A dimenséo Desafios da Funcéo de RH originou quatro subcategorias:

1) Dimensédo Externa;
2) Remuneracdo Salarial;
3) Evolucdo Organizacional;

4) Realidade Organizacional.

42



4.3.1)
Concretamente a subcategoria Dimensdo Externa, esta refere-se aos

condicionantes que as organizacGes tém e que sdo provenientes de fatores externos a (sua)
organizagdo. Sao considerados negativos para o bom desenvolvimento organizacional e
para a retencdo dos profissionais, num mercado cada vez mais exigente e competitivo.
Embora as empresas apostem cada vez mais em estratégias para manter 0s seus
colaboradores, a verdade é que as outras organiza¢des também apostam muito na atragdo
de novos funcionarios. Entéo, a concorréncia é um grande desafio da funcéo profissional

dos entrevistados.

o Concorréncia
“Ou seja, 0 nosso maior problema neste momento e em qualquer
momento é competir com as empresas que produzem o mesmo que nos, ndo ao
nivel do nosso produto porgue o nosso produto é para 100% exportagdo. Mas o
nosso maior problema é competir ao nivel salarial que as outras empresas fazem.
Esta zona € uma zona que trabalha muito desta forma: eu dou-te... eu transfiro-
te o salario minimo, mas tu no fundo vais receber o dobro porque eu vou-te dar o

dobro por fora, como se diz.” (Profissional de RH N°7)

“Pronto, o principal desafio é a concorréncia.” (Profissional de RH
N°2)

"Portanto o principal desafio tem que ver com o... e esta palavra tem
que aparecer entre aspas [riso]... com o “assédio” que as empresas de IT,

principalmente na area do grande Porto." (Profissional de RH N°2)

4.3.2)
Remuneracao Salarial

No que concerne a esta segunda subcategoria, referimo-nos a aspetos
relacionados com o0s pagamentos que as empresas exercem aos profissionais pelas suas

fungdes. Nota-se que este € um aspeto de importancia, que é ressaltado inimeras vezes
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nas entrevistas. A remuneracdo é um aspeto relevante quando alguém decide pertencer a
uma organizacao, ou até mesmo, continuar nela.

Desta subcategoria, surge o cédigo aberto:

o Pacote Salarial:

“Depois ndo nos podemos esquecer também quando falamos de, de,
de operadores, ahm, que as pessoas continuam a valorizar o seu pacote salarial. N&o é
que 0 nosso seja muito diferente dos nossos vizinhos, ndo o é, mas procuramos que a par
deste pacote salarial as pessoas tenham algumas regalias por um lado e tenham um apoio
na sua vida, para alem da fabrica, do trabalho, da organizagdo... que ndo esta... ndo
estd escrito. Ou seja, as pessoas sabem que podem contar connosco em tempos de
dificuldade. ” (Profissional de RH N°8)

4.3.4)

A subcategoria Evolucdo Organizacional prende-se com as novas fases e 0

respetivo desenvolvimento que as organizacfes vém a sofrer. Com a globalizacdo e com
um mercado cada vez mais competitivo, é necessario desenvolver novas metodologias
organizacionais. Sendo que o objeto € o constante destague no mercado de trabalho, as
organizagOes devem estar sempre preparadas para a melhoria ou até mesmo para algumas

mudangas que sejam necessarias.

o Mudanca
“O EB contribui de uma forma muito relevante para a minha
motivagdo e permanéncia. Entdo, sabe... todos somos pessoas diferentes e com
perspetivas diferentes... eu como jd sou mais antiga, acho estas medidas
completamente novas e espetaculares... porque antigamente... como ja disse...

entdo... era s6 o saldrio, nao é¢?” (Profissional de RH N°10)

o Melhoria
“Embora precisemos de estudar melhor o préprio EB e as estratégias
que devem ser adequadas as nossas pessoas, devemos... devemos pensar aqui que
a comunicacdo é um alicerce para a construcdo do EB porque estdo os dois

dependentes.... Chegamos aos outros através da comunicag¢do, ndo é?”

(Profissional de RH N°7)
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"Até ha uns trés anos nem tinhamos monitores de partilha de

informagdes na fabrica... os monitores estdo no refeitorio." (Profissional de RH N°1)

4.3.5)

A outra subcategoria obtida é a Realidade Organizacional. Esta subcategoria
esta relacionada com as realidades que se vivem e encontram nas organizacGes. Estas
realidades sdo defendidas nas entrevistas, defendendo os colaboradores que sdo as acoes

gue acontecem na empresa constantemente.

o Comunicacéo

“No entanto, nds temos pequenos trechos de comunicagao,
comunicag¢do que vamos lang¢ando via emails ... e via circulares... circulares no
sentido de tentarmos manter uma relaco mais estreita com o colaborador para
que o colaborador n&o entenda que € esquecido, ou seja, para que o colaborador
sinta que o departamento de RH esta junto com ele e esta para o apoiar com tudo
0 que seja necessario (...) quer sejam atividades dentro da organizacao, quer seja
fora da organizacao, como por exemplo a divulgacdo de uma agenda cultural, ou
algumas agoes de solidariedade, por exemplo... junto da comunidade... Ou seja,
acho que os canais de comunicacao tém que ser adaptados, no entanto acho que

a comunica¢do se pode fazer muito na base das newsletters, por exemplo...’

(Profissional de RH N°5)

o Imagem
“A empresa deve sempre trabalhar aqui, a imagem sempre através

dos seus colaboradores, que é o que procuramos sempre fazer...” (Profissional de

RH N°5)

“Eu penso que ja respondi um bocadinho a isso, mas.... O que eu disse hd
pouco... claramente que se uma marca OU Uma empresa, neste caso a empresa tem
sempre uma marca associada, for, tiver uma boa visualizagdo no mercado, ou seja, se
for considerada... grandes empresas e boas para trabalhar claramente tem uma marca

forte no mercado e isso vai chamar & atencéo das pessoas que estdo de fora, ou seja,
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4.4)

possiveis candidatos, mas também candidatos que estdo dentro da empresa porque
sentem diariamente que realmente é uma boa empresa para trabalhar ou é um great

place to work ou qualquer coisa assim...” (Profissional de RH N° 11)

Sucesso

“A marca do Grupo Crédito Agricola existe ha 110 e esta presente em
todo o pais. Tem registado uma evolucéo natural, no processo de adaptacdo aos
mercados, as economias e as sociedades... Em Portugal, fruto de um
posicionamento econdmico assertivo, a marca definiu uma cultura empresarial
propria e distinta de todas as outras marcas e constitui-se como um dos principais
grupos financeiros, integrando as vertentes da banca e seguros... Ademais, em
Francga, o modelo bancdrio similar, ali designado por “Credit Agricole” é tdo
somente o primeiro no ranking bancario daquele pais. Daqui se depreende que
uma marca com a reputacéo e o valor intangivel do CA — com honorabilidade,
confianca, credibilidade, estabilidade e notabilidade - exerce natural fascinio e
seducdo junto dos mercados, dos clientes e das populacbes e vem somar, de
sobremaneira, a todos os aspirantes a colaboradores, desejo e vontade de
trabalharem sob a batuta da marca. Por outro lado, hoje, esta notabilidade define
0 Grupo Crédito Agricola como um dos mais apeteciveis e desejados
empregadores.” (Profissional de RH N°I12)

Valorizacéo
“As vantagens do EB... nés queremos sempre trabalhar numa

empresa que seja... que reconhega os seus colaboradores e os seus... € as suas

qualidades, ndo é?” (Profissional de RH N°3)

A Ultima dimensdo designa-se de Employer Branding. Esta carateriza-se por

ser um conjunto de estratégias e ferramentas que pretende atrair os melhores talentos para

0 Seu negocio e também reter aqueles que sdo imprescindiveis. O Employer Branding

pretende também fortalecer a imagem das organizagfes, de modo a destacarem-se como

empresas empregadoras excecionais, no mercado organizacional. Algumas das
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estratégias de EB assentam na valoriza¢do, no bem-estar, na responsabilidade social
originando, posteriormente, comprometimento e retencao por parte dos colaboradores das
empresas. Estas ideias foram obtidas através das entrevistas dos participantes envolvidos
neste estudo.

Numa visdo global dos entrevistados é salientado que o EB tem vindo cada vez
a ser mais importante e benéfico para as organizaces. Apesar dos participantes, na sua
grande maioria, referirem que nas suas organizacOes existe um processo de EB e de
estratégias, isso nao € explorado a 100% e carece de algumas melhorias, como podemos
ver na entrevista da Profissional de RH N°3:

“Bem, ndo ha aqui um processo de employer branding

efetivo na minha empresa, pelo simples motivo de ndo ser uma grande empresa."

Contrariamente a essa opinido, um dos entrevistados refere que:

“Temos parcerias com algumas empresas que nos fornecem servicos,
que nos pagamos... de forma a que nos tornemos mais competitivos. Ou seja, temos
pagamento de dentista, pedologista. Temos um médico de medicina geral e familiar na

empresa. Temos outro tipo de regalias em rela¢do a creches, farmdcias...” (Profissional

de RH N°7).

A dimensdo EB surgiu de duas importantes categorias distintas:
1) Acdo organizacional,

2) Dimenséo pessoal.

4.4.1)

A primeira subcategoria — A¢do Organizacional — diz respeito aos processos e
as estratégias que sdo construidas pelas empresas de cada um dos participantes. Cada
empresa tem a sua prépria cultura e area de negdcios, originando as suas proprias
estratégias, mas que, como se verificaram ao longo das entrevistas, acabam por ser
transversais a diferentes organizacoes.

Esta subcategoria originou varios cddigos abertos:
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o Beneficios

“Entéo, Vanessa...nos temos vindo a apostar muitos em beneficios...
oferecemos a cada colaborador um seguro de salude, que possibilita aos
colaboradores frequentarem clinicas ou hospitais particulares a precos
reduzidos... considero isso muito positivo, entdo com isto do covid, ndo é... pode
dar muito jeito. Depois também temos um kit de bebé para oferecer aos pais ou
as maes, composto por fraldas de pano, biberdo, muda fraldas e cremes para o
bebé e para a mae... também oferecemos cheques dentista aos filhos dos nossos

colaboradores. ” (Profissional de RH N°10)

o Flexibilidade
“Neste momento, implementamos uma politica que se chama o “Flex
Go” que é... temos um dia por semana que podemos trabalhar a partir de casa,
este dia é escolhido por nés mas em concordancia com as nossas chefias e
equipas... mas temos a oportunidade de fazer teletrabalho um dia por semana e
iSso é sempre vantajoso porque da-me sempre jeito ter um dia em casa. E isto sei

que é uma politica que foi pensada e repensada e agora que foi implementada...”

(Profissional de RH N°11)

o Formacéo

“Formacéo. E desencadeado o processo de formacdo obrigatorio, em
mddulos sequenciais ata a obtencdo do aproveitamento minimo definido, com vista
a tornar o colaborador apto a comercializacéo dos diferentes produtos bancarios.
Esta formacdo é ciclica e acompanhard toda a sua vida profissional.
Paralelamente, o trabalhador tem acesso ao contrato de trabalho, aos
regulamentos internos e aos cddigos de conduta que regem a atividade.”
(Profissional de RH N°12)

o Cultura Organizacional
“Nas empresas podemos mudar o modelo de negdcio, 0s processos e até a
area de atividade, mas sem as pessoas certas nunca conseguiremos realizar o

propdsito e cumprir a missdo de uma organizagdo. E no caminho para encontrar
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as pessoas certas esta obrigatoriamente a criagdo de um bom Employer Branding,
em que a promessa ou proposta de valor apresentada aos atuais e potenciais

colaboradores é cumprida idealmente a 100%. ” (Profissional de RH N°9)

o Motivagao
“Uma organizacao é feita de pessoas e 0 que n6s queremos
é pessoas motivadas para aquilo que estdo a fazer, independentemente daquilo
que seja. tanto uma unidade em historial como escritorio pretendem que 0s seus
colaboradores estejam motivados, que produzam mais, que sejam melhor todos
os dias...por isso acho que o EB é transversal a todas as organizac¢es duma forma
geral.” (Profissional de RH N° 5)

o Responsabilidade Social
“Ou seja, eu acho que no caso da minha organizagdo em
concreto as pessoas Veem um pouco como uma missdo... COmo um apoio a terceiros...
mas acredito que seja em torno deste carater social, da missdo, do apoio que nds
prestamos as pessoas, que neste caso, com, com algumas limitagcdes ao nivel da saude

fisica e da saude mental.” (Profissional de RH N°5)

o Atividades
“Na Fabamagq ha futebol, voleibol, yoga, grupos de corrida e board
games e a Fabamaq Start (comunidade de desenho). Estas comunidades surgiram
organicamente e por iniciativa dos colaboradores, tendo a empresa apenas
proporcionado as condi¢cdes para que estas florescessem... no futebol e no voleibol
custeando os pavilhGes e nas sessfes da Fabamaq Start oferecendo snacks e cerveja aos
participantes... Estes féruns acabam por incentivar a convivéncia informal e o

estreitamento das relagdes entre Gamers.” (Profissional de RH N°9)

o Proximidade
“Ora bem, estratégias... uma estratégia que ndo é muito
facil, mas é sempre uma estratégia de proximidade e muito individualizada...
Gostamos de conhecer os trabalhadores... A nossa estratégia ¢ muito de
proximidade, eles sentirem que nos estamos sempre proximos e conseguimos

’

chegar as necessidades deles ...’
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“Ndo, ndo é reunir por reunir... ndo é reunir no sentido de
reunido, mas no sentido de conversa para perceber quais sdo as necessidades e
as reais necessidades de forma a que a nossa imagem l& fora seja uma imagem

de proximidade. ” (Profissional de RH N°7)

Relativamente a Gltima subcategoria — Dimensdo Pessoal — esta prende-se
como o proprio nome indica, com a perce¢do sentida e individualizada por cada um dos
participantes, face ao vivido nas suas empresas. Aqui, podemos falar das estratégias
organizacionais voltadas para o colaborador, bem como as percec¢des individuais das
tarefas realizadas e do que acham e sentem acerca das mesmas.

Esta subcategoria diz respeito a fatores internos e de percecéo.

o Bem-estar
“E depois, na sexta-feira, uma parte mais de descontracdo, em que todas as
semanas tem um convidado novo para falar um pouco mais da pessoa em si, ou
seja, posso-te dizer que o meu chefe ja foi 14 e eu fiquei descobrir que ele é chefe
de cozinha, chefe no sentido em que ele trabalha numa empresa e que se for
preciso podes contratar o servi¢o e ele vai a tua casa e faz um jantar cinco
estrelas, por exemplo... nGs sentimo-nos bem com estas pequenas coisas que até

levamos para fora do trabalho... ” (Profissional de RH N°4)

o Comprometimento
"Cada vez mais acredito que as pessoas com quem trabalhamos...
ahm... prezem a estabilidade... ja viste o que nos aconteceu? O COVID veio
assustar as pessoas, as empresas... mudou o rumo das coisas... as pessoas VA0
dar cada vez mais valor a estabilidade que lhes damos... sdo apoiados por nés,

podem tirar davidas sempre que precisem...” (Profissional de RH N°7)

o Positivismo
“Esta é uma questao filosofica, transversal e ja secular. O que é que eu
penso que 0s outros pensam. A banca, sobretudo nos primeiros trés quartos do século
passado, era extraordinariamente apetecivel como empregadora. Conferia, a quem la
trabalhava, entre outros valores, reputacdo, prestigio, poder e remuneracdes acima da

média. Hoje todos sabemos que, resultante da otimizacdo do modelo informéatico de
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trabalho, levou a uma forte erosédo dos fatores mais aliciantes para trabalhar neste sector.
Contudo, fruto do cumprimento dos contractos verticais de trabalho, da estabilidade
econdmica, das regalias sociais vigentes, da muita procura que se faz sentir e das nulas
saidas para a concorréncia, entendo que € aliciante, cativador e prestigiante, trabalhar
na Instituicao de Crédito, Caixa Agricola dos Acores. ” (Profissional de RH N°12)

"Acredito que ainda fiquem ca muitos anos... é o que espero e quero... d
vida em Portugal tende a ser dificil no que diz respeito ao mercado laboral... e aqui, os
colaborares tém tudo para conseguirem ter uma vida mais facilitada dentro do possivel...
uma boa empresa, com boas coisas... s6 espero que a opinido seja tdo positiva como a
minhal!™ (Profissional de RH N°1)
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DE RESULTADOS
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Neste capitulo serdo discutidos os resultados mais relevantes do capitulo
anterior. Assim sendo, iremos apresentar uma discussdo dos resultados onde é realizada
a ligacédo entre os dados adquiridos através das entrevistas semiestruturadas e da revisao
da literatura, mais propriamente acerca da importancia do EB na retencdo de profissionais
de RH. E importante referir aqui que foram introduzidos novos autores que traziam ainda
mais sustentabilidade ao estudo.

De acordo com a literatura, Cardoso (2004) refere que como as politicas de RH
se encontram mais alinhadas ao negdcio e menos & administracdo isso origina um
ambiente onde os profissionais de RH possuem cada vez mais formagdo e séo,
maioritariamente, do sexo feminino, cabendo-lhes entdo os papeis mais importantes nas
tomadas de decisdo das definicdes e politicas de RH, tal como ¢é verificado no decorrer
das entrevistas, realizadas para este estudo, onde em 12 entrevistas realizadas 9 foram a
mulheres com grau académico.

No mesmo seguimento légico, verificou-se que em Portugal deu-se uma
crescente feminizacdo do grupo profissional de 44,8%, em 1995 para 59%, em 2004.
(Almeida, 2010, p. 103).

Outro aspeto saliente, relativamente a caraterizacdo sociodemografica, é que
todos os participantes possuem formacéo nivel superior, e em grande parte, com area de
qualificacdo em Gestdo de Recursos Humanos. Neste seguimento e, segundo a literatura,
com a globalizacao foi necessaria uma reinvengdo do mercado organizacional. Entdo, o
nivel de exigéncia comecou a ser cada vez maior, o que se reflete no crescente aumento
de candidaturas ao ensino superior, refletindo-se no aumento das habilitaces académicas
na populacédo portuguesa. (Ramos et al., 2014).

Em 2011, 26,1% dos portugueses entre os 31 e 34 anos concluiram o ensino
superior, valores superiores aos 19,8% assinalados em 2007. No que diz respeito ao
género, é o sexo feminino que mais ingressa e termina o ensino superior: 30,5% de
portuguesas entre os 30 e 0s 34 anos sdo formadas (EU-27: 38,5%), ja os homens, sdo
apenas 21,7% os que estdo nessa disposi¢do (EU-27: 30,8%) (Ramos et al., 2014).
Segundo o que foi apurado nas entrevistas, os profissionais de RH desenvolvem desde
trabalhos mais administrativos, como por exemplo o tratamento de dados, a insercédo de
dados em bases especificas, tratar e verificar a taxa de absentismo, realizar o
processamento salarial ou até mesmo verificar indicadores; tal é referido pelos autores
Jabbour & Santos (2008) que salientam que o trabalho desenvolvido pelos profissionais

de RH centra-se, sobretudo, em trabalho administrativo. Por outro lado, os entrevistados
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também realizam trabalhos mais estratégicos, onde efetuam uma gestdo da cultura
organizacional, ou até mesmo a criacdo e desenvolvimento de novas estratégias de
melhoria continua dos processos de RH que devem de ir de encontro aos objetivos da
organizacéo, tal como corroboram os autores Jabbour & Santos (2008). Isto demonstra
que os paradigmas das funcbes de RH tém vindo a sofrer transformacdes e,
posteriormente, evolugdes. Salientando isso, Lengnick-Hall & Moritz (2003) defende que
os RH terdo cada vez mais um papel orientado para a estratégia e que ndo se passara a
despender tanto tempo com questdes consideradas mais administrativas, o que é visivel
na perspetiva dos entrevistados que além de realizarem trabalho administrativo comegcam
a exercer trabalho também voltado para a estratégia. Nesse sentido também, os autores
defendem também que o papel dos profissionais de RH trard mais valor para as empresas
e que assumirdo novas funcGes, mais uma vez indo de encontra aos dados recolhidos nas
entrevistas, onde os entrevistados sdo cada vez mais polivalentes nas suas tarefas
profissionais.

Quando perguntadas as tarefas desenvolvidas pelos participantes deste estudo
as respostas foram muito voltadas para o recrutamento, para a formagdo e para a
realizacdo de pagamentos (payroll). Naturalmente, nesse seguimento, e corroborando a
perspetiva dos entrevistados, os autores Arulrajah et al., (2016); Ulrich et al., (2011)
referem que o papel da funcdo dos RH tem vindo a ser cada vez mais emergente e que,
na generalidade, as funcbes dos profissionais de RH sdo maioritariamente voltadas para
o0 recrutamento, selecdo, formacao e desenvolvimento, avaliacGes de desempenho, gestéo
de recompensas, job desing, job analysis, planificacdo de RH, gestdo da seguranca e
medicina no trabalho, gestdo de conflitos e relacGes laborais.

Através dos resultados das entrevistas, também foi percetivel que, em alguns
dos casos, os profissionais de RH definem e orientam as estratégias mais adequadas para
0 negocio e para o desenvolvimento da empresa no mercado. Indo de encontro ao
defendido pelos autores Arulrajah et al., (2016) estes salientam que os profissionais de
RH assumem uma posic¢do relevante estrategicamente para o0 negdcio das organizaces.

Os autores Angonga & Florah, (2019); Lengnick-Hall & Moritz (2003)
defendem que o trabalho dos profissionais de RH sera cada vez mais estratégico, mas que
na verdade ainda muito operacional e administrativo. Isto € corroborado pelos
entrevistados que, na sua maioria, ainda se centram demasiado no trabalho operacional,

como jé foi referido anteriormente.
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Desafios da Funcdo de RH é segunda dimensdo e dai emergem quatro
categorias: dimensdo externa (relacionada a concorréncia e ao assédio exercido por outras
empresas do setor, oferecendo mais visibilidade no mercado ou até mais beneficios que
0s que possuem atualmente); remuneracédo salarial (que diz respeito aos valores que as
empresas estdo dispostas a pagar pela prestacdo dos servigos dos individuos); evolugdo e
realidade organizacional, que consiste na capacidade das organizagdes se reinventarem e
serem fidedignas, onde torna-se necessario desenvolver estratégias que permitam que 0s
colaboradores das empresas ndo sintam necessidade ou vontade de abandonar as mesmas.

Face as exigéncias globais do mercado, os proprios profissionais foram
mudando os seus comportamentos e ideologias e, nesse seguimento, as organizagoes
tiveram de se adaptar a essa nova realidade.

Segundo os dados obtidos nas entrevistas, os profissionais de RH salientam que
acreditam que a retencdo € benéfica tanto para eles como para as empresas onde exercem
funcOes. Estas ideias, vao de encontro ao que diz Almeida, (2009), Tarique & Schuler
(2010), que acreditam que € necessario reter os profissionais, apostar na sua motivacéo,
diminuindo o turnover e aumentando o engagment (Tarique & Schuler, 2010). Ser capaz
de explorar novas vertentes organizacionais ¢ sinal de que o futuro sera mais capaz. E
benéfico reinventar os colaboradores para conseguirem ter um desempenho de alto
rendimento (Goncalves, 1997).

Relativamente ao que concerne a comunicacao organizacional, de acordo com
0s entrevistados, todos defendem a necessidade de apostas constantes na comunicagdo
organizacional pois mesma serve de veiculo entre a organizacdo e os colaboradores,
resultando uma proximidade de ambas as partes. Tal facto ja era defendido por Erickson
(2015) que sustenta a importancia da comunicacdo para o bom desenvolvimento das
organizac0es e para as relacdes organizacionais.

Na maior parte das opinides, é sustentado pelos participantes que a comunicacao
serve de pilar a novas estratégias futuras e € uma forte estratégia de EB. E nesse sentido,
corroborando a ideia dos entrevistados, Cardoso (2006) refere que a comunicagédo serve
de ponte ao estabelecimento de um vinculo de proximidade entre colaborador VS
organizacdao.

Na opinido dos entrevistados, as empresas que valorizam o capital humano
demonstram que as pessoas sdo um bem fundamental para o desenvolvimento dos
negocios. Isto demonstra que sdo realizadas medidas estratégicas implementadas nesse

sentido e que, representam sucesso e beneficiam a atracéo e a retencéo profissional. Estas
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ideias encontram-se alinhadas com a literatura, que sugere que se as organizagoes
compreendem as pessoas como importantes para o sucesso, o nivel de turnover seré cada
vez menor (Rodriguez-Sanchez et al., 2020).

Para que as organizacgdes continuem a crescer devem apostar numa imagem
positiva tanto para os seus colaboradores como para o publico externo; isto torna os
colaboradores mais comprometidos face ao seu trabalho (Tanyildiz & Serin, 2019). A
formagdo da imagem organizacional origina reconhecimento e deve ser vista como
modelo (Younger, 2020). Seguindo essas linhas de pensamento apresentadas na literatura,
os entrevistados indicam nas entrevistas, que a imagem das organizacGes deve ser
transparente e corresponder a realidade que é vivida nas mesmas, originando percecdes
positivas que sdo demonstradas aos seus familiares e aos mais proximos. Entdo, a imagem
organizacional e o reconhecimento externo sdo tidos como irrepreensiveis pelas
organizacdes (Ambler & Barrow, 1996).

De acordo com a opinido de profissionais de RH, estes salientam que a motivacéao
é algo que procuram dar e receber e que deve ser transversal a todas as organizacoes e
que estas devem apostar em algumas estratégias, tais como o feedback constante,
formacéo e desenvolvimento e até mesmo a progressao de carreira. Nessa logica e, em
sintonia com a literatura, o feedback contribui para a motivacdo dos profissionais,
demonstrando reconhecimento ao colaborador, o que melhora a motivacéo laboral. Isto
contribui eficazmente para a motivacdo para o alto desempenho no trabalho (Lubecka,
2013; Erickson, 2015).

Os entrevistados, salientam que enfrentam certos desafios, que acontecem
diariamente, e estdo ligados a alguns aspetos como a vertente salarial, a concorréncia por
parte de outras empresas e com a prépria identificacdo com a cultura da empresa. Nesse
sentido, a literatura refere que os ambientes envolvidos quer a nivel interno e externo e a
competitividade que se tem vindo a verificar num mercado cada vez mais atribulado
origina a necessidade de estimar os colaboradores, oferecendo-lhes novos contextos que
dardo um boom a sua motivacdo laboral (Tamayo & Paschoal, 2003). Nos dias de hoje, a
literatura demonstra que ja sao visiveis as novas praticas que assentam em estratégias

motivacionais para os colaboradores. (Tamayo & Paschoal, 2003).

Os entrevistados realcam muitas vezes a importancia da valorizacdo
profissional. Cada vez mais o sentimento de valorizacdo é compreendido como relevante

no seio laboral e visto também como um desafio. Entdo, comprovando a ideia dos
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entrevistados, Theron, Barkhuizen, & Du Plessis (2014) defendem que os talentos
procuram atender as suas necessidades fisiologicas e de seguranca. Além destas
necessidades é procurado também saciar a vertente social, a de autoestima e a de
realizacdo. Quando as pessoas sao compreendidas como talentos organizacionais estes
podem desenvolver novas aptiddes, podendo mudar as suas fungdes para outras mais
interessantes. Cada vez mais existem desafios aliados a funcdo dos RH, como fora
mencionadas acima, e para isso € necessario desenvolver estratégias nesse sentido (Ben
Moussa & ElI Arbi, 2020), algo defendido em todas as entrevistas, na opinido dos
entrevistados. Por isso, uma nova reestruturacdo e abandonar métodos antigos de
trabalho, apostar em mais e melhor comunicagdo, valorizar continuamente o0s
funcionarios e envolve-los mais na organizagdo sao algumas das respostas aos desafios
da funcéo dos RH (Ben Moussa & EI Arbi, 2020).

A terceira dimensdo é o Employer Branding e aqui emergem duas
subcategorias: Acdo organizacional, que diz respeito as estratégias realizadas pelas
empresas para que os colaboradores que ja se encontrem nas empresas queiram continuar
a pertencer a mesma e também a atracdo de potenciais colaboradores. A outra categoria:
Dimensdo Pessoal diz respeito a perspetiva individualizada dos profissionais de RH
entrevistados.

Na otica dos entrevistados, a cultura organizacional de uma empresa € tida como
uma estratégia de EB e de retencdo, contribuindo assim para a sua permanéncia nas
organizacOes face as suas percecdes. Nesse sentido ldgico, a literatura sugere que em
1962 foram reconhecidos 164 conceitos de cultura; estes conceitos sugerem que a cultura
das organizacGes influencia diretamente as perce¢des dos individuos, influenciando-os
positivamente ou ndo (Pires & Macédo, 2006).

No seguimento do tema “Employer Branding”, 0 objetivo parte por promover
interna e externamente 0s aspetos considerados mais aliciantes para trabalhar numa
organizacdo, atraindo novos colaboradores e retendo os ja existentes (Backhaus & Tikoo,
2004) e tal facto é comprovado nas entrevistas realizadas, considerando os profissionais
de RH, que o EB é uma ferramenta cada vez mais valorizada e apresenta inimeras
vantagens para o desenvolvimento das organizacdes e paraa GRH. Aqui, podemos incluir
o0 reconhecimento dos outros, sejam fornecedores, parceiros, clientes e concorrentes. A
possibilidade da vinda de novos colaboradores para uma empresa, através do EB, também

é considerada uma vantagem por Ambler & Barrow (1996).
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Visto que se torna um tema e uma ferramenta cada vez mais atual, a marca do
empregador ganha relevancia nas médias empresas e também nas multinacionais pois
procuram criar uma reputacdo corporativa, reter os seus funcionarios e fazer uma boa
gestdo de talentos (Martin et al., 2011). No decorrer das entrevistas, os profissionais de
recursos humanos entrevistados demonstraram que as estratégias adotadas pelas suas
organizagOes visam contribuir para a sua retencdo na organizacdo e que essas mesmas
estratégias sdo positivas para ambas as partes. A estratégia referida pelos entrevistados
passa pela proximidade entre a empresa e o colaborador, bem-estar, valorizagao. Indo de
encontro a esta linha de pensamentos, Lubecka, (2013) refere que estratégias de
proximidade e valorizacdo sdo benéficas para a organizacdo, retendo assim 0s
colaboradores das empresas e tornando as empresas mais competitivas com o talento
existente nas organizacoes.

Referido nas entrevistas pelos profissionais de RH, os beneficios extrassalariais
sdo considerados como a melhor medida estratégica de EB. A literatura sugere que 0s
beneficios extrassalariais ndo sdo uma “ideologia” assim t3o recente, mas assegura um
papel de importancia em conjunto com o pagamento salarial, que continua como fator
preponderante para os individuos (Luiz Bernardim & Antunes Araujo, 2016). Como
referem os entrevistados, os beneficios oferecidos pelas suas empresas encontram-se
muito relacionados a saude; ai falamos de seguros de satde, em ofertas de vouchers e de
kits de maternidade/paternidade. Corroborando isso, Luiz Bernardim & Antunes Aradjo,
(2016) num estudo realizado numa empresa brasileira, chegaram a conclusdo de que os
beneficios mais oferecidos aos colaboradores sdo relativos a saude, aos transportes, as
rendas de casa, as refeicdes alimentares e a formacgdo. Contrariamente a positividade dos
beneficios defendida pelos participantes do estudo, a literatura também diz que a
concecdo que cada colaborador atribui pode originar sentimentos de iniquidade ou de
dececdo face aos beneficios oferecidos pelas empresas (Luiz Bernardim & Antunes
Aradjo, 2016).

A importancia da evolucéo dos individuos nas organiza¢Ges comecou a ganhar
relevo nos inicios do século XX, por parte de Frederick Taylor; Taylor produziu o -
Estudo de Tempos e Movimentos - com a finalidade de conseguir a racionalizacdo e
padronizacdo das funcdes, através da reparticdo das tarefas, definicdo de funcbes e
especializacdo dos individuos para ocupéa-las (Chievanato, 1999). Através do mesmo

autor (2002) foi considerado que a formagdo, antigamente era vista como um meio de

58



integracdo no que concerne aos cargos ocupados. Com o tempo, esse conceito foi caindo
em desuso, passado a ser compreendido como um meio de desempenhar altos cargos e de
desenvolver competéncias para novos objetivos profissionais. Indo de encontro ao que
foi referido anteriormente, e segundo os entrevistados, a capacidade das empresas
poderem oferecer uma formacéo continua e que permita o crescimento dos profissionais
das empresas é uma ideia bastante expetavel. Estas formacgdes voltadas para os
colaboradores vao desde a legislacdo laboral, com a entrada de novas leis em vigor, ou
até mesmo de diferentes metodologias de trabalho praticadas por outros profissionais da
mesma empresa, mas em outras cidades. Isto permite-lhes um maior crescimento
profissional tal como refere a literatura.

Tendo em conta a constante competitividade que se vive nas organizagoes,
torna-se imprescindivel que as organizacbes encontrem competéncias nos seus
funcionarios que sejam passiveis de desenvolvimento, contribuindo assim para uma
melhor performance organizacional (Danvila-del-Valle et al., 2019).

Indo de encontro a melhoria de performance organizacional, outra estratégia de
EB adotada pelas organizagdes incide na flexibilidade horaria. Devido aos avangos das
tecnologias originaram-se novas possibilidades de exercer as suas funcGes/tarefas. Este
avanco permite trabalhar a partir de casa, através de home-office, divisao do trabalho entre
escritério-casa ou o trabalho em regime de part-time. Apesar de ser benéfico e
competitivo para a empresa adotar pela flexibilidade, torna-se importante também para
os trabalhadores conseguindo assim ter mais work life balance (Ceribeli & Ferreira &
Bajzikova et al., 2016). Corroborando a literatura, os entrevistados garantem que ter
benesses no horario para tratar de assuntos pessoais € um compreendido como algo muito
positivo, tornando mais conciliavel a vida pessoal e laboral, conseguindo mais sintonia e
mais liberdade.

Ainda relativamente a performance organizacional, 0s entrevistados
demonstram atribuir muita importancia a responsabilidade social, ao que é feito pelas
empresas para ajudar os outros e que o facto de existir essa sensibilizacdo pelas empresas,
agrega-lhe mais valor e mais comprometimento para com a empresa. Posto isto, segundo
a literatura, uma empresa que seja responsavel socialmente acrescenta valor ao
sentimento de pertenca numa organizacdo, o que os leva a continuar retidos (Burke &
Logsdon, 1996). Nesse sentido, nos ultimos tempos a competitividade do mercado fez

com que fosse necessario o desenvolvimento de novas estratégias, nomeadamente as de
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responsabilidade social. A responsabilidade social beneficia as empresas, 0s seus
acionistas e a comunidade humana (Burke & Logsdon, 1996).

A retencdo, atraves de estratégias de EB, como as atividades realizadas pelas
organizac0es traz aspetos muito positivos para o exercicio de fung¢fes (Fapohunda, 2013).
Segundo os profissionais de RH entrevistados, as atividades desenvolvidas fomentam o
trabalho de equipa, beneficiam a motivagdo e o sentimento de pertenca. Dentro destas
atividades temos os teambuildings. jantares festivos ou até mesmo encontros ocasionais
de equipas. Indo de acordo com o que refere a literatura estas séo atividades que servem
para melhorar o envolvimento das equipas, o autoconhecimento e resolver problemas em
equipa (Fapohunda, 2013). A reunido das equipas tornou-se normativa no seio
organizacional e na vida profissional (Halvorsen & Sarangi, 2015).

Brinkley et al. (2017) realizou uma investigacdo de 12 semanas, onde procurava
compreender o impacto do desporto em equipa no local de trabalho, na vertente pessoal
e tambem social. Os resultados foram demonstrativos de que préaticas desportivas
beneficiam a comunicacdo, promove a saude e também as equipas. Segundo o0s
entrevistados, a empresa permite-lhes praticar futebol, voleibol, yoga, grupos de corrida
e board. Segundo eles, estas atividades acabam por incentivar a convivéncia informal e o
estreitamento das relacdes entre colegas de trabalho (Brinkley et al., (2017).

A concecdo do perfil motivacional do trabalhador facilita a criacdo de novos
projetos diferenciados de motivagédo na propria organizacdo, procurando corresponder as
metas de varios colaboradores. Se a organizagdo, na sua totalidade, ndo estiver disponivel
em construir estratégias ligadas a motivacéao para as suas diversas areas, isto permite que
cada gestor desenvolva 0s programas motivacionais necessarios para 0S Seus
trabalhadores diretos (Tamayo & Paschoal, 2003). Ainda relativamente a esta tematica,
0s participantes desta investigacdo acrescentam que a motivacdo parte por ingressar em
projetos satisfatorios, e que pertencer a uma empresa com boas praticas ajuda a
desenvolver a motivacéo.

Entdo, dados estes resultados obtidos através das entrevistas e da revisédo da
literatura, referimo-nos ao ultimo aspeto a destacar. Quando confrontados (profissionais
de RH) como se sentem por pertencer as organiza¢Ges onde estdo e qual a opinido que 0s
colaboradores devem ter acerca da mesma, as respostas foram evidentes:
bem-estar, comprometimento e positividade.
Aristoteles foi o impulsionador de que um grande ser humano deve viver uma vida boa

(Gavin & Mason, 2004). Tal facto € ressaltado na literatura, que refere que quando a
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equipa de gestdo pretende atribuir significado aos seus locais de trabalho, deve prender-
se com um ambiente saudavel, positivo e feliz, tornando os seus trabalhadores mais

produtivos e envolvidos a longo prazo (Gavin & Mason, 2004).
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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Atraves da realizacdo deste estudo, pretendiamos compreender em que medida
é que o Employer Branding é relevante nas organizacGes e, mais concretamente, isso
contribuia para a retencao de profissionais de Recursos Humanos nas suas organizagoes.

Os resultados obtidos permitiram responder ao objetivo principal desta
investigacdo, uma vez que conseguimos compreender a importancia que o EB tem na
retencdo dos profissionais de RH entrevistados.

Os resultados demonstram existir consenso, e sugerem que o EB é
compreendido pelos entrevistados como uma valia, quer para as organizac0es e quer para
a sua permanéncia nas organizagdes. Nesse sentido, a marca do empregador vem
demonstrando cada vez mais relevancia para os profissionais das organizacOes e para 0s
investigadores (Sengupta et al., 2015). Podemos concluir que os profissionais de RH
compreendem-que as estratégias de EB recaem, sobretudo, em varias vertentes bem
“exploradas”, tais como a cultura organizacional da empresa, os beneficios que oferecem,
a flexibilidade laboral, a aposta na formacgéo constante, as atividades desenvolvidas, a
responsabilidade social e a motivacdo. Estas estratégias desenvolvidas ddo origem ao
positivismo, bem-estar e comprometimento, dando aos profissionais uma certa realizacao
profissional, considerando estes estarem bem nas suas organizagoes e, consequentemente,
0 desejo de permanecerem nas empresas, gracas as estratégias de EB das organizaces.

E possivel concluir que as vantagens do EB sdo inlmeras, face & opini&o dos
participantes do estudo, e que também contribuem para o0 sucesso das organizacOes
Lubecka, (2013).

Mesmo existindo ainda alguns aspetos, acerca do EB, que necessitam de ainda
mais investigacdo (Backhaus, 2016) — sendo isso também referido pelos participantes do
estudo — apesar dos participantes assimilarem o EB e as respetivas estratégias
desenvolvidas pelas empresas como muito positivas, alguns dos entrevistados consideram
que se as estratégias ndo tiverem um fio condutor, o processo de EB nao for transparente
e ndo corresponder a realidade, isso prejudica o sentimento de pertenca dos colaboradores
e também os préprios processos de desenvolvimento organizacional. Nesse sentido, 0s
profissionais de RH entrevistados dizem sentirem-se motivados com a realidade da
imagem das empresas. Aqui salienta-se a importancia da transparéncia, como refere
Biswas & Suar (2016).

Relativamente aos objetivos especificos deste estudo, as estratégias de EB mais

ressaltadas pelos entrevistados incidem em: estratégias de proximidade, onde a empresa
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tenta sempre manter o contato com os colaboradores atraves de canais de comunicagdo
como as newsletters ou portais de informacdo online; os beneficios extrassalariais, que
vao desde a ofertas de seguros de salde bem como a oferta de kits de
maternidade/paternidade ou até mesmo Kkits escolares; outra estratégia demonstrada pelos
entrevistados é a flexibilidade, podendo assim usufruir de horarios ndo convencionais; a
aposta na formacdo de colaboradores é também uma das medidas demonstradas pelos
entrevistados e que foi ganho cada vez mais relevo no decorrer das entrevistas; ainda
neste sentido, a propria cultura organizacional das empresas é compreendida como uma
estratégia de EB que beneficia a retencio. E descrito que as empresas quando possuem
uma boa cultura organizacional, onde existem principios de respeito e igualdade tém
tendéncia a serem mais valorizadas pelos colaboradores; neste sentido, as politicas de
responsabilidade social séo defendidas como relevantes e com um impacto muito positivo
na sua retencdo; para finalizar, o aspeto mais importante saliente nas entrevistas e que,
mais é tido em conta como uma estratégia de eficacia para a retencdo e, posterior,
permanéncia nas organizacdes sdo as atividades desenvolvidas pelas empresas. Dentro
destas atividades estdo incluidas as festas dadas pelas empresas, team-buildings, mettings
ou até mesmo jantares, onde é saliente que é uma alavanca que possibilita a interacdo
entre todos, fomentando o espirito de equipa. (Bussin & Mouton, 2019)

Quanto ao segundo objetivo especifico do estudo, que incide em perceber a
importancia do EB para os profissionais de RH, os resultados foram claros: o EB bem
como as estratégias adotadas pelas organizacdes onde desempenham fungbes contribui
claramente para a motivacdo e posterior retencdo destes profissionais. Todos eles
ressaltaram que o EB tem uma enorme importancia quer para as organizacdes, quer para
eles, enquanto pessoas e profissionais que os faz ter sentimentos positivos acerca das suas
fungdes e empresas.

O terceiro objetivo incide em perceber a importancia da comunicacdo
organizacional para o EB. Os resultados das entrevistas sugerem que as empresas tém
evoluido e mudando com o tempo as formas como comunicam com os colaboradores e
procuram cada vez mais inovacdo. Os resultados também sugerem que a comunicacao
serve de alicerce entre a empresa/colaborador e que € um dos fatores de maior importancia
para a ligacdo com a empresa. Entdo, conclui-se assim que a comunicacdo é um veiculo
de ligacdo ao EB. Além de ser compreendida como uma estratégia de retencdo, alguns
dos participantes referem mesmo que a comunicacdo acaba por ser também uma

estratégia de EB. Os resultados sugerem também que o0s entrevistados acreditam que o
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valor que as organizagcdes ddo a comunicacdo deve ser real e fazer parte do quotidiano
das mesmas. As vias de comunicacdo utilizadas e a propria comunicacdo que €
aplicada/desenvolvida nas empresas € vista como primordial no que concerne a retencéo
dos profissionais de RH. A aposta na comunicacao é um processo saudavel e um grande
estimulo para o sucesso. Nesse sentido, Newnam & Goode (2019) suportam a ideia de
que a comunicacao é fundamental nas empresas e que contribui significativamente para
o conforto e saude dos seus colaboradores. Segundo Stuss et al., (2018) a criacdo de
veiculos de comunicacdo deve ser consistente com a imagem que a empresa pretende
passar aos seus colaboradores. Estes veiculos de comunicacdo podem ser atraves de
paginas internas, periodicos informativos ou até mesmo as redes sociais (Vatsa, 2016).

A saida de um colaborador da sua organizacdo pode ter custos financeiros
elevados considerando tudo o que provém (futuramente) dessa saida: recrutamento,
formagdes ou até o tempo de ajustamento de uma pessoa a funcéo (Porter, 2011).

Entdo, torna-se necessario desenvolver estratégias de retencdo para que o
conhecimento ndo seja perdido, nem existam lapsos financeiros com saidas. Concluimos
assim, que a retencdo de talentos nas organizagfes tem vindo a ganhar demasiada
relevancia e que as empresas tém vindo a desenvolver estratégias nesse sentido. Esta
percecdo vai de encontro ao que diz Adeniji, Salau, & Falola (2016) que defendem que
as permanéncias dos profissionais nas organiza¢des contribuem para o negécio das

empresas.

LimitacGes do estudo e sugestdes de investigagdo futura

Esta investigacdo teve algumas limitacdes, o que é normal ocorrer na construcao
de investigacoes.

Primeiramente, foi percetivel que EB nao é uma ferramenta explorada por todas
as organizacGes onde trabalham os entrevistados — por ser algo ainda considerado
“recente”; alguns dos entrevistados defendiam que ndo conheciam concretamente o
processo de EB das empresas onde trabalhavam. Por outro lado, outros entrevistados ndo
foram capazes de descrever o processo de EB ou até mesmo as estratégias das suas
empresas, demonstrando ai algumas lacunas.

Outra limitacdo encontrada prende-se com o facto da saturacédo tedrica ter sido

atingida ao fim das 12 entrevistas realizadas e a metodologia qualitativa ndo possibilitar
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a generalizacdo dos resultados. Entéo, a opgédo do uso de uma metodologia quantitativa,
num novo estudo, podera trazer resultados mais precisos e consistentes.

Este estudo deve ser observado como um ponto de partida para futuros estudos
e a limitagdes acima referidas acima sejam tomadas em conta. Acreditamos que de modo
a prosseguir esta temética, a mesma poderé ser abordada através de uma metodologia
quantitativa ou até realizadas entrevistas a profissionais de RH de diversos paises da
Europa ou do Mundo.

O EB é uma importante ferramenta de estratégia para os RH e para os
profissionais de RH; cada vez mais, deixam de fazer tanto trabalho administrativo e
passam a desenvolver trabalhos mais estratégicos, o que pode ser um enorme aliado para
uma melhoria na marca do empregador e também para as empresas atingirem baixos
niveis de turnover, sendo a retengédo cada vez mais valorizada.

Este estudo permitiu desenvolver os conhecimentos relacionados com as
tematicas abordadas nesta investigacdo, contribuindo para uma maior concecdo e
conhecimentos nestas tematicas. Foi importante e satisfatorio conhecer de perto novas
realidades e diferentes métodos de gestdo desenvolvidos pelas empresas onde o0s
profissionais de RH trabalham. Apesar de todos os profissionais de RH desempenharem
funcGes em empresas portuguesas € satisfatorio compreender o quédo diferentes podem
ser 0s seus poderes de atuacdo organizacional.

A realizacdo desta investigacdo pretendeu acrescentar mais conhecimento a
comunidade académica e a comunidade cientifica nacional sendo que, apesar de existirem
cada vez mais estudos acerca do EB e da retencdo, ndo existem estudos acerca do
contributo do EB para os profissionais de RH. O presente estudo fornece também
informacdes importantes para as organizacdes, informacdes essas que estdo ligadas aos
exemplos de estratégias de EB desenvolvidas e utilizadas pelas 12 empresas onde os 12
entrevistados exercem as suas func@es. Esta concecdo das estratégias demonstradas pelos
entrevistados pode, em grande parte, beneficiar outras empresas que pretendam criar

estratégias de EB nas suas empresas ou até mesmo melhorar aquelas que ja possuem.
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Anexo A - Questionario Sociodemografico

1. Sexo:
Masculino Q)
Feminino (O
2. ldade:

3. Zona Habitacional:
Grande Porto O
Grande Lishoa O
Outro/a: Qual

4. Estado Civil:
Solteiro/a O
Casado/a O

Unido de facto O
Separadola QO
Divorciado/a Q)
Viuvo/a O

5. Habilitacbes Académicas
12° ano O
Bacharelato ()
Licenciatura Q)
P6s-Graduagio ()
Mestrado O
Doutoramento O



6. Area de formacéo:

7. Profissao

Qual a sua profisséo?

Qual a sua area de especializacdo laboral?

H4& quantos anos trabalha nesta fungéo?

Qual o setor de atividade onde exerce a fungéo?

8. Tempo de Funcéo

Hé& quantos anos trabalha na area dos Recursos Humanos?

9. Vinculo Profissional:
Full-time
Part-time
Consultor

TT

ONONON®)

81



Anexo B - Guido da Entrevista:

De seguida, iremos colocar um conjunto de questdes onde pretendemos abordar o0s
objetivos deste estudo. As respostas as questBes seguintes devem refletir de forma

verdadeira as suas opinides e as estratégias utilizadas na sua organizag&o.

1) Quais as tarefas de RH se encontram inerentes ao seu quotidiano laboral?

2) Quais sdo as suas principais fungdes?

3) Quais os desafios do departamento de RH da sua empresa na retencdo de
colaboradores?

4) Quais as estratégias utilizadas pela sua organizacdo para que os colaborados se

encontrem motivados e retidos na organizagao?
5) Como descreve o processo de Employer Branding da sua organizacdo?
6) Quais as estratégias de Employer Branding adoptadas pela sua organizacao?
7) Quais considera serem as vantagens do Employer Branding?

8) O Employer Branding contribui de que forma para a sua motivacao e permanéncia na

sua organizacao?

9) De que forma a exteriorizacdo de uma boa imagem organizacional contribui para a

atracdo de novos talentos e a retencdo dos ja existentes?
10) Qual o papel do Employer Branding no sucesso organizacional?

11) Como € que a comunicacdo organizacional da sua empresa contribuiu para a

construcdo do Employer Branding?

12) Na sua opinido, qual sera a visdo que maior parte dos colaboradores da sua

organizacdo tém acerca da empresa?

Pretende acrescentar mais alguma informacdo que considere relevante para o
desenvolvimento deste estudo?

Agradeco mais uma vez a disponibilidade, simpatia e participacdo nesta investigacao.
Muito Obrigada!

82



Anexo C - Consentimento Informado

Caro/a Participante,

No ambito do segundo ano de mestrado de Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos, do Instituto Superior de Contabilidade do Porto — ISCAP e no
desenvolvimento de uma dissertacdo de mestrado, encontramo-nos a fazer um estudo
acerca d’A importancia do Employer Branding na retencédo de profissionais de Recursos

Humanos.

A participacdo neste estudo implica a resposta de 12 questdes. E essencial e solicitado,

ao participante, que responda ao mais proximo da realidade possivel.

A participagdes neste estudo séo voluntarias sendo que toda a informagé&o sera tratada de
forma andénima e confidencial e sera apenas utilizada para fins académicos e de

investigacao.

Ao assinar este documento, estara a concordar com a participagdo nesta investigacéo.

, 2020

(Assinatura do Participante)
Nome da Discente investigadora: Ana Vanessa Moutinho
Nome da Docente investigadora: Susana Silva
Nome da Docente investigadora: Viviana Meirinhos

Email: 2180267 @iscap.ipp.pt
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