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RESUMO ANALITICO

Employer Branding é uma recente ferramenta usada na Gestao de Recursos
Humanos que desenvolve a marca corporativa assim como, cria uma relacédo ativa
entre a organizacdo e os candidatos qualificados a recrutar e a reter. Nos dias de
hoje, cada vez mais, as organizagcdes tém que ter um cuidado especial na retengcao
dos seus colaboradores. A retencdo de colaboradores numa organizacdo é
prioritaria para a Gestdo de Recursos Humanos, pois leva a que as empresas
atinjam altos niveis de lucratividade e sucesso.

O objetivo central desta investigacdo € perceber de que forma as
organizacdes em Portugal retém os seus colaboradores e que praticas utilizam para
tal. Importa também perceber como as organizacbes pensam a retencdo de
colaboradores, ou seja, qual a visdo que tém sobre a tematica e, se utilizam o
processo de Employer Branding para aumentar o grau de retencéo e satisfacdo de
colaboradores.

Para a realizacdo deste estudo foram analisadas onze empresas em
Portugal, com areas de negdcio distintas e de diferentes localizacdes a nivel
nacional. Foi utilizada a metodologia qualitativa, recorrendo a entrevista
semiestruturada como técnica de recolha de informacao. No total, foram realizadas
onze entrevistas aos responsaveis de Recursos Humanos de cada uma das
organizacfes, ou a um dos colaboradores do departamento que estivesse ligado a
gestédo de pessoas.

Os resultados finais desta investigacdo sugerem, que cada vez mais 0
processo de Employer Branding comeca a ganhar terreno na gestdo de recursos
humanos e, que as empresas em Portugal se preocupam com a reten¢do dos seus
colaboradores, utilizando praticas diversas e, muitas vezes criativas para o

consequir.

Palavras-chave: Employer Branding; Retengéo; Gestdo de Recursos Humanos;
Retencdo de colaboradores; Préticas de retencdo; Empresas em Portugal; Cultura

organizacional.



ABSTRACT

Employer Branding is a new tool used in Human Resources Management
which develops a corporate branding as well as creates an active relationship
between the organization and the qualified candidates to recruit and retain.
Nowadays, the organizations have to take special care in the retention of its
employees. The retention of employees is a priority for the Human Resources
Management, as it leads the businesses to achieve high levels of profitability and
success.

The main goal of this research is to understand how the organizations settled
in Portugal retain their employees and what practices are used to do so. It is also
important to realize if the organizations think that the retention of employees is
indeed important, and if so, what is their vision on the subject and, if it is through the
Employer Branding process that they can achieve higher rates of retention and
satisfaction of their employees.

For this study were analyzed eleven companies in Portugal, from distinct
business areas and different locations. The qualitative methodology was used and
the main technique of data collection was the semi-structured interviews. Altogether,
eleven interviews were held to the responsible for Human Resources of each
organization, or one of the department's employees who were linked to people
management.

The final results of this investigation suggest that the process of Employer
Branding begins to gain ground in human resource management and that the
companies in Portugal are concerned with the retention of its employees, using

different practices and sometimes, creative strategies to achieve it.

Keywords: Employer Branding; Retention; Human Resources Management;
Employee retaining; Retaining strategies; Company’s in Portugal; Organizational

culture.
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INTRODUCAO

Atualmente, as empresas enfrentam cada vez mais problemas ligados a
atracdo e retencdo de colaboradores, devido a escassez de competéncias chave
nos individuos. Employer Branding € um conceito relativamente novo que pode
funcionar como um importante instrumento para que as organizagdes se possam
posicionar no mercado como um empregador fiavel e convidativo, e assim conseguir
atrair e reter colaboradores.

Além de todos os bens, produtos e capitais, ndo ha davida nenhuma que séo
0s recursos humanos os que detém o papel principal no seio de uma empresa. Sao
eles os responsaveis pela criacdo de produtos e servicos capazes de atrair clientes
e de fazer com que a organizacao esteja em constante crescimento.

Esta importancia é ainda mais visivel quando se analisa 0 panorama
financeiro e dos negdcios onde ha cada vez mais uma procura de mao-de-obra
especializada e com competéncias e conhecimentos especificos.

Assim, devido as mudancas que se vao fazendo sentir no mercado de
trabalho tornou-se imprescindivel e desafiante recrutar colaboradores com
competéncias chave e reter 0s ja existentes na empresa.

O Employer Branding pode ser utilizado tanto externamente para atrair
potenciais colaboradores, e internamente para aumentar o compromisso e lealdade
entre os colaboradores atuais. No contexto da retencdo, que é o foco desta
investigacdo, este processo torna o empregador como uma marca confiavel e bem-
sucedida, onde existe uma simbiose entre os valores internos e a imagem externa
(Minchington & Estis, 2009).

Desta forma, o objetivo primordial do Employer Branding é o de diferenciar
as empresas no mercado de trabalho e apoia-las verdadeiramente na sua
abordagem para adquirir e reter os colaboradores mais talentosos. O Employer
Branding, por um lado, desenvolve a marca corporativa assim como, a coloca num
patamar onde € vista como uma empresa confidvel e atraente no mercado. Por outro
lado, cria uma relacdo ativa entre a organizacdo e os candidatos qualificados a
recrutar e a reter (Sullivan, 2004; Backhaus & Tikoo, 2004).

Torna-se assim pertinente um estudo mais exaustivo sobre este novo

processo nos Recursos Humanos, que pode ser a chave para o término de muitos



problemas que assolam as organizac¢des, por exemplo quando interligado com as
praticas de retencgéo.

O objetivo é perceber a perspetiva das empresas, e de que forma elas
implementam e trabalham com o processo de Employer Branding e gerem a
retencdo de colaboradores. Importa aqui recolher dados que estejam o0 mais proximo
possivel da realidade das organizacbes em Portugal, e para tal uma abordagem
gualitativa assume-se como mais adequada, pois possibilita uma compreensao mais
aprofundada do processo em estudo.

A ideia central é perceber a visdo empresarial, ou seja, analisar de que
forma as empresas utilizam o processo de Employer Branding na gestédo de recursos
humanos, mais propriamente no processo de retencao.

E também primordial compreender o processo de retencdo de colaboradores
e quais as praticas que as empresas usam para reter os seus colaboradores e, se é
de facto um aspeto importante na gestao de recursos humanos.

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos distintos mas que se
interigam entre si mantendo a coesdo e a ligacdo entre as informacdes
apresentadas, com o objetivo de clarificacdo das questdes de investigacao, que sao
o fio condutor em toda a investigacao.

No primeiro capitulo — revisdo de literatura — € dada uma visdo sobre a
tematica do Employer Branding e da retencdo segundo a literatura existente, para
gue se possa perceber na plenitude a origem destes conceitos e a sua explicagéo.
Inicia-se com toda a explicacdo do conceito de Employer Branding fazendo mencéo
a autores que foram pioneiros nesta tematica e as suas contribuicbes empiricas.
Segue-se com a analise da retencao de colaboradores, explicando a sua concecéo e
analisando todas as praticas existentes para reter colaboradores.

No Capitulo Dois € justificada a escolha da metodologia, os procedimentos
metodoldgicos, os processos de recolha e tratamento da informacgéo, assim como a
amostra usada nesta investigacdo, elaborando uma breve caraterizagdo dos
individuos entrevistados e das empresas que eles representam.

No Capitulo Trés sdo apresentados os resultados obtidos atraves da analise
e codificacdo das entrevistas, seguindo-se no Capitulo Quatro a discussédo desses
mesmos resultados.

Finalmente s&o apresentadas as principais conclusdes da investigagao, bem

como as principais limitacées e as recomendacdes para investigacdes futuras.



Capitulo Um - Revisao de Literatura

1. Employer Branding

Employer Branding diz respeito a questdes relacionadas com o potencial de
atrair e reter colaboradores. Este processo, além de criar uma “imagem de marca”
ao empregador, esta também relacionado com as politicas, os procedimentos e as
acOes das empresas (Mandhanya & Maitri, 2010).

Como marca do empregador (Employer Branding), os autores referem-se a
marca ja existente para outros stakeholders, bem como, diferentes formas de
comunicacgdo quando se veem 0s colaboradores como potenciais colaboradores.

O conceito de Employer Branding surge pela primeira vez na literatura na
década de 90, em consequéncia da "war for talent" (Mosley, 2007). No inicio do
século XXI, devido as dificuldades que se faziam sentir no mercado de trabalho e ao
elevado numero de desempregados, as empresas comecaram a enfrentar a
escassez que se sentia no que toca as aptiddes, conhecimentos e competéncias dos
colaboradores provocando uma necessidade na atracao dos melhores talentos para
poderem sobreviver nos mercados (Mosley, 2007).

Na literatura, existe um acordo que o gradual interesse no Employer
Branding surgiu com as alteracdes que aconteciam na sociedade, quer a nivel
econdémico, quer a nivel demogréafico (Moroko & Uncles, 2008). Isto levou a que as
empresas cada vez mais compreendessem 0 quao importante era atrair e reter 0s
maiores talentos, entendendo assim o valor do Employer Branding e da maxima de
tornar uma organizacéo desejavel para se trabalhar (Lloyd, 2002; Mosley, 2007).

Employer Branding tem como grande objetivo promover, interna e
externamente, os aspetos desejaveis de trabalhar para uma empresa, conseguindo
assim atrair e envolver os colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004). Assim, esta
pratica faz com que uma empresa se torne a empresa em que todos querem
trabalhar e todos querem fazer parte, devido a sua organizacdo, procedimentos,
formas de trabalho, comunicacéo, etc. (Backhaus & Tikoo, 2004).

Uma das primeiras definicbes de Employer Branding foi proposta por Ambler
e Barrow (1996) descrevendo esta pratica como sendo o pacote de beneficios

funcionais e econémicos da entidade empregadora, onde esta tem como papel



principal fornecer um quadro coerente que simplifique a gestdo e se centre nas
prioridades da gestdo, como por exemplo: aumentar a produtividade e melhorar o
recrutamento, retencédo e compromisso de todos os colaboradores.

Alguns autores (Minchington & Estis, 2009; Ewing, Pitt, De Bussy, & Berthon,
2002) centram-se na visao de que o Employer Branding é a soma dos esfor¢cos de
uma organizacdo para dar continuidade & sua existéncia e promover a imagem de
um empregador de eleicdo ou um lugar onde é desejavel trabalhar (Lloyd, 2002;
Moroko & Uncles, 2008; Backhaus & Tikoo, 2004).

Davies (2008) define esta pratica como uma estratégia a longo prazo,
direcionada para organizar o conhecimento e as percec¢des dos atuais e futuros
colaboradores, e dos demais stakeholders.

Diversos autores (Minchington & Estis, 2009; Backhaus & Tikoo, 2004;
Sullivan, 2009), definem a marca de empregador como a imagem que uma
organizagdo tem como sendo um O6timo lugar para trabalhar a visdo dos
colaboradores e do mercado externo a organizacdo, ou seja, como é cotada pelos
seus competidores, onde ha uma visdo clara de que se trata de uma empresa
diferente e desejavel quando comparada com outras.

A difus@o desta imagem corporativa €, na maioria das vezes, demonstrada
para o exterior da empresa por intermédio dos préprios colaboradores (Miles &
Mangold, 2007).

Na realidade, a maioria das empresas apostam muito na ideia de branding
como forma de desenvolver a imagem e marca corporativa e também propagacéo e
desenvolvimento dos seus produtos e servigcos. No entanto, Ariffin (2008), defende
que o branding pode e deve ser utilizado na gestao de recursos humanos.

Os resultados de uma marca corporativa sdo muitas vezes referidos como
sendo o proprio capital de uma organizag¢édo. O conceito de Employer Branding esta
continuamente ligado ao marketing, pois este Ultimo centra-se no conjunto de
praticas usadas para acrescentar valor a um produto e/ou servico complementando
o ideal maximo de Employer Branding na gestdo de recursos humanos, que é o
mesmo, mas para uma organizacdo e a sua imagem enquanto empregadora
(Thomas, 2008).

Moroko e Uncles (2008) levaram a cabo estudos sobre as caracteristicas de

sucesso da marca de empregador e os resultados foram consistentes com a



literatura existente sobre branding. Assim, para que este procedimento seja vitorioso
e notavel tem de ser conhecido/publico, ressonante e distinto.

Desta forma, e de acordo com Backhaus e Tikoo (2004), o processo de
Employer Branding divide-se em trés fases. Primeiro, a empresa deve desenvolver
um conceito envolto no valor que tem para oferecer aos seus colaboradores e
potenciais novos colaboradores — a imagem de ser uma 6tima empresa para se
trabalhar. A fase seguinte sera exteriorizar esta imagem, para que haja atracéo pela
organizacao e, por ultimo, a execucao do que foi desenvolvido nas fases anteriores,
ou seja, incorporar a cultura organizacional no recrutamento de novos colaboradores
e na retencao dos existentes.

Além disso, Sullivan (2004) explica que o Employer Branding para ser bem-
sucedido deve ter algumas componentes, sendo elas: ser uma cultura de partilha e
melhoria constante; ter reconhecimento externo a organizacao; tornar a organizacao
numa organizacdo de referéncia; existir um equilibrio entre produtividade e boas
praticas de gestédo; tornar os colaboradores conscientes da cultura organizacional e
com elevados niveis de proatividade e tornar uma empresa altamente reconhecida.

Employer Branding consiste assim nas associacfes que um
empregador/organizacdo reproduz nos colaboradores atuais e potenciais novos
colaboradores, sendo essas associacdes muitas das vezes simbolicas e que afetam
a propria imagem corporativa da empresa enquanto um bom ou mau empregador.
(Backaus & Tikoo, 2004).

A literatura e os estudos a volta do conceito Employer Branding ndo sdo
ainda muito vastos, mas quando este conceito surgiu pelos autores Ambler e Barrow
(1996), estes associaram-no a trés dimensdes distintas para a sua analise. Essas
dimensdes sdo a dimensdo funcional, a psicolégica e a econdmica. Segundo o0s
autores (Ambler & Barrow, 1996) a dimensao funcional diz respeito a existéncia de
formacao continua e de atividades de desenvolvimento para todos os colaboradores;
a psicologica esté ligada ao sentimento de pertenca que os colaboradores tém face
a instituicdo, ao reconhecimento e a propria cultura organizacional e, finalmente a
dimensdo econOmica que se representa pelas recompensas, prémios e
remuneracoes.

Surge mais tarde uma nova perspetiva sobre as dimensdes de analise do

Employer Branding, onde Berthon, Ewing e Hah (2005), com base no conceito de



atratividade do empregador, apresentam cinco dimensdes de andlise desta pratica
de gestéo de recursos humanos.

Nesta abordagem, muito menos dedutiva que a primeira, 0s autores
(Berthon et al., 2005) descrevem as cinco dimensfes de anélise como sendo cinco
valores maximos: o valor social, 0 econdmico, o de desenvolvimento, o de aplicacéao
e o de interesse. Berthon et al. (2005) descrevem o valor social como sendo aquele
em que um trabalhador se sente atraido em trabalhar numa determinada empresa
devido a sua cultura organizacional, ao seu ambiente de trabalho e aos seus
valores. O valor econémico é descrito como sendo o pacote de beneficios que a
empresa tem para oferecer, como remunerac¢des acima da média, progressao de
carreira, compensacdes entre outros. Na dimensdo ligada ao valor do
desenvolvimento, Berthon et al. (2005) descrevem como o0s colaboradores vém
numa determinada empresa a possibilidade de desenvolver as suas competéncias e
a confianca e reconhecimento que mostram face as suas qualidades enquanto
colaboradores. No valor da aplicacdo, esta dimensdo € descrita como a
oportunidade que a organizacdo da ao empregado de aplicar todos o0s seus
conhecimentos em pratica quando desenvolve as suas funcdes e dar também
oportunidade que haja uma partilha de conhecimentos entre colaboradores. Por fim,
o ultimo valor do interesse € narrado como estando muito ligado a inovacédo e a
criatividade, onde a empresa permite e, deseja, que 0s colaboradores explorem
estas competéncias, fazendo com que empresas com estes ideais sejam desejadas
por colaboradores que procuram desafios e empresas estimulantes.

De uma forma geral, podemos comparar ambas as perspetivas e emparelhar
as dimens@es de andlise de Employer Branding de Ambler e Barrow (1996) com as
de Berthon et al. (2005), onde na dimensao funcional dos primeiros se inserem 0s
valores de desenvolvimento e aplicacdo, na dimens&o psicologica se encontram 0s
valores social e de interesse e a dimensdo econOmica € comparada ao valor
econoémico.

A investigacao recente tem mostrado que o capital humano se esté a tornar
um ativo cada vez mais importante e que cria vantagens competitivas para as
empresas (Barney, 1991; Mosley, 2007). Lievens e Highhouse (2003) defendem que
a escassez no mercado de trabalho aumenta a importancia para as empresas em

atrair, recrutar e reter os colaboradores adequados.



O Employer Branding pode ser utilizado como um instrumento para
posicionar a organizacdo como um bom empregador. Ao criar uma marca de
empregador, as organizacdes estdo a utilizar formas de comunicar as caracteristicas
do local de trabalho e, por sua vez, estdo também a informar como a empresa se
diferencia enquanto empregador de outras organizagcdes e, portanto, apresentam
vantagem competitiva em comparagédo as demais organizagoes.

A marca de empregador € utilizada tanto para atrair os potenciais
colaboradores como para assegurar que 0s atuais colaboradores estédo
comprometidos com a organizagao (Backhaus & Tikoo, 2004).

Segundo Backhaus e Tikoo (2004), o Employer Branding produz conexdes e
fidelidade a marca. Ao classifica-lo desta forma, estes autores criaram um modelo,
gue mostra que a imagem de marca de uma empresa € construida sobre
associacfes de marca, e que a imagem terd impacto sobre a propria atratividade da
empresa. As empresas precisam de desenvolver conexdes ligadas ao Employer
Branding para poderem criar uma imagem de marca. Imagem essa que sera
apresentada pela organizacdo e que tera um grande impacto sobre a atracéo
requerente no processo de recrutamento (Belt & Paolillo, 1982; Greening & Turban,
2000).

De acordo com Backhaus e Tikoo (2004) um individuo que se identifica com
a imagem da empresa € mais propenso a candidatar-se a uma posicéo. Portanto, é
importante para as empresas comunicar a sua marca a fim de atrair candidatos que
sdo considerados apropriados para a empresa e para a posicdo especifica em
causa. E também através da estratégia de Employer Branding que a organizacgéo
consegue estabelecer uma identidade organizacional e a sua propria cultura
organizacional, que podera afetar ou néo a lealdade dos colaboradores.

Os mesmos autores (Backhaus & Tikoo, 2004) sugerem ainda que um
elevado grau de fidelidade, leva a produtividade dentro da empresa. Colaboradores
que estdo comprometidos com a organizagdo tendem a ficar mais tempo, ja que se
sentem ligados e se identificam com a organizagéo e a sua cultura.

Segundo Taylor (2010), existem trés grandes vantagens no Employer
Branding e estéo relacionadas com o recrutamento, a retencdo e o desempenho dos
colaboradores. O beneficio para o recrutamento €, naturalmente, o de ser capaz de
atrair os talentos que a empresa esta a procura. Uma marca de empregador forte

ajuda a anunciar as oportunidades de trabalho e a transmitir mensagens que
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consistem na possibilidade de alcancar os melhores talentos. No seguimento do
pensamento de Taylor (2010), da mesma forma que as campanhas de marketing de
consumo, que visam atingir apenas alguns consumidores, o Employer Branding
ajuda a empresa a alcancar os talentos mais adequados para as suas necessidades.

Portanto, o objetivo ndo € necessariamente atrair tantos candidatos quanto
possivel, mas sim 0s que sd0 mais promissores. Se uma empresa tem um forte
Employer Branding, pode tornar-se tao atraente como um empregador, que nao teria
de procurar mais pelos seus talentos, pois 0s mesmos queriam escolhé-la para ser o
seu empregador. Isto significa que a marca seria utilizada para o empregador se
tornar uma escolha no mercado de trabalho (Barrow & Mosley, 2006; Taylor, 2010).
O sucesso desta pratica € visivel aguando do aumento da quantidade e qualidade
dos candidatos que procuram uma organizacdo em momentos de recrutamento
(Collins & Han, 2004) da mesma forma que contribui para a linha orientadora de
gestdo de uma empresa (Fulmer, Barry & Kimberly, 2003).

Especificamente, o Employer Branding reduz os custos de recrutamento
através de uma melhor comunicacdo com potenciais colaboradores, isto porque o
processo de recrutamento pode ser muito caro, e possuir uma marca forte de
empregador pode contribuir para reduzir os custos. Uma empresa com marca forte
de empregador tem de anunciar menos e 0s anuncios ndo tém que ser téo
tentadores para atrair os candidatos. Além disso, as organizacdes com um forte
Employer Branding tém tantas candidaturas que conseguem criar uma base de
dados solida no que concerne a candidatos, fazendo com que, muitas das vezes,
nao precisam nem de anunciar, nem de publicidade para recrutar candidatos
(Moroko & Uncles, 2008; Taylor, 2010; Ambler & Barrow, 1996).

A retencdo de colaboradores também € um dos mais importantes beneficios
que o Employer Branding pode trazer. Obviamente, se uma empresa tem uma
marca de empregador forte e é vista como um empregador atrativo e desejavel por
parte dos colaboradores, estes por sua vez consideram desnecessario procurar
outras empresas para trabalhar. Assim, a tarefa do Employer Branding, no ambito da
retengéo, é afetar a forma como os colaboradores se sentem face ao empregador,
criando sentimentos de pertenca e orgulho (Dibble, 1999; Backhaus & Tikoo, 2004,
Taylor, 2010). O orgulho pela empresa empregadora aumenta a autoconfiangca dos

colaboradores e a sua estima pela empresa.



Outro dos beneficios que pode ser adquirido através do Employer Branding
esta presente na possibilidade dos colaboradores terem um elevado grau de
desempenho. Trata-se de reduzir o absentismo e melhorar o desempenho no
trabalho (Barrow & Mosley, 2006; Ambler & Barrow, 1996). Os colaboradores que
sentem orgulho nos seus empregos, é porque provavelmente gostam do seu
trabalho e, portanto, ttm menos razdes para negligenciar as suas obrigacdes. O
prazer pelo trabalho que se desenvolve ajuda na melhoria do desempenho e, na sua
maioria os individuos que gostam dos seus empregos, sao bons profissionais.

Um papel importante do Employer Branding é diferenciar um empregador de
todos os outros, através da combinacdo de varias particularidades e atributos que o
vao fazer sobressair dos demais empregadores (Hatch & Schultz, 1997; Keller,
2003).

No entanto, para que o Employer Branding funcione como um beneficio
competitivo precisa de se reger por alguns critérios.

Entre o empregador e o colaborador existe um contrato psicoldgico, e as
expectativas em relacéo as obrigacBes para ambas as partes sdo resolvidos durante
0 processo de recrutamento (Backhaus & Tikoo, 2004). O empregador deve oferecer
e fornecer ao colaborador formacdo para que haja uma constante evolucdo, em
troca de um bom desempenho por parte do colaborador. Se este contrato
psicolégico for cumprido € mais provavel que exista um alto grau de lealdade e
envolvimento do colaborador para com a empresa (Morocko & Uncles, 2008) e de
acordo com Backhaus e Tikoo (2004) lealdade e compromisso trazem o aumento de
produtividade na empresa.

O emprego em si € uma categoria que afeta fortemente a atratividade
percebida pelos colaboradores e aqui inclui-se questdes ligadas ao ambiente de
trabalho, as relacdes existentes entre os diferentes colaboradores, o estilo de gestédo
existente, as recompensas, tipo de trabalho e a forca de trabalho (Maxwell & Knox,
2009).



2. Retencao de Colaboradores

Employer Branding desempenha ndo sé um papel fundamental na atracéo
de candidatos de alta qualidade (Wilden, Gudergan & Lings, 2010), mas também no
sentido de tornar os colaboradores conhecedores das vantagens em trabalhar para
a organizacao, e no desenvolvimento do orgulho organizacional, apoiando assim na
retencao de talentos (Judson, Gorchels & Aurand 2006).

A retencdo de talentos pode ser definida como o conjunto de esforcos
sistematicos que sdo realizados pelas entidades empregadoras para construirem e
promoverem um bom ambiente de trabalho, de modo a reter os colaboradores e a
conseguir que eles trabalhem para a organizacdo por mais tempo (Chaminade,
2006). Uma definicdo mais detalhada e recente do conceito de retencdo defende
que se trata de um processo que serve para evitar a perda de colaboradores
competentes de colocarem de parte a sua produtividade e a sua rentabilidade
(Chiboiwa, Samuel & Chipunza, 2010).

Uma gestao eficaz de retencao requer um diagndstico sobre a natureza e
causas de turnover e uma abordagem estratégica para determinar quais os fatores
gque tém impacto no sucesso organizacional (Allen, Bryant & Vardaman, 2010).

A retencdo € um processo em que 0s colaboradores sdo incentivados a
permanecer com a organizacao durante um periodo maximo de tempo. A retencéo é
benéfica para a organizagdo, bem como para o colaborador. Atualmente, os
colaboradores sao diferentes, pensam de forma diferente e, quando pensam que o
melhor € mudar porque se sentem insatisfeitos no atual local de trabalho, mudam,
pois esta alteracdo € mais simples. Assim, € da responsabilidade das empresas
reter os seus melhores colaboradores para que desta forma ndo perca 0s seus
talentos (Gurumani, 2010).

Durante os anos 90, 0 que mais importava as empresas era atrair e reter
colaboradores com competéncias necessarias para realizarem o trabalho (Jo, 2008).
Mas esta situacdo alterou-se no inicio do novo milénio com a crise economica que
assolou todo o mundo, bem como as organizacdes que se viram forcadas a fazer
cortes de pessoal (Lyons, Alarcon & Nelson 2010). Tudo isto levou a uma panoéplia
de ocorréncias no seio do mundo organizacional e da gestdo. Por exemplo, 0s niveis

de confianca entre trabalhador e empregador diminuiram, o absentismo aumentou,
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bem como o volume de negdcios; ou seja, esta crise levou a que houvesse um clima
negativo tanto com as empresas como com os colaboradores (Lyons, Alarcon &
Nelson, 2010). Assim, foi necessario iniciar uma nova linha de pensamento, para
gue o clima organizacional comecasse a voltar a normalidade, o volume de negdcio
aumentasse também, iniciando assim uma maior preocupacdo pelos colaboradores
considerados talentos (Jo, 2008; Min, 2007; Sullivan, 2009). De certa forma, a
funcdo dos gestores das empresas € melhorar e promover o desempenho dos
colaboradores, com vista aos objetivos da organizacao.

O que enfrentamos nos dias de hoje é um ambiente de trabalho
extremamente dindmico e volatil, marcado pela turbuléncia continua da economia
mundial. Os gestores das organizacdes tém a dificil tarefa de motivar os seus
colaboradores e de reté-los num ambiente que € de incerteza constante (Mitchell,
2002). Todas as empresas, de uma forma ou outra, todas as profissdes e cargos
tiveram de sofrer reestruturacdes e ajustamentos.

Ao desenvolver o conceito de retencdo de colaboradores teremos sempre de
0 associar com o conceito de turnover. Diversos estudos investigam a relagdo entre
satisfacdo no trabalho e turnover e, concluem que esta relacdo é claramente
negativa (Cotton & Tuttle, 1986; Muchinsky & Morrow, 1980; Tett & Meyer, 1993;
Trevor, 2001), ou seja, quando os colaboradores ndo se sentem satisfeitos com o
seu trabalho, o turnover € elevado, estando mais suscetiveis de deixar a empresa.

O turnover pode ser definido como a rotacédo de colaboradores no mercado
de trabalho, isto é, rotacdo entre empresas, empregos e entre o estado de emprego
e desemprego (Abassi & Hollman, 2000). Este termo € definido por Price (1977)
como a relacdo entre o nimero de membros da uma dada organizacdo que sairam
durante um periodo considerado, dividido pelo numero médio de pessoas dessa
mesma organizagdo durante o mesmo periodo. Geralmente, os gestores referem-se
ao turnover como um processo ciclico de preenchimento de vagas disponiveis huma
organizacdo, isto €, sempre que ha uma vaga, um novo colaborador deve ser
recrutado e formado para ocupar a vaga (Price, 1997; Mobley, 1992).

O turnover é um fenédmeno dispendioso sob o ponto de vista da organizagao.
Estas saidas voluntarias de pessoal representam uma saida/perda de investimentos
feitos em capital humano. Com a saida de colaboradores fica implicito que tera de
haver um processo de substituicdo, e este processo também tem custos para as

empresas, tanto ao nivel monetario como de tempo, pois tera de haver processos de
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recrutamento e formacgédo, até que o novo colaborador esteja a um nivel equivalente
de performance do que saiu (John, 2000).

A razdo pela qual tanta atencdo tem sido dada a questdo do turnover €
porque este tem alguns efeitos significativos sobre as organizacfes (DeMicco &
Giridharan, 1987; Dyke & Strick, 1990; Cantrell & Sarabakhsh, 1991; Denvir &
Mcmahon, 1992). Alguns autores (Wasmuth & Davis, 1983; Barrows, 1990) alegam
gue as altas taxas de rotatividade de colaboradores, se nao forem geridas de forma
adequada e eficaz, podem ter efeitos nefastos na rentabilidade das organizacdes.

Portanto, se o turnover ndo for controlado corretamente afetara a
organizagdo negativamente no que se refere aos custos como também, a longo
prazo, pode afetar a sua posicdo no mercado. No que reporta aos custos, estes
podem ser diretos (substituicbes, pagamento de horas extra, recrutamento,
problemas de gestédo) ou indiretos (pressao acrescida nos restantes colaboradores,
despesas com formacéo, perda na qualidade do servi¢co prestado) havendo sempre
perda de capital social (Dess & Shaw, 2001).

A retencdo é o resultado da implementacdo de diversas politicas e
processos que ajudam os colaboradores a permanecerem na empresa, por serem
capazes de providenciar um ambiente de trabalho que atenda as necessidades dos
colaboradores (Baer, Fagin & Gordon, 1996).

Literatura acerca da retencdo de colaboradores sugere que a retencao €
influenciada por mudltiplos fatores no seio das organizacbes e que por parte da
gestdo das empresas deve haver especial atencdo a fatores como recompensas e
remuneracoes, formacdo e progressao de carreira, troca de feedback, cultura
organizacional, seguranca e higiene no trabalho, ambiente de trabalho e
comunicacao, entre outros. Assim, a retencdo e a satisfacdo dos colaboradores é
vista como o elemento primordial e diferenciador para o sucesso de uma
organizacdo (Osteraker, 1999; Fitz-enz, 1990; Hytter, 2007; Clarke, 2001; Stein,
2000).

Para Osteraker (1999) os fatores que influenciam a retengédo podem ser
divididos e agrupados em trés grandes categorias: fatores sociais, fisicos e mentais.
Os fatores sociais estdo relacionados com as interacdes que existem nos
colaboradores, sejam elas internas ou externas da instituicdo; na dimenséo que
agrupa fatores fisicos, estes referem-se a propria natureza do trabalho, as condi¢des

em que é realizado e as remuneracgdes e recompensas; por fim, a dimensdao mental
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diz respeito as caracteristicas do trabalho/funcéo, a flexibilidade e possibilidade que
existe em que os colaboradores apliguem o0s seus conhecimentos e vejam o
resultado do seu trabalho.

Clarke (2001), Parker e Wright (2001) e Stein (2000) afirmam, apos estudos
realizados, que as empresas devem utilizar todas as ferramentas e técnicas de
gestdo de recursos humanos que tém ao seu alcance para que se possa assim
influenciar o sentido de compromisso nos colaboradores e, por fim, promover a
retencao dos mesmos.

Walker (2001) apresentou sete motivos que podem melhorar as taxas de
retencdo de colaboradores, sendo eles: remuneracgéo e valorizacao; possibilidade de
progressdo e aposta na formacdo, equilibrio entre a vida profissional e a vida
pessoal; bom nivel de comunicacéo entre as partes integrantes da organizacao; boa
relacdo entre colegas de trabalho; sentimento de que as tarefas desenvolvidas e o
trabalho sdo desafiantes e a cultura e ambiente organizacional. Juntos, estes
motivos sugerem um conjunto de procedimentos e modelos de trabalho que
funcionam quase na perfeicdo para tornarem o0s colaboradores altamente
comprometidos com uma organizacdo e diminuirem a taxa de turnover da
organizacao, fazendo assim com que a organizacao seja uma boa empresa para se
trabalhar (Employer Branding).

Nos anos seguintes, varios autores (Steel, Griffeth & Hom, 2002; Kehr, 2004;
Kaliprasad, 2006; Hytter, 2007; Pritchard, 2007; Kyndt, Dochy, Michielsen &
Moeyaert, 2009) apresentaram as suas teorias sobre a retencédo de colaboradores
no seio das organizacdes. Todos apresentam o seu modelo e fazem referéncia aos
fatores que consideram ser os responsaveis pela retencdo. Em todos estes modelos
sao referidos os fatores chave como as remuneracdes e compensacoes; confianca e
sentido de pertenca, oportunidades de progressdo e formacgdo; condicdes de
trabalho e natureza do trabalho (Steel, Griffeth & Hom 2002; Kehr, 2004; Kaliprasad,
2006; Hytter, 2007; Pritchard, 2007; Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert, 2009).

Kyndt, et al. (2009), apresentaram nos seus estudos, outros fatores
impulsionadores e de relevancia para a retencao, os fatores pessoais. Estes fatores
reportam-se ao nivel de educacéo e cultura dos colaboradores, a sua experiéncia,
capacidade de liderangca e aprendizagem e, finalmente, a habilidade de lidar com

presséao e incitagoes.
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2.1. Estratégias e praticas para reter colaboradores

Os colaboradores deixam as organizacbes por diversas razdes, muitas
vezes estas razfes sao desconhecidas para os empregadores. Os empregadores
precisam de estar atentos as necessidades dos colaboradores e implementar
estratégias de retencdo para fazer com que os colaboradores se sintam valorizados
e envolvidos na organizacdo, se 0 seu objetivo é manté-los. As ferramentas e
técnicas utilizadas para reter colaboradores podem ter um impacto muito significativo
no que concerne ao volume de negocios de uma organizagdo, bem como a sua taxa
de turnover.

Baer, Fagin e Gordon (1996) veem a retencdo como resultado da
implementacdo de diversas politicas e processos que ajudam os colaboradores a
permanecerem na empresa por estes serem capazes de providenciar um ambiente
de trabalho que atenda as necessidades dos colaboradores.

Cada vez mais se torna complicada a Gestdo de Recursos Humanos, pois
os colaboradores tém mais op¢des para que possam trocar entre empresas, quando
se sentem insatisfeitos com a entidade patronal (Singh & Rokade, 2014). Desta
forma, as organizacdes tém que pensar e criar um conjunto de estratégias para a
retencdo dos bons colaboradores, como: remuneracdo competitiva e pacote de
beneficios; fornecer conveniéncias no local de trabalho; equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal dos colaboradores; criar um bom ambiente de trabalho;
gerar oportunidades de progressao de carreira e fazer com que haja um bom
relacionamento empregador-empregado (Singh & Rokade, 2014).

Para prosperar e se desenvolver, uma organizacédo deve criar um ambiente
que ndo sO atraia pessoas, mas que também se esforca para manter 0s recursos
humanos existentes. A retencdo de colaboradores experientes, produtivos e
talentosos pode ser uma das origens na criacdo de vantagem competitiva para as
empresas (King, 1997; Cheng & Brown, 1998). Esta retencdo proporciona
estabilidade pessoal que contribui para um incremento no sentimento de pertenca. O
conhecimento organizacional (Cappelli, 2000) faz com que haja um crescimento dos
padrées de qualidade e das praticas de melhoria continua (Motwani, Frahm &
Kathawala, 1994) facilitando os canais de comunicagio (Rowley & Purcell, 2001). E
importante que os empregadores identifiquem e compreendam o0s pontos de vista

dos seus colaboradores e do que estes consideram ser 0s aspetos mais importantes
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do seu trabalho — natureza e tarefas desempenhadas — havendo feedback se o
trabalho desenvolvido é ou ndo uma mais-valia para o desenvolvimento da
organizacao (Ventakesh, 1999; Mulder, 2001).

As organizacGes devem construir um conjunto de politicas e processos de
recursos humanos que visem a mudanca e/ou melhoria das j& existentes. Esta
mudanca deve ser transversal a toda a organizacdo e a sua gestdo nomeadamente,
nos processos de recrutamento e selecdo; integracdo de novos colaboradores;
formacdo inicial e continua; formatos de trabalho e salarios e outras remuneracdes
(Kaliprasad, 2006; Hytter, 2007; Messmer, 2000). S&0 estas estratégias que vao
levar a diminuicéo da rotatividade de colaboradores e a sua retencéo.

Para que tal aconteca deve existir uma fase de diagnostico, para perceber
na plenitude qual o problema que leva a saida dos colaboradores. Depois de
percebida esta questéo, a politica de retencdo deve ser selecionada de acordo com
o problema existente, ou seja, na maiorias das vezes, o que leva um colaborador a
deixar a empresa ndo é o mesmo problema que leva um outro colaborador a fazer o
mesmo. Desta forma, o departamento de recursos humanos deve tentar perceber
qual o problema de forma a aplicar medidas que se adequem com cada um dos
colaboradores (Steel, Griffeth & Hom, 2002).

Se o processo for realizado de acordo com este procedimento, é aumentado
o grau de eficacia das estratégias que sdo aplicadas para a gestdo do capital
humano e ha uma melhoria no desempenho geral da empresa. Existindo
compromisso e apoio por parte das chefias aos empregados e comunicacao, vai
fazer com que haja motivacdo e um sentimento de permanéncia na organizacao,
havendo uma forte cultura corporativa (Meaghan & Nick, 2002).

A comunicacao e a partilha de informacdo sdo dos principais fatores que
levam a retencdo, pois os colaboradores sentem-se parte da organiza¢do e que o
seu esforco e trabalho sédo apreciados. Quando ha um envolvimento entre os
processos da organizacdo e os colaboradores, a probabilidade dos ultimos deixarem
as organizagfes é minimizada. A otimizacdo de uma organiza¢do e o desempenho
dos colaboradores deve ser realizada através do estabelecimento de processos no
inicio do trabalho e, o problema aqui centra-se no facto de as organizacdes nao
pensarem no problema da retencdo desde o inicio e o verem, como €, um problema

futuro, mas que ser for pensado e organizado com antecipagdo, pode permitir
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poupar a empresa tempo e custos futuros (Wasmuth & Davies, 1983; Badawy, 1988;
Sherman, 1986).

Para que as empresas se mantenham competitivas devem existir mudancas
ao nivel do seu relacionamento com todas as partes envolvidas, incluindo os seus
colaboradores. Assim, um dos primeiros desafios devera ser envolver e ajustar o0s
colaboradores para as fungdes, para que sejam aproveitadas ao maximo as suas
competéncias e as suas forcas enquanto profissionais (Kanungo, 1982).

Em segundo lugar, as empresas devem ter atencdo aos objetivos dos
colaboradores e enquadra-los com o0s objetivos da empresa, havendo assim
harmonia pois caminham em conjunto para o sucesso da empresa. Denota-se com
esta estratégia que a empresa tenta criar um ambiente em que se importa com a
permanéncia dos colaboradores. Importa referir que as empresas ndo devem ter
cuidados acrescidos apenas com o0s colaboradores que consideram ser talentos,
mas com todos os colaboradores. Isto cria compromisso e confianga na organizagao
(Blau & Boal, 1989; Bluedorn, 1982; Chiavenato, 1999).

Assim, criar um ambiente de trabalho excelente onde ha uma boa atmosfera
entre todos os colaboradores é um grande passo para a retencdo. Tem que haver
um ajustamento entre a cultura da empresa e os colaboradores (Chiavenato, 1999;
Mobley, 1992). Cappeli (1999) afirma que os colaboradores tém uma ligagdo muito
forte com as suas vidas sociais e, sdo criados muitos vinculos no seio das
organizacdes, e se houver a preocupacao por parte da empresa de ter atencédo a
estes aspetos, os colaboradores ficam muito mais reticentes em deixar a empresa,
pois é também uma forma de deixar para tras uma parte das suas vidas sociais.
Exemplo disto sé@o as atividades realizadas fora do ambiente de trabalho.

Outra estratégia util para a retencdo de colaboradores € a promoc¢édo e o
desenvolvimento da autonomia, isto €, permitir que os colaboradores sejam
autonomos, independentes e ousados. Chiavenato (1999) confirma que ao permitir
que os colaboradores sejam autonomos estd a ser promovida uma sensacdo de
desafio relativamente ao seu trabalho e que ha confianca por parte das chefias
guanto ao trabalho e fun¢cdes que desempenha.

Hoje em dia, e com a busca incessante por colaboradores especializados e
multifacetados os pormenores tornam-se a chave para a retencéo de colaboradores
e a flexibilidade é uma estratégia corporativa muito importante e bem pensada por

parte das organizacbes para agarrarem 0s seus colaboradores. E sabido que os
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colaboradores gostam de sentir que hd um balanco positivo entre as suas vidas
profissionais e pessoais e, medidas como: sair mais cedo do trabalho para tratar de
um assunto pessoal ou flexibilidade de horéarios por causa de filhos e/ou familia séo
pequenos gestos que as empresas podem ter e que para os colaboradores fazem
toda a diferenca (Cappeli,1999; Burke, 2009; Mayo, 2003).

Outra das ferramentas utilizadas com vista & promocdo da retencdo é o
relacionamento entre colaboradores e chefia e o feedback que dai advém. Pequenas
conversas com o0s colaboradores, aléem das avaliacbes de desempenho, para se
perceber se o trabalho esta a ir ao encontro do expectado, se 0s seus objetivos
pessoais estao a ser cumpridos, sobre novas ideias que os colaboradores tém pode
ser um fio condutor para que os colaboradores se sintam incluidos na organizacéo
(Cappeli, 1999; Moscovici, 1995; Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2004).

E Obvio que a questdo das remuneracbes competitivas € um dos aspetos
mais importantes que h& na retencdo de colaboradores (Rynes, Gerhardt & Minette,
2004; Herrera, 2001; Wood & Picarelli, 1996) e, quando se fazem escolhas
relativamente a carreira este é um aspeto que pesa muito na decisdo de um
individuo. Trate-se de colaboradores de alta performance ou colaboradores de
importancia dita normal, devera existir, por parte da gestdo das empresas, uma
atencdo no pagamento de remuneracfes e realizacdo de contratos. As
remuneracdes devem ser justas e adequadas e para isso deve haver uma pesquisa
sobre as remuneracbes pagas naquela determinada funcdo externamente a
empresa e comparagdo com remuneragdes pagas internamente na empresa com
funcdes similares (Trevor, Gerhart & Boudreau, 1997; Milkovich & Newman, 2004).

De acordo com a literatura (Chiavenato, 1999; Cunha et al., 2004; Dessler,
2003; Mayo, 2003) oportunidades de desenvolvimento e progresséo de carreira sao
outras praticas a ter em conta quando se aborda a retencdo, juntamente com a
formacdo. Ao longo dos tempos as mentalidades foram sofrendo alteracées e uma
vida profissional parada e estagnada ja ndo é do agrado da maioria dos individuos.
Os colaboradores anseiam por crescer profissionalmente e ter uma carreira que va
ao encontro das suas expetativas e objetivos bem como estar em constante
aprendizagem e melhoria de competéncias.

Por vezes, os colaboradores sentem-se sobrecarregados pela quantidade de
trabalho e tarefas que tém de realizar, sem que haja organizacgéo, e isto faz com que

estes se sintam stressados e desmotivados, levando a um elevado grau de
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absentismo, que no futuro pode conduzir a situagcfes de saida/mudanca. Por isso é
tdo importante que haja um equilibrio entre a vida profissional e a pessoal, para que
nao haja uma transmissao dos problemas da organizacédo para a vida pessoal dos
colaboradores (Mayo, 2003; Chiavenato, 1999; Mobley, 1992).

Apesar de todos os esforcos em colocar em pratica estas
ferramentas/estratégias, € impossivel para as organizacdes terem niveis de retencéo
de colaboradores de 100% e eliminarem de vez o turnover, pois vao haver sempre
oportunidades e mercados atraentes, ou mais atraentes que o atual empregador de
um colaborador. Mas sem dulvida que ao implementar estas estratégias, a
diminuicdo da rotatividade vai estar assegurada e com ela, menos preocupacodes e

menos gastos em tempo e dinheiro para as empresas.
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Capitulo Dois — Metodologia

3. Opcéao metodoldgica

Atualmente, as empresas enfrentam cada vez mais problemas ligados a
retencdo de colaboradores, devido a escassez de competéncias chave nos
individuos e também de outros fatores ligados a propria estrutura e cultura das
organizacdes (Moroko & Uncles, 2008). Employer Branding é um conceito
relativamente novo que se assumiu como um importante instrumento para que as
organizacdes se possam posicionar no mercado como um empregador fiavel e
convidativo, e assim conseguir atrair e reter colaboradores (Mandhanya & Maitri,
2010).

Torna-se assim pertinente um estudo mais exaustivo sobre este novo
processo nos Recursos Humanos, que pode contribuir para minimizar muitos
problemas que assolam as organizacoes.

Desta forma, o objetivo geral deste trabalho pretende compreender os
motivos para as empresas utilizarem o processo de Employer Branding na gestao de
recursos humanos, mais propriamente na retencdo dos seus colaboradores. Mais
especificamente pretende-se conhecer os métodos e ferramentas utilizados pelas
organizacdes na retencao de colaboradores/talentos; caracterizar a forma como as
organizacdes estruturam a retencdo de colaboradores; compreender a visdo que as
empresas tém sobre o processo de Employer Branding e, identificar a utilizacdo do
Employer Branding por parte das empresas nos seus processos de retencdo de
colaboradores.

Para melhorar a percecdo desta realidade complexa, a utilizacdo da
metodologia qualitativa é a mais indicada, uma vez que este tipo de metodologia tem
como objetivo a compreensao dos significados atribuidos pelos sujeitos as suas
acdes num dado contexto. Nesta abordagem, o desejado € interpretar em vez de
medir e procura-se alcancar a realidade tal como ela é (Cassell & Symon, 1994).

Dado que a escolha da metodologia deve ser realizada segundo a propria
esséncia do problema a estudar (Serrano, 2004) considerou-se pertinente seguir

uma metodologia de investigacdo qualitativa, pois esta € a que mais se ajusta
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quando queremos perceber os processos e o0s fendmenos pertencentes a
problemética desta investigacao.

Os estudos com base na metodologia qualitativa favorecem a compreenséao
dos problemas a partir da perspetiva dos sujeitos que participam da investigacao.
Neste contexto, Bogdan e Biklen (2010) consideram que esta abordagem possibilita
a narracdo de um fenémeno em profundidade através da apreenséo de significados
dos sujeitos pois, neste tipo de estudos, esta sempre inerente um esforco em
compreender as perspetivas e 0s pontos de vista dos individuos sobre determinado
assunto. De uma forma geral, podemos afirmar que o objetivo principal ndo é
generalizar, mas sim, particularizar os fenébmenos em analise na sua plenitude.

Assim, nao interessa explicar fendmenos, provar hipoteses ou estabelecer
leis mas sim, proporcionar a permutacdo do que se descobriu a outras situacées
e/ou sujeitos. Esta visdo faz parte integrante das abordagens qualitativas. As
pesquisas qualitativas interessam-se mais pelos processos do que pelos resultados
(Bogdan & Biklen, 2010; André, 1991) e preocupam-se mais com a compreensao e a
interpretacdo dos fendmenos (Serrano, 2004).

Deste modo, entre as técnicas de pesquisa qualitativa, a entrevista é a que
melhor responde as caracteristicas referidas anteriormente (Serrano, 2004). A
entrevista coloca o investigador em contacto direto com os individuos e permite
compreender com mindcia o que eles pensam sobre determinado assunto ou como
agem em determinados contextos. Assim, em investigacao qualitativa a teoria surge
a partir da recolha, analise, descricao e interpretacao dos dados (Glaser & Strauss,
1967).

Nesta busca incessante pela compreensdo da realidade, todas as
particularidades sao relevantes (Ludke & André, 1986), desta forma, nesta tipologia
de investigacdo, a maioria dos dados recolhidos sé&o descritivos (Serrano, 2004).
Como referido anteriormente, o objetivo primordial da investigacdo qualitativa é
compreender as situagbes, as vivéncias e o0s significados das acfes e das
percecdes dos sujeitos através da descricdo que fazem sobre as mesmas (Bogdan
& Biklen, 2010).

Segundo Denzin e Lincoln (2000) e Strauss e Corbin (1998) a investigacao
qualitativa centra-se nas experiéncias pessoais dos individuos, nos seus
comportamentos, percecdes, emocdes e sentimentos sobre um determinado

fendbmeno ou problema encontrado e pressupfe uma analise em profundidade. Isto
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significa que se estudam os fendmenos fazendo uma interpretacdo segundo o0s
significados que eles assumem para 0s sujeitos estudados. Para Snape e Spencer
(2003), as caracteristicas metodoldgicas da investigacdo qualitativa incluem a
possibilidade de compreensédo em profundidade e interpretativa do mundo social dos
participantes do estudo, pela aprendizagem das suas circunstancias materiais e
sociais, as suas experiéncias, perspetivas e historias.

Resultante dessas caracteristicas, Snape e Spencer (2003) sublinham, como
principais beneficios da escolha da metodologia qualitativa, a riqueza e detalhe da
informacédo nos dados recolhidos; uma andlise que permanece aberta a conceitos e
ideias emergentes e que pode produzir descricdo e classificacdo detalhada de
informacéo; identificacdo de padrbes de associacdo nos dados ou O
desenvolvimento de tipologias e explicacdes e, por fim, resultados de investigacao
que se focalizem na interpretacao do significado social do objeto de estudo através
de “representacdo” do mundo social dos participantes na investigagao.

A metodologia qualitativa privilegia amostras de pequena dimensao que sdo
deliberadamente escolhidas com base num conjunto de critérios especificos. A
recolha de dados envolve um contacto direto entre o investigador e os participantes
do estudo, com caracter interativo e permitindo que questbes emergentes possam
ser exploradas.

Uma vez que neste tipo de abordagem nao importa 0 nimero mas sim uma
compreensao exaustiva da realidade, a amostra deste estudo, foi pensada de forma
a ser possivel ter uma percecdo auténtica e proxima da realidade. Assim, para
formar a amostra deste estudo foi utilizada a técnica da amostragem teorica.

A amostragem tedrica € definida por Glaser e Strauss, 1967) “como o
processo de recolha de dados para gerar teoria. O investigador recolhe, codifica e
analisa, conjuntamente, os seus dados e decide que dados recolher a seguir de
modo a desenvolver a teoria & medida que ela vai emergindo. E a teoria emergente,
seja substantiva ou formal, que controla este processo de recolha de dados” (1967,
p. 45).

Com efeito, Strauss e Corbin (1998) afirmam que na amostragem tedrica o
investigador, embora conhecedor do objeto e dos conceitos em estudo, deve estar

permeavel as novas informacgdes que ir4 receber.
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A ideia é que o investigador recolha dados de qualquer individuo, ou grupo,
para que estes possam fornecer os dados apropriados e relevantes para a geragao
de sua teoria.

As amostras para estudos qualitativos sdo geralmente muito menores do
que as utilizadas em estudos quantitativos. Ritchie, Lewis e Elam (2003) fornecem
razbes para explicar esta afirmagéo. Existe um ponto de retorno e demasia numa
amostra de investigacdo qualitativa, onde no estudo, existirem mais dados nao
conduz necessariamente a ter mais informacdes. Isto porque uma ocorréncia ou um
codigo é tudo o que é necessario para assegurar o conteudo do quadro de analise.
Isto ocorre porque a pesquisa qualitativa preocupa-se com o significado e ndo com
hipéteses generalizadas.

Dentro de qualquer area de investigacdo, varios participantes podem ter
opinides diversas. Amostras em estudos qualitativos devem ser suficientemente
significativas para assegurar que a maior parte, ou a totalidade, das percec¢des que
podem ser importantes para o estudo, sdo achados mas, ao mesmo tempo, se a
amostra é demasiado grande os dados tornam-se repetitivos e supérfluos (Crouch &
McKenzie, 2006). Se um pesquisador descurar destes principios e, utilizar uma
amostra muito vasta e ampla, geralmente o estudo torna-se saturado (Glaser &
Strauss, 1967), isto €, a recolha de novos dados ndo acrescenta qualquer proveito
sobre a investigacdo, porque existe uma repeticdo nas informacbes recolhidas.
Embora existam outros fatores que afetam o tamanho da amostra em estudos
qualitativos, os pesquisadores geralmente utilizam saturacdo como um principio
orientador durante a recolha de dados.

Uma categoria é considerada saturada quando parece ndo surgir nenhuma
nova informacdo durante a codificacdo, ou seja, quando ndo se veem novas
propriedades, dimensdes, condi¢cdes, acdes/interagbes ou consequéncias nos
dados. A saturacdo € mais uma questao de encontrar um ponto na pesquisa no qual

recolher dados adicionais parece ser contra produtivo (Morse, 1995).
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4. Técnica de recolha da informacéo

Neste estudo, como técnica principal de recolha de informacao, utilizamos a
entrevista individual semiestruturada. Este € um método de recolha de informacao
privilegiado de acesso aprofundado as atitudes e opinibes dos entrevistados
(Bernard, 2000). A entrevista é importante quando se trata de recolher dados validos
sobre crencas, opinides e ideias dos sujeitos observados (Bryman, 2004).

Entrevistas deste tipo sdo adequadas para trabalhar com amostras
pequenas e sdo Uteis para estudar situacdes especificas ou completar e validar as
informacbes derivadas de outras fontes utilizadas para fazer diagnosticos. Além
disso, uma vez que proporcionam acesso a percecdes e opinides, elas sao eficazes
para ganhar a introspecdo em problemas que ndo sdo imediatamente percetiveis,
mas que, no entanto, causam preocupacdo em certas partes da populagdo em
analise (Becker, 1994; Trivifios, 1987; Manzini, 2003).

Entrevistas semiestruturadas envolvem uma série de perguntas abertas com
base nas areas de tOpico que o pesquisador quer cobrir. A natureza aberta da
questdo define o tema sob investigacdo, mas oferece oportunidades tanto para o
entrevistador como para 0 entrevistado para discutir alguns tépicos mais
detalhadamente (Trivifios, 1987). Se o entrevistado tem dificuldade em responder a
uma pergunta ou fornece apenas uma breve resposta, o entrevistador pode usar
pistas ou instru¢des para incentivar o entrevistado a examinar mais profundamente a
guestdo. Numa entrevista semiestruturada, o entrevistador também tem a liberdade
para sondar o entrevistado para a reflexdo sobre a resposta original ou seguir uma
linha de investigacéo introduzida pelo entrevistado (Manzini, 2003).

Um ponto semelhante, para ambos os autores (Triviios, 1987; Manzini,
2003), refere-se a necessidade de perguntas basicas e principais para atingir o
objetivo da pesquisa. Dessa forma, Manzini (2003) salienta que é possivel um
planeamento da recolha de informac¢des por meio da elaboracdo de um guido com
perguntas que atinjam os objetivos pretendidos. O guido serve para recolher as
informacdes basicas, mas também como um meio para o investigador organizar o
processo de interagcdo com o informante.

Segundo Bogdan e Biklen (2010), uma entrevista é utilizada para recolher

dados dos sujeitos, atraves da propria linguagem, da forma mais fidedigna possivel.
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Assim, € permitido ao investigador que desenvolva de forma intuitiva uma ideia a
volta da percec¢do dos sujeitos entrevistados sobre os aspetos em analise. Anderson
e Kanuka (2003) consideram a entrevista com um procedimento singular na recolha
de dados, onde o investigador liga os dados através da comunicacdo entre
individuos.

Na aplicacdo deste instrumento de recolha de dados existem diferentes
caracteristicas que o investigador deve obter, assim como, ser capaz de fazer boas
perguntas, ser capaz de ser adaptavel e flexivel, ter nocéo das questdes que estédo a
ser estudadas e ser imparcial em relacdo as nocbes pré-concebidas (Bernard,
2000).

A entrevista é, sem dlvida, uma das mais importantes técnicas de recolha
de informac&o numa investigacdo e tem a vantagem de ser direcionada e enfocar
diretamente o tépico em estudo, e por serem percetivas, fornecem inferéncias
casuais percetivas (Streubert & Carpenter, 2002; Bernard, 2000). Por isso, €
fundamental consolidar as informacfes obtidas através das entrevistas com outras
fontes de informacdo, nomeadamente a pesquisa bibliografica.

As entrevistas foram conduzidas com a ajuda de um guido de entrevista
previamente estruturado (Anexo 2), que inclui questdes cujos temas foram
selecionados tendo por base a revisdo da literatura e os objetivos de pesquisa.
Embora ndo haja uma divisdo visivel entre temas no guido, este foi pensado de
forma a introduzir as duas grandes teméticas do estudo — Employer Branding e
retencdo — ao longo da conversa com os entrevistados sobre as praticas, estrutura e
organizacao das empresas em analise.

O guido de entrevista desta investigacao € constituido por 15 questdes, onde
foram revistos assuntos como Employer Branding, retencdo de colaboradores,
empregadores atrativos, visdo dos colaboradores sobre a organizacdo e
carateristicas que as empresas devem ter para serem consideradas boas empresas
para se trabalhar. Como dito anteriormente, embora nédo haja uma divisdo taxativa
entre as tematicas abordadas no decorrer das entrevistas, houve uma ordem
sequencial para abordar os assuntos com 0s entrevistados.

A entrevista inicia com questbes ligadas as funcbes do departamento de
recursos humanos da empresa e as func¢des do entrevistado. Depois inicia a parte
sobre a retencao de colaboradores e as praticas utilizadas na organizacdo para reter

os colaboradores, havendo uma preocupacéo em saber de que forma surgiram, ou
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ndo, mudancas na empresa ao nivel da retencdo e se a empresa € capaz de avaliar
0 SUCesso ou insucesso das praticas implementadas.

De seguida, o guido segue a mesma logica apresentada anteriormente, mas
agora para a tematica do Employer Branding, questionando sobre o conhecimento
desta nova pratica de gestdo de recursos humanos, as suas vantagens e
desvantagens, e tentar perceber se é aplicada nas organiza¢gfes estudadas e se tem
OuU N&o sucesso na sua implementacao.

O guido termina com trés questdes ligadas a atratividade dos empregadores,
quais as caracteristicas que uma empresa deve ter para ser considerada uma boa
empresa para se trabalhar e qual a visdao que os colaboradores tém sobre a
empresa em que trabalham, havendo aqui um espaco para que o entrevistado possa
mostrar a sua opinido pessoal sobre estes assuntos.

Antes de iniciar as entrevistas, foi dado um pequeno inquérito por
questionario (Anexo 1) a cada um dos participantes, de forma a ter informa¢c6es mais
sociodemogréficas sobre os mesmos e também alguns dados sobre as instituicdes
gue cada um deles representava.

Neste pequeno inquérito, com 10 questdes, também de cariz anénimo e
confidencial, a primeira parte (primeiras 7 questdes) tinha como objetivo ter mais
informacdes sobre os participantes e as questdes eram sobre idade, género, estado
civil, nivel de qualificacdes e area de formacado. Depois, ainda dentro desta primeira
secc¢ao, havia questdes ligadas na mesma aos participantes, mas com uma ligagao
a organizacao, onde era questionada a funcdo que desempenhava na empresa e a
guanto tempo a desempenhava. Finalmente, as Ultimas questdes, direcionadas para
a empresa, interrogavam sobre quantos colaboradores constituiam a empresa, a
area de atuacdo e uma estimativa sobre a taxa de turnover existente na
organizacao.

Assim, foram realizadas entrevistas semi-diretivas aos gestores de recursos
humanos de diferentes empresas (ou colaboradores do Departamento de Recursos
Humanos), para tentar perceber do lado da retencédo de que forma a fazem e, da
parte do Employer Branding, se tém conhecimento sobre a temética e, como
implementam este sistema e analisar de que forma veem resultados desta

implementagéao.
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5. Procedimento de tratamento da informacéao

Para responder aos objetivos do estudo, o adotado na recolha de dados e
elaboracdo da amostra foi feita em duas fases: contatos com empresas via e-mail e
posteriormente via Linkedin. No inicio do més de Marco foram contactadas por e-
mail mais de 70 empresas em territorio nacional a solicitar a sua colaboragdo no
estudo. Estes e-mails possuiam informacdes sobre os objetivos do estudo, o tema
do estudo e a garantia de confidencialidade e anonimato no tratamento da
informacdo. Foram ainda informados da total disponibilidade para efetuar
deslocacbes as organizacfes para a realizacdo das entrevistas presenciais nas
proprias instalacdes ou, em alternativa, a possibilidade de realizar a entrevista via
Skype.

Uma vez que, no inicio do més de Abril, o nUmero da amostra ainda nao era
suficiente, foi feito o contacto, da mesma forma, mas agora numa plataforma
diferente — Linkedin, onde foram contactadas diretamente pessoas dos Recursos
Humanos das empresas.

Durante o més de Abril iniciou-se a realizacdo das entrevistas. Em cada uma
das organizacdes foi entrevistado um colaborador do departamento de Recursos
Humanos, com a excecdo da Empresa 5, dado ndo haver Departamento de
Recursos Humanos em Portugal, onde o entrevistado foi o Gerente, uma vez que 0
mesmo estava ligado a parte dos recursos humanos existentes na empresa. No total
foram realizadas 11 entrevistas, ou seja, 1 entrevista em cada empresa
estudada/abordada.

Assim, os participantes deste estudo foram colaboradores das empresas em
analise, havendo apenas um participante por cada empresa. A participacdo no
estudo foi voluntaria e, embora havendo total anonimato dos dados fornecidos, todas
as participacdes foram autorizadas e consentidas pelos quadros superiores de cada
organizacdo. Todas as entrevistas foram gravadas com a devida autorizagéo e
consentimento dos entrevistados.

De notar que as entrevistas apds serem realizadas e gravadas, foram
transcritas verbatim pela investigadora de forma a retirar o maximo proveito da
memo©ria vivida da situacdo da entrevista. A transcricdo verbatim € a mais utilizada

nas areas que requerem maior pormenorizacao, tal como a investigacdo. Segundo
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Halcomb & Davidson (2006), este tipo de transcricbes permanecem completamente
fiéis ao discurso oral, incluindo todas as interjeicbes, sinais emocionais (Suspiros,
risos, etc.), falsos inicios de discurso e mudancas de pensamento. Desta forma, a
fidelidade diz sobretudo respeito ao contetudo da frase e, mais concretamente, aos
significados e percegdes do discurso oral. O facto de a transcri¢cao ser feita de forma
tdo precisa permite que seja reproduzida qualquer marca de oralidade suscetivel de
ser revelante para o discurso e investigacao.

Apos finalizadas as transcricdes, as entrevistas foram analisadas de acordo
com os principios do grounded theory (Glaser & Strauss, 1967). Para tal, foi utilizada
uma tabela de andlise estruturada e realizada com apoio na ferramenta Excel, onde
foram analisadas todas as entrevistas e sua transcricdo, havendo uma analise
exaustiva de cada questdo respondida pelos participantes. A analise das entrevistas
iniciou-se com a identificacdo dos conceitos principais derivados da literatura e
respetivas categorias tematicas que compunham cada conceito.

Na andlise das entrevistas, o discurso dos entrevistados € o0 modo que o
investigador obtém para identificar e catalogar as unidades de texto, através de
palavras, frases e/ou expressdes (Bauer & Gaskell, 2002). Logo, o grounded theory
€ uma técnica de investigacdo que trabalha com o discurso e a palavra, permitindo
de forma pratica e obijetiva, criar ilacdes do conteddo de um texto que séo refutaveis
ao seu contexto social.

Strauss e Corbin (1998) descrevem a analise de dados como um processo
de desmistificacdo, organizacdo, e ordenagdo de dados para desenvolver uma
compreensao diferente dos fenémenos.

De acordo com os procedimentos descritos por Strauss e Corbin (1998) em
relacdo a analise de dados para o grounded theory, os seguintes procedimentos de
codificacdo foram implementados neste projeto: codificacdo aberta, codificacao axial
e codificagcéo seletiva.

A codificacdo de entrevistas é utilizada para capturar a informacdo que
decorre das proprias entrevistas, para apreender como os individuos déo sentido as
suas experiéncias e como agem (Glaser & Strauss, 1967). Codificacdo é o primeiro
passo da analise das entrevistas, uma vez que ajuda a que haja um afastamento
sobre os testemunhos e afirmacdes dos entrevistados (Charmaz, 2006). A

metodologia de grounded theory defende (Strauss & Corbin, 1998; Locke, 2001,
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Glaser & Strauss, 1967) o uso de varias praticas de codificacdo para examinar o
discurso dos entrevistados em diferentes niveis.

A codificacdo aberta, também conhecida como codificacdo linha-a-linha,
fornece um bom ponto de partida para identificar fendmenos iniciais e produzir uma
lista de temas de importancia para o entrevistado (Charmaz, 2006). Etiquetas séao
incorporadas a quase todas as linhas na transcricdo da entrevista para captar o que
é dito. Os cdédigos sdo atribuidos as palavras e declaracdes dos participantes para
desenvolver conceitos, constituindo o inicio do processo analitico (Strauss & Corbin,
1998). O processo detalhado e meticuloso de codificar linha-a-linha ajuda a expandir
o texto e interpretar a transcricdo de maneiras novas e desconhecidas e, também
ajuda a testar suposicdes que o pesquisador possa ter.

A fase de codificacdo seguinte € mais abstrata do que a codificacéo aberta e
conhecida como codificacdo axial (Bryant, 2002). Codigos axiais sdo aplicados a
varias linhas ou paragrafos numa transcricdo e é exigido ao investigador que
escolha cddigos mais reveladores para representar a voz do entrevistado. Usando
codigos abertos como ponto de partida, o processo de codificacdo axial ajuda a
verificar a adequacgédo dos conceitos desenvolvidos inicialmente (Strauss & Corbin,
1998; Charmaz, 2006).

A subsequente do processo de codificacdo e a fase final de codificacdo de
entrevistas desta investigacéo € a codificacdo seletiva, definido por Strauss e Corbin
(1998) como o ato de relacionar e diferenciar as categorias de subcategorias ao
longo das linhas e entender as suas propriedades e dimensdes. O objetivo da
codificacdo seletiva € adicionar profundidade e estrutura as categorias existentes.
Charmaz (2006) explica que a codificacdo axial reagrupa os dados que foram
divididos em cddigos separados na codificacdo aberta. Strauss e Corbin (1998)
usam a codificagcdo axial para investigar as condi¢cdes das situagdes descritas nas

entrevistas e suas consequéncias.
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6. Participantes do estudo - caracterizacao

Esta investigacdo integra um total de 11 empresas. De referir que esta
amostra de empresas foi delimitado, por alguns critérios de incluséo, tais como:

1) Terem presenca em Portugal, ndo sendo obrigatoriamente empresas
nacionais;

2) Serem médias ou grandes empresas, de forma a terem um Departamento
de Recursos Humanos organizado e criado a pensar nos colaboradores da mesma,;

3) Terem um Responsavel pelo Departamento de Recursos Humanos, ou
um outro colaborador que estivesse responsavel por esta area.

Os participantes deste estudo foram selecionados de acordo com o0s
principios da amostragem teodrica, e 0s aspetos acima mencionados foram pensados
e analisados na altura de as considerar. Para a sua selecdo foram consideradas
listas disponiveis na internet de empresas em territorio nacional.

As empresas do estudo foi garantido o anonimato e a confidencialidade de
dados, pelo que foram utilizadas para identificacdo das organizagcbes as
designacbes Empresa 1, Empresa 2, Empresa 3, e assim sucessivamente até a
Empresa 11.

Trata-se de uma amostra pequena, mas onde foi possivel chegar a dados
muito importantes e concisos sobre a temética em estudo. A amostra deste estudo,
ao nivel dos participantes entrevistados (ver Tabela 2), € constituida
maioritariamente por individuos do sexo feminino, com idade média de 30 anos e
com qualificacdes ao nivel do ensino superior. Relativamente as organizacfes (ver
Tabela 1), estas sdo maioritariamente da zona Norte de Portugal, com mais de 35
colaboradores e de areas de atuacdo completamente distintas entre si.

De forma a ter mais dados e detalhes sobre a amostra segue-se uma breve
caracterizacdo (Tabela 1) de cada uma das onze organizagcdes integrantes deste
estudo, bem como a caracterizacdo do colaborador entrevistado (Tabela 2) em cada

uma das organizagoes.
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Aveiro

Porto

Oeiras

Trofa

Lisboa

Porto

Porto

Porto

Maia

Lisboa

Guimaraes

1982

2011

1996

1924

2008

1923

1960

2009

1987

1980

1996

Automacéo Industrial

Hotelaria

Consultoria SAP

Industria

Farmacéutica
Financeira
Nutricdo, saude e
Bem-estar
Comércio para
Profissionais da
IndUstria da
Construcéao Civil

Tecnologias

Inddstria
Agroalimentar

Segurancga Privada

Retalho

44

87

726

920

37

1650

100

230

300

6860

400

0.2%

0.72%

6 %

2%

15%

3%

1%

12,6%

32%

Tabela 1 - Caracteriza¢é@o das organiza¢des da amostra
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Empresa Codificagéo

10

11

CB

FS

FP

RV

VF

JG

Ccv

MJL

AS

SS

BS

Idade Sexo
27 F
31 F
25 F
36 F
36 M
33 F
53 F
36 F
27 M

-- F
25 M

Estado
Civil

Solteira

Solteira

Solteira
Unido de

Facto

Solteiro

Casada

Casada

Solteira

Solteiro

Casada

Solteiro

Habilitagdes

Mestrado

Licenciatura

Mestrado

Licenciatura

Licenciatura

Pés-
Graduacédo

Bacharelato

Licenciatura

Licenciatura

Licenciatura

Licenciatura

Fungdo na empresa

Gestora de RH

Coordenadora de RH

Técnica de RH

Gestora de RH

Marketing e Dire¢c&o

Comercial

Responsavel de
Relagbes Laborais e
RH

Responsavel de RH

Senior HR Generalist

Técnico de RH
Diretora
Departamento de

R&S e Formagéo

Gestor de RH

Tempo na
funcéo

atual

2 Anos

8 Meses

2 Anos

1 Ano

8 Anos

7 Anos

26 Anos

7 Meses

1 Ano 7

Meses

18 Anos

1 Ano 3

Meses

Tabela 2 - Caracterizacdo dos entrevistados
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Capitulo Trés — Apresentacédo dos resultados

entrevistas.

Neste capitulo sdo apresentados os resultados provenientes da andlise das

De forma a facilitar e ajudar na compreensdo dos resultados

alcancados, segue-se uma tabela (Tabela 3) que resume as categorias e

subcategorias que surgiram da analise qualitativa das entrevistas realizadas a

amostra desta investigacdo. Assim, conseguimos de antemao perceber quais as

categorias e as subcategorias que emergiram com o0 estudo exaustivo das

entrevistas semiestruturadas, desta forma a Tabela 3 resume as principais

categorias e subcategorias alcancadas.

Categorias Subcategorias
Retencao Problemas Desafios na Praticas de Mudancas nos
na retencao retencao retencao processos de
retencdo
Employer Processo de Vantagens do Desvantagens Sucesso na Insucesso na
Branding Employer Employer do Employer implementacdo implementacao
Branding Branding Branding do Employer do Employer
Branding Branding

Atratividade dos | Definicao de

Empregadores | empregador

atrativo

Caracteristicas
da melhor
empresa para

se trabalhar

Opiniéo sobre
a empresa

analisada

Tabela 3 - Categorias e subcategorias da analise de resultados

Os resultados da analise das entrevistas organizam-se em trés dimensdes

centrais: retencdo, Employer Branding e atratividade dos empregadores (cf. Tabela

3). Cada uma destas dimensbes emerge de um conjunto de subcategorias que
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ajudam a perceber e alargar a definicdo de cada uma das categorias, dando uma
visdo sobre aquilo que sao as opinides dos entrevistados.

A dimensao retencdo caracteriza-se por tudo aquilo que as organizacdes
fazem e pensam acerca da permanéncia dos colaboradores. A retencéo caracteriza-
se como os esforcos que as empresas fazem para manter os seus colaboradores.
Depreende-se que, embora haja dificuldades associadas a retencdo, esta € uma
qguestdo de importancia para as empresas e, que estas se preocupam em mudar
processos na sua gestdo de recursos humanos e implementar algumas praticas,
para que as dificuldades sejam diminuidas.

A categoria retencado foi alcancada através da categorizacdo e identificacdo
de quatro subcategorias que séo: problemas na retencéo de colaboradores, desafios
na retencdo de colaboradores, praticas para reter colaboradores e, por fim, a dltima
subcategoria, as mudancas nos processos de retencéo ao longo dos tempos.

A primeira subcategoria — problemas na retengdo de colaboradores,
caracteriza-se como uma determinada questdo ou um determinado assunto que
requer uma solucéo. A nivel organizacional, trata-se de um assunto particular que,
uma vez resolvido, se torna benéfico para a organizacao, ou seja, foi analisado o
termo problema como algo que pode ser modificado a curto prazo e em que ha
conhecimento sobre ele e sobre a sua mudanca. Assim, falamos dos problemas
sentidos pelas organizacdes no que toca a retencao dos seus colaboradores.

Os maiores problemas levantados pelos entrevistados, relativamente a
retencdo dos seus colaboradores foram o crescimento abrupto da organizacgao,
problemas relacionados com lideranca e com a propria estratégia organizacional.
Outros problemas foram levantados aquando da analise da dimenséo retencao.
Falamos por exemplo de problemas relacionados com a idade dos colaboradores;
assédio por parte de outras empresas concorrentes; problemas ligados as
expetativas salariais; balanco entre a vida profissional e pessoal; problemas ligados
a adequacado dos colaboradores face a cultura organizacional; falta de um sistema
de avaliacédo; altos padrbes de competitividade; falta de progressao de carreira e, até
mesmo a localizac&o da propria empresa.

As Empresas 3 e 5 sdo um exemplo ilustrativo quando falamos do

crescimento das organizagbes como um problema relativamente a retencao.
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E assim, o problema essencial, eu acho que é quando as empresas
crescem...[...] Esta empresa comegou por ser uma empresa pequena e
hoje em dia é das maiores empresas que ha para trabalhar em Portugal,
[...] eu acho que o grande problema que se vem vendo ao longo dos anos é
0 crescimento e saber lidar com este crescimento porque néo é facil. Nés
passamos de uma empresa familiar para uma empresa que tem a volta de
setecentos empregados [...] € no fundo lidar com este crescimento nem
sempre é facil e tratar toda a gente da mesma forma e conseguir chegar a
toda a gente nem sempre é um processo facil e eu acho que essa é a parte
mais dificil para uma empresa. (FP — Empresa 3)

Nos estamos numa fase de crescimento muito acentuado, e isto provoca um
desgaste na equipa, porque existe mais trabalho para todos. A UGnica forma
gue nés temos para compensar isso é tentando premiar e tentar compensar
as pessoas, até mesmo durante o préprio tempo de trabalho. (VF - Empresa
5)

A segunda subcategoria diz respeito aos desafios na retencdo. Desafio
caracteriza-se como algo que se deve superar e onde ha conhecimento sobre o
mesmo mas ainda nao foi pensada e/ou analisada a forma de o solucionar.

O desafio mais apontado esta relacionado com a satisfacdo dos
colaboradores e, o quanto é desafiante manter os altos niveis de satisfacdo. Foram
identificados outros desafios inerentes a retencao, como as exigéncias por parte dos
colaboradores; a confiangca na empresa; a ardua tarefa no balanco entre a vida
pessoal e a vida profissional; plano de carreiras e pacote de beneficios; falta de
aprovacao das chefias em determinados assuntos; a falta de criacdo de estimulos e
impulsos aos colaboradores; tratamento individualizado a alguns colaboradores e
desafios ligados ao desenvolvimento dos colaboradores.

Outro desafio mencionado e, que ndo pode ser generalizado a maioria das
empresas, por outros fatores completamente externos a retencao, € o facto de estas
ndo serem conhecidas no mercado externo, ou seja, as pessoas nao conhecerem
dada empresa o0 que pode levar a algum desconforto e inseguranga nos
colaboradores. A Empresa 7 sente que este é um dos grandes desafios

relativamente a retencéo dos seus colaboradores.

Eu diria o seguinte, a [Empresa 7] no mundo |4 fora, no mundo de trabalho
ndo é uma empresa muito conhecida... [...] N&o é...pronto! Se
falarmos...sei la, da empresa X todas as pessoas conhecem ou sabem o
que é a Empresa X. A [Empresa 7] também é um grande grupo mas com
sede no Liechtenstein. No Liechtenstein toda a gente conhece a [Empresa
7], basicamente todas as familias tém alguém que trabalha na [Empresa 7].
[...] Portanto, comegamos por ai, a ter que lidar com esta situagdo. (CV -
Empresa 7)
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As préticas sdo outra subcategoria da dimensdo retencdo, sendo estas
caracterizadas pelos esforcos que as empresas usam para reter 0S seus
colaboradores. Desta forma, tem de haver por parte das organizacdes um
conhecimento pleno sobre os seus colaboradores para que possam implementar
praticas que se adaptem a realidade que tém.

As préticas mais referidas pelos participantes séo a oferta de comida, fruta e
bebidas aos colaboradores; a aposta na comunicacdo ativa entre todos o0s
colaboradores da empresa, incluindo chefias; seguro de saude e/ou vida; medicina
no trabalho; atividades, festas, atividades fisicas e team buildings; prémios; gestao
de carreiras e possibilidades de progressao de carreira; flexibilidade de horarios;
formacao continua e fomentacéo do trabalho em equipa.

Foram também apresentadas outras praticas pelos entrevistados, algumas
mais usuais outras mais inesperadas, como o Pet Day (Empresa 6), um dia onde os
colaboradores podem levar os seus animais de estimagéo para o trabalho, consultas
com um nutricionista; ginasio e, momentos dedicados a massagens de relaxamento.
Quando falamos em praticas mais usuais para reter colaboradores, falamos por
exemplo de conceder mais autonomia e liberdade aos colaboradores; apoio na
educacdo dos colaboradores e dos seus filhos; fundo de pensbes; fomentar a
proximidade entre hierarquias; aumento salarial; coaching; dar feedback constante
aos colaboradores e reconhecimento sobre o trabalho desenvolvido; implementacéo
de um sistema de KPI’s; workshops; dia da empresa; protocolos com entidades
externas que trazem beneficios e descontos para os colaboradores e venda de

produtos e servicos da empresa a precos mais acessiveis.

Temos muitas e penso que sSOmos uma empresa conhecida por isso.
Tentamos a0 maximo que 0s nossos colaboradores se sintam em casa, ha
sempre presente a ideia de ser a segunda casa. Temos sempre comida
disponivel [...] O chdo é todo alcatifado, as pessoas se quiserem andar
descalgos como em casa podem andar, temos imensos sofas por aqui
espalhados par as pessoas terem 0 seu momento de pausa, para recuperar
energias... No nosso site tem algumas referéncias e da logo para se ter
uma ideia, como as aulas de surf e yoga, a sala de jogos e a nap room. [...]
Temos um espirito muito aberto, quando andas por aqui ndo consegues
perceber muito bem quem sdo 0s managers ou ndo, apesar de haver uma
hierarquia e tudo mais [...[ ha uma grande proximidade entre nés. [...]
Temos Médico de Medicina do Trabalho que vem ca. Temos seguro de
salde quer para trabalhadores como para as familias. Quando um
colaborador tem um filho nés abrimos uma conta com um valor para que
possam usar da maneira que acharem melhor. (MJL — Empresa 8)
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Na Uultima subcategoria, sdo analisadas as mudancas efetuadas pelas
organizacdes nos processos de retencédo ao longo dos anos que se caracteriza pela
explicacdo de tudo aquilo que as empresas da amostra analisada fizeram na gestao
de recursos humanos, mais propriamente na retencdo de colaboradores, ou seja,
tudo o que implementaram de novo, para se adaptarem a realidade e conseguirem
assim manter os seus colaboradores.

As mudancas mais referidas pelos participantes no estudo sdo a
implementacdo de um sistema de avaliacdo; a realizacdo de um inquérito de
satisfacdo; andlise da concorréncia; melhoria no tratamento que € dado aos
colaboradores; pacote de beneficios adaptado a cada colaborador e, acima de tudo,
criar mudancas sempre que a necessidade o exige. Foram apresentadas outras
mudancas, como a criacdo de um programa de horas de trabalho e horas extra;
gestdo de talento; recrutamento interno; melhoria das condi¢cdes de trabalho;
realizacdo de entrevistas de saida; elaboracdo de planos de comunicacéo interna;
investimento na gestao e coordenacao de equipas e, mostrar que também as chefias
tém normas e regras e, que também sao avaliadas. Segundo a andlise dos
resultados, a maioria das mudangas que ocorreram nos processos de retencéo de
colaboradores devem-se a opinido dos colaboradores, seja através dos resultados
dos inquéritos de satisfacdo, caixa de sugestdes, reunides e mesmo entre conversas
informais entre colaboradores e chefias. O importante aqui é haver um alinhamento
entra a estratégia de gestdo de recursos humanos com a estratégia empresarial. A
titulo ilustrativo podemos referir as Empresas 6 e 11.

Foram surgindo... € € uma coisa que vai mudando sempre. Nos temos uma
pessoa que trabalha apenas com relacdes e beneficios e que esta
constantemente a tentar perceber como é que podemos flexibilizar ou quais
sdo os tipos de beneficios que as pessoas mais precisam na nossa
organizacdo e vao precisando, isto porque as coisas vao mudando. Por
exemplo, ha uns tempos fizemos um estudo interno e percebemos que
tinhamos algumas pessoas insatisfeitas com os beneficios, porque estavam
muito virados para pessoas que tém familias e por exemplo os mais jovens
gue por acaso ainda estdo solteiros ndo podem usufruir de muitos
beneficios logo tem menos beneficios que os outros. Logo nds fomos
tentando criar um pacote de beneficios que fosse transversal a todos e que
seja adaptado a todos. (JG — Empresa 6)

Nos Ultimos tempos, e tendo como principal objetivo o acompanhamento
das praticas do mercado laboral, a nossa organizagdo tem-se adaptado e
alterado na forma de pensar na retencdo dos melhores colaboradores. Ja
ndo basta pensar s que para os manter necessitamos apenas de pagar o
salario a tempo e a horas. O mercado estd cada vez mais competitivo e se
gueremos reter e manter aqueles que mais contribuem para 0 nosSso
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sucesso, temos que definir estratégias que requerem um investimento cada
vez mais superior. (BS — Empresa 11)

Temos algumas empresas que tiveram mudancgas muito especificas no que
toca & retencdo, onde foram criados internamente mecanismos de apoio e
acompanhamento dos colaboradores, como é o caso da Empresa 10, que criou um
Gabinete de Apoio ao Colaborador, pensado exclusivamente nos seus

colaboradores e o seu bem-estar.

A criagdo do Gabinete de Apoio ao Colaborador (GAC), linha telefénica de
atendimento personalizado, cujo objetivo € o de esclarecer, ajudar e
resolver problemas de quem esta mais distante, procurando a proximidade
dos colaboradores a organizagdo que tanto os valoriza. Através do GAC
cada colaborador sabe que tem uma voz disponivel para o ouvir e ajudar no
que quer que seja do ponto de vista profissional. (SS — Empresa 10)

No que se reporta a dimensdo Employer Branding este caracteriza-se sendo
um processo estruturado alinhado com os valores organizacionais e com O0S
objetivos de negdcio, e onde h&d comunicacao interna e externa das configuractes
mais importantes sobre a identidade de uma empresa. O objetivo é criar uma
imagem diferenciadora junto das demais empresas e torna-la um empregador de
eleicdo. O Employer Branding faz com que uma empresa se torne a empresa em
que todos querem trabalhar e fazer parte, devido a sua organizacdo, praticas,
formas de trabalho, comunicacdo, etc. Cada empresa tem uma imagem como
empregador entre colaboradores atuais e potenciais hovos colaboradores. Para gerir
esta imagem, é necessario criar uma impressao positiva da empresa enquanto
empregador e transmitir a mensagem de que é um 6timo lugar para se trabalhar.
Esta é a ideia central do conceito junto dos entrevistados, a questdo da imagem
corporativa e do reconhecimento externo.

A categoria Employer Branding emergiu de cinco subcategorias distintas,
sendo elas: processo/conhecimento; vantagens; desvantagens; sucesso na
implementacgdo de praticas de Employer Branding e, por fim, a quinta subcategoria,
insucesso na implementacéo de praticas de Employer Branding.

Numa visdo geral da analise das entrevistas, foi possivel perceber que a
maioria das empresas tem noc¢ao sobre o conceito e maxima desta pratica de gestao
de recursos humanos mas, que na verdade a ideia ndo € usada na sua plenitude.
Isto &, a maioria dos entrevistados conhece a pratica e/ou o conceito de Employer

Branding, mas na gestdo das suas equipas e na gestdo de recursos humanos das
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empresas gue representam, esta pratica ndo é conhecida, ndao havendo um uso total
dos beneficios que esta préatica pode trazer a uma instituicdo. Temos o exemplo da
Empresa 5, que tem sido premiada como uma das melhores empresas para se
trabalhar em Portugal e que quando questionado sobre o conceito de Employer
Branding, o responsavel da empresa nao conhecia, mas que ao alargar a ideia do
conceito teve nocdo de que € uma pratica que usam e que tiram proveito disso. Mas
na maioria, toda a amostra estava familiarizada com o conceito e a sua definicao.
Como referido anteriormente, a ideia principal dos entrevistados sobre
Employer Branding, esta relacionado com a imagem corporativa € o reconhecimento
e prestigio externo, mas também existe a ideia que esta préatica deve ser transversal
a todas as areas e pessoas das empresas, assim como é uma excelente ferramenta
de comunicacéo e de retencdo de colaboradores e, onde se consegue perceber o
orgulho dos colaboradores por fazerem parte da empresa e onde estes vao ser os
proprios embaixadores da marca. Desta forma fica identificada a primeira
subcategoria, que diz respeito ao processo de Employer Branding, e ao

conhecimento desta pratica.

E a imagem de marca da empresa, ou seja, a maneira que me vém
enquanto empregador. Aquilo que eu transmito enquanto empregador,
enquanto empresa que pode ser atraente ou ndo. Criar esta imagem é
muito importante. N6s aqui tentamos usar esta prética e criar uma imagem
corporativa forte da nossa empresa, tentamos transmitir a realidade da
nossa empresa para fora, atrair os melhores talentos, queremos as pessoas
ideais para cada funcéo. (JG — Empresa 6)

Eu na minha opinido acho que é um processo transversal a todos, nao sé
aos recursos humanos e a comunicacdo. Por exemplo, no momento da
atracdo a opinido dos que ca estdo é muito importante. Por muitos eventos
que estejamos presentes, por muita publicidade, o passa a palavra acabar
por ser a publicidade mais importante que existe. A marca empresa
enquanto empregador parte muito daquilo que os colaboradores dizem. E
um conjunto de ferramentas, onde h& uma revisdo da performance com a
satisfacdo dos colaboradores, e que depende muito dos momentos apesar
de ser constante. O processo de Employer Branding deve estar presente
nos recursos humanos sim, mas ndo s6; também nos processos de
comunicacao interna. (RV — Empresa 4)

Na subcategoria das vantagens do processo de Employer Branding sao
analisados todos os beneficios que esta pratica pode trazer para uma empresa e
para a sua gestdo de recursos humanos, ou seja, todos os proveitos e aspetos
positivos que se podem conseguir com 0 uso deste processo. As vantagens mais

referenciadas foram a existéncia de reconhecimento por parte dos colaboradores e o
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reconhecimento externo e, também, a existéncia de uma imagem de marca bastante
forte associada a empresa, 0 que leva a outra vantagem que é a atratividade que a
empresa ganha. Foram também mencionadas vantagens ligadas a produtividade e
performance dos colaboradores e de ser possivel denotar o gosto dos colaboradores
face a organizacdo e a propria funcdo. Apenas dois entrevistados referiram a
retencdo de colaboradores como uma das vantagens do Employer Branding,
denotando aqui maior importancia dada a atratividade de potenciais novos
colaboradores e facilidades no recrutamento do que na questdo da retencédo e
manutengao dos colaboradores atuais.

O entrevistado da Empresa 9, por exemplo, apenas referiu questdes ligadas
a atracdo e recrutamento de novos colaboradores, quando questionado pelas

vantagens do Employer Branding.

Atrair os melhores, criar curiosidade e vontade de trabalhar com a empresa.
Penso que esta é a grande vantagem. (AS — Empresa 9)

As empresas que referiram a retencdo (Empresa 4 e Empresa 8)
mencionaram a importancia do recrutamento, mas também do quao importante é

manter e reter os colaboradores atuais da empresa.

Ajuda do ponto de vista do recrutamento e depois ajuda do ponto de vista
da retencdo. Porque quando h&d uma maior pertenca, ou seja, para além de
todos os beneficios e salarios, se uma pessoa sente uma maior pertenca e
gue tudo esta bem, é mais dificil sair, logo torna-se muito mais facil reter.
(RV — Empresa 4)

Quanto a subcategoria das desvantagens esta caracteriza-se por todos 0s
aspetos negativos que a amostra apontou ao processo, isto é, 0s inconvenientes e
prejuizos que podem acontecer a uma organizacdo com a implementacdo desta
pratica. Mais de metade dos entrevistados ndo apontou nenhuma desvantagem no
processo de Employer Branding, afirmando que ndo viam qualquer desvantagem no
meétodo. No entanto algumas desvantagens foram identificadas como por exemplo, o
facto de ser um processo continuo e moroso e onde pode haver uma ma
interpretacdo do conceito e pratica. Foram também identificadas desvantagens
ligadas a competicdo e concorréncia de outras empresas do ramo. Por fim, as
tltimas desvantagens apontadas — Empresa 11- ao processo de Employer Branding

foram a ambic&do desmedida e o conformismo.
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Uma das principais desvantagens é a ambi¢do desmedida. Como é ébvio
guando algo se torna bastante apetecivel, maior sera a agressividade para
o0 conquistar e poder usufruir. Desta forma, quando a conquista ndo é
saudavel podera cair-se no erro de forjar as politicas e boas praticas da
empresa. Outra desvantagem podera passar pelos conformistas, que
guando atingem um patamar que consideram razoavel ndo irdo trabalhar
para uma melhoria continua, ou até mesmo, um crescimento prospero. (BS
— Empresa 11)

A subcategoria da medi¢do do sucesso refere-se a forma como as empresas
obtém feedback das praticas implementadas no que concerne ao Employer
Branding, ou seja, se € posta em pratica uma ferramenta nova, as organizacdes
precisam perceber se estdo a ter retorno e, para tal devem medir o sucesso da
pratica implementada. Para a medicdo do sucesso foram identificados os inquéritos
de satisfacdo e opinido e as sugestdes dos colaboradores como técnicas
predominantes de feedback dos colaboradores quanto a gestdo da empresa.

E maioritariamente através destas duas técnicas, que as organizacbes
conseguem perceber e entender o lado dos colaboradores quanto as suas praticas
de retencédo e Employer Branding. Algumas das ferramentas usadas pelas empresas
para medir o sucesso do processo de Employer Branding sdo por exemplo a taxa de
turnover; a analise da antiguidade dos colaboradores e da propria empresa; 0s
prémios e reconhecimento externo que a empresa adquire; feedback das entrevistas
de saida; campanhas publicitarias; estudos realizados a nivel interno e através de

conversas informais entre colaboradores e chefias.

Nés temos questionarios, também duas vezes por ano, estamos até agora
na fase de entrega de um, onde nds avaliamos quem trabalha connosco e
se acham que é um bom sitio para trabalhar, se recomendaria o local de
trabalho aos amigos, se se imagina la nos préximos dois anos, questdes
deste género, digamos assim....pronto, nesse sentido através desse
guestionario o engagement é medido. (FS — Empresa 2)

Quanto a subcategoria da medicdo do insucesso esta caracteriza-se pela
analise da forma e método que as empresas usam para calcular o insucesso de
praticas implementadas face ao Employer Branding, ou seja, se as ferramentas que
utilizam trazem retorno a organizagdo. O feedback dos entrevistados € semelhante a
subcategoria apresentada anteriormente, onde as técnicas utilizadas pelas

organizagbes sdo o0s inquéritos de satisfacdo e opinido e as sugestbes dos
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colaboradores. E desta forma que as organizacdes analisam 0 insucesso da
implementacéo de préticas ligadas ao Employer Branding.

E também através da anélise da taxa de turnover, percebendo a rotatividade
dos colaboradores; na criacdo de métricas junto de cada préatica implementada
(Empresa 11); através de reunifes de equipa e também através do cruzamento de
informagdes com empresas externas do mesmo setor, de forma a haver uma
comparacao. Algumas das empresas analisadas mencionaram que ndo havia
processos para medir este sucesso ou insucesso, como por exemplo as Empresas 9
e 10.

O insucesso é mais facil de medir. Quando se define os objetivos de cada
pratica implementada, torna-se ainda mais facil identificar o insucesso. Por
exemplo, se se pretende diminuir a turnover e durante esse ano existe
imensa rotatividade de colaboradores, verifica-se que a prética ndo € a mais
acertada. Em suma, cada politica definida tem que se traduzir num
resultado, sempre que esse resultado ndo é atingido, € esse 0 insucesso,
gue poderda ser a desmotivacdo dos colaboradores, que ird influenciar
diretamente todos os outros indicadores, como, desempenho, produtividade,
vendas, retencéo, entre outros. (BS — Empresa 11)

Entramos assim na analise da Ultima categoria, a atratividade das empresas,
que se caracteriza como todos os fatores interligados a uma empresa que fazem
com que esta seja agradavel e chame a atencéo, isto é todos os aspetos que fazem
uma organizacao de qualidade e desejavel. Com atratividade das empresas falamos
da capacidade de atrair, selecionar, contratar e reter pessoas, mantendo bons niveis
de satisfacdo dos colaboradores e os excelentes padrées de servigcos da empresa.

Esta dimenséo surgiu da categorizacdo de trés subcategorias: a opinido
sobre o que torna um empregador atrativo, as caracteristicas que uma empresa
deve ter para ser considerada a melhor empresa para se trabalhar e, finalmente, a
opinido sobre a visdo dos colaboradores sobre a empresa em que trabalham.

Nesta ultima subcategoria — opinido dos colaboradores sobre a empresa - é
dada a opinido dos entrevistados sobre a visao geral dos colaboradores da empresa
e, em todas as entrevistas a resposta foi idéntica, isto €, todos os entrevistados
afirmaram que a visdo geral dos colaboradores sobre a empresa era bastante
positiva e que consideram a empresa onde trabalhavam, uma boa empresa. As

Empresas 1, 5 e 8 sdo bons exemplos ilustrativos.
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Que é uma empresa boa para se trabalhar. Felizmente nds sentimos isto,
sim! (CB — Empresa 1)

O que eu sinto é que existe um engagement muito forte, que as pessoas
estdo comprometidas com a empresa, com o projeto e com o negdcio. Eu
penso que essa também é a razdo pela qual nés também néo temos grande
rotatividade de pessoas. As pessoas sentem que é uma boa empresa, que
a [Empresa 5] da boas condi¢cdes. Por isso, eu acho que a opinido geral é
bastante positiva, obviamente que ha sempre coisas a melhorar, mas acho
gue a opinido é positiva. (VF — Empresa 5)

Ainda que haja uma margem de questées a mudar e melhorar e ainda bem
gue assim o é a opinido é mesmo muito boa, muito positiva. O nosso
turnover € muito baixo. Diria que a opinido generalizada € muito positiva,
gue ha um grande orgulho por parte dos colaboradores da [Empresa 8] em
fazer parte desta instituicdo. (MJL — Empresa 8)

A subcategoria empregador atrativo caracteriza-se pela opinido pessoal dos
entrevistados sobre aquilo que torna uma empresa como um empregador atrativo,
isto é aquilo que cativa numa empresa, seja na sua gestdo ou mesmo face aos
servicos que prestam e/ou cultura organizacional.

Nesta subcategoria foi identificado o bom ambiente de trabalho e a
progresséo de carreira como os fatores mais relevantes e aqueles que realmente
tornam um empregador atrativo. A permanéncia na fungdo foi também um dos
fatores de referéncia, havendo aqui uma preocupacéo por parte dos colaboradores
com a sua prépria retencdo, pois é importante saberem que existe alguma
seguranca e duragcdo nas suas funcgbes. Outros fatores de relevancia foram a
identificacdo com a cultura e valores da organizacdo; a importancia que as
empresas dao a satisfacdo dos colaboradores; a existéncia de feedback constante; a
aposta na formacdo dos colaboradores; o pacote salarial e de beneficios; a
autonomia e liberdade dada aos colaboradores assim como a difusédo de uma gestao
assente na comunicagéao ativa.

Um empregador atrativo € agquele que cuida dos seus colaboradores, com
projetos aliciantes, com uma estrutura em que o colaborador tenha uma
participacdo ativa, com um plano de carreiras para esse colaborador. Com

um bom plano de beneficios, que inclua um sistema de avaliagdo de
desempenho, seguro de saude, entre outros. (AS — Empresa 9)

Para mim um empregador atrativo oferece oportunidades de crescimento,
bom ambiente de trabalho, incentivos, digamos assim, ndo necessariamente

apenas financeiros, e fundamentalmente sentimento de pertenca. Isso para
mim é proposta de valor ideal. (FS — Empresa 2)

A Ultima subcategoria analisada da dimenséao atratividade dos empregadores

€ carateristicas da melhor empresa para se trabalhar que se carateriza como 0s
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atributos que as empresas devem ter para serem consideradas como great place to
work e serem bem-sucedidas. Falamos aqui das carateristicas mais importantes e
essenciais que as organizacdes devem possuir para terem elevados padrdes de
exceléncia. As carateristicas mais apresentadas foram a existéncia de um bom
ambiente de trabalho entre todos os colaboradores, incluindo chefias, haver
autonomia e possibilidade de tomada de decisédo e haver um comprometimento
entre a organizacao e a tarefa desempenhada. Foram também apresentadas como
carateristicas de importancia a possibilidade de haver um balanco entre a vida
pessoal e profissional, questdes ligadas a lideranca das empresas, as condi¢des de
trabalho, a possibilidade de progressdo na carreira, a troca de feedback entre
colaboradores e chefias e a aposta na formacao dos colaboradores.

Na analise desta subcategoria € notavel as variacdes entre as opinides dos
entrevistados, uma vez que se tratava da andalise da opinido pessoal de cada um dos
entrevistados é possivel identificar uma pandplia de carateristicas diferentes, ou
seja, € uma categoria onde ndo pode haver uma grande generalizacdo pois cada um
tem a sua ideia sobre o que torna uma empresa a melhor empresa para se poder

trabalhar.

Eu sinceramente ndo sei quais sdo as melhores caracteristicas, porque
depende de empresa para empresa, e de sector e dependendo dos préprios
colaboradores e todos as empresas funcionam de maneira diferente [...]
Aqgui, aquilo que séo caracteristicas boas, sdo exatamente essa flexibilidade
gue existe, essa autonomia, essa liberdade que ha dos colaboradores
poderem dizer aquilo que sentem, aquilo que concordam aquilo que nao
concordam... (FP — Empresa 3)

Resumindo, através da analise das onze entrevistas realizadas para esta
investigacao, foi possivel identificar trés categorias que dizem respeito a retencéo de
colaboradores, ao processo de Employer Branding e a atratividade dos
empregadores. Estas trés categorias emergiram através da analise de cada uma das
subcategorias que lhe estavam associadas, sendo elas distintas entre si. A primeira
categoria — retencdo de colaboradores — surge ap0s a categorizacdo de quatro
subcategorias: os problemas sentidos pela gestdo de recursos humanos para reter
colaboradores, seguindo-se o0s desafios depois, as praticas utilizadas pelas
empresas para reter e, as mudangas que efetuaram nos seus processos internos

relativamente a retencéo de colaboradores.
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A categoria Employer Branding advém da analise e qualificacdo de cinco
subcategorias. Na primeira, sobre o processo de Employer Branding perceber o
conhecimento que os entrevistados tém sobre a tematica e a ideia que tém sobre a
mesma. As seguintes subcategorias dizem respeito as vantagens e desvantagens
encontradas para o processo e também como é medido o sucesso e insucesso de
implementacdo de praticas de Employer Branding ligadas a retencdo no seio das
empresas.

A Ultima categoria - atratividade dos empregadores - surge da opinido dos
entrevistados e advém de trés subcategorias: 0 que torna um empregador atrativo,
as carateristicas que uma empresa deve ter para ser considerada best place to work

e a visdo geral dos colaboradores sobre as empresas em analise.
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Capitulo Quatro — Discusséo dos resultados

Este capitulo pretende fornecer uma visédo sobre os resultados obtidos a luz
da reviséo da literatura realizada. Os resultados s&o discutidos em relagdo com 0s
dados obtidos da analise das entrevistas e com as contribuicdbes empiricas
existentes sobre as grandes tematicas em andlise: processo de Employer Branding
e retencéo de colaboradores.

Através da andlise das entrevistas realizadas foi possivel alcancar trés
dimensdes/categorias, sendo elas a retencdo, o Employer Branding e a atratividade
dos empregadores. Podemos verificar que ha uma ligacdo entre estas dimensdes,
na medida em que a retencdo muitas vezes € conseguida através da criacdo de uma
imagem de empregador forte ligada as organizacbes, tornando-as empregadores
desejados e de confianga (Backhaus & Tikoo, 2004).

A retencdo é definida como os esforcos sistematicos que sdo feitos pelas
entidades empregadoras para construirem e promoverem um bom ambiente de
trabalho, de modo a reter os colaboradores e a conseguir que eles trabalhem para a
organizacao por mais tempo (Chaminade, 2006).

Cada vez mais existe uma maior preocupacdo por parte das organizacfes
em reter os seus colaboradores (Chiboiwa, Samuel & Chipunza, 2010) e as
empresas, comecam a ter no¢cao que sao os colaboradores a parte mais importante
para 0 seu crescimento e sucesso e, esta ideia esta bem patente nas informacoes
retiradas das entrevistas, onde foi possivel verificar que as organizacdes estudadas
se preocupam em reter 0os seus colaboradores e dao grande importancia a
permanéncia dos seus colaboradores. Os colaboradores ja ndo sao vistos apenas
como um numero, mas sim como o veiculo condutor para o éxito de uma empresa.

Quando uma empresa tem uma taxa de turnover/rotatividade (Price, 1977)
elevada, normalmente, também apresenta um custo extra. Estas saidas voluntarias
de pessoal representam uma perda de investimentos feitos em capital humano
(John, 2000). Embora as organizacdes da amostra desta investigacdo tenham
baixas taxas de turnover, ndo é por este motivo que descuram desta questao,
havendo uma preocupagdo continua e progressiva na manutencao da retengao.

Encontrar colaboradores excecionais € uma coisa, manté-los é outra. Hoje,

os colaboradores sdo moéveis, em parte devido a existéncia de oportunidades de
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emprego apelativas em outros locais/empresas. A existéncia de oportunidades de
desenvolvimento pessoal também contribui para a mobilidade profissional. No
entanto, a identificacdo, contratacdo e formacdo de colaboradores € um processo
caro. Como resultado, € importante que as empresas fornecam razdes plausiveis
aos seus colaboradores para que estes declinem outras oportunidades (Chaminade,
2006). Por vezes, a implementacdo de pequenas mudancas pode garantir que 0s
colaboradores permanecam no local em vez de procurar pacotes salariais e de
beneficios mais competitivos, menos insatisfacdo no trabalho ou maiores
oportunidades de reconhecimento e autodesenvolvimento.

Desta forma, todas as organizacbOes apresentam certos problemas e
desafios quando analisamos a retencdo. Estes diferem de organizacdo para
organizacao e estdo sujeitos a diversos fatores como: cultura organizacional; area
de atuacdo da propria organizacdo e ambiente organizacional. Quando falamos de
problemas na retencdo de colaboradores falamos de uma determinada
guestdo/assunto que requer uma solucdo e, que depois de resolvido, se torna
benéfico para a organizacdo. Ja o desafio caracteriza-se como algo que se deve
superar e onde ha conhecimento sobre 0 mesmo mas ainda nao foi pensada e/ou
analisada a forma de o solucionar.

No que concerne aos problemas e desafios apontados na andlise das
entrevistas realizadas, podemos fazer uma interligacdo com a ideia de Osteraker
(1999) quando este agrupa os fatores que influenciam a retencédo em trés grandes
categorias: fatores sociais, fisicos e mentais.

Os primeiros estdo relacionados com as interacdes que existem nos
colaboradores, ou seja, quando falamos da estratégia organizacional, do
crescimento da empresa, lideranca; na segunda dimenséo falamos sobre a prépria
natureza do trabalho e as condicfes, assim como a satisfacdo dos colaboradores; a
dimensdo mental diz respeito a flexibilidade e desenvolvimento fornecido aos
colaboradores.

A grande luta das empresas nos dias de hoje é reter os seus colaboradores.
Cada organizacédo tenta o seu melhor para dar as melhores condi¢cdes de trabalho.
Satisfazer todos os colaboradores e compreende-los € uma das tarefas mais dificeis
no que toca a gestao de recursos humanos (Steel, Griffeth & Hom, 2002). Além
disso, existem tantas oportunidades disponiveis para colaboradores qualificados,

que se torna ardua a tarefa de satisfazer e reter todos. Ndo existe uma unica
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estratégia ou plano de retencdo que pode satisfazer todos, tanto colaboradores
como organizacdo. Muitos pesquisadores (Gurumani, 2010; Min, 2007; Sullivan,
2009) concluiram que a idade, a satisfacdo no trabalho, a gestdo da empresa,
imagem corporativa, as expectativas salariais, comprometimento organizacional sao
fatores relacionados com inten¢gbes de permanecer numa empresa. Resultados da
investigacao de Jewell e Segall (1990) e Locke (1976) asseguram claramente que as
pessoas satisfeitas com 0s seus empregos tendem a permanecer neles por mais
tempo.

Para que possam reter os colaboradores as organizagbes utilizam um
conjunto de esforcos e praticas. A retencdo € encarada como resultado da
implementacédo de varias politicas e praticas que fazem com que os colaboradores
permanecam mais tempo na empresa, uma vez que esta é capaz de providenciar
um ambiente de trabalho que atende as necessidades dos colaboradores (Baer,
Fagin & Gordon, 1996).

Havendo aqui uma conjugacdo entre conceitos, é importante que as
empresas percebam os problemas e os desafios que tém em maos para que
possam adequar as praticas e as ferramentas que devem utilizar para reter os seus
colaboradores (Steel, Griffeth & Hom, 2002).

Cada organizacdo pensa a retencdo de forma diferente havendo sempre
pontos e praticas comuns entre empresas, cada uma delas tem o seu proéprio plano
relativamente a retencdo. Vimos que as empresas apostam maioritariamente em
praticas ligadas a implementacédo de estratégias de comunicacdo (Badawy, 1988;
Sherman, 1986), aposta nas atividades e team buildings, oferta de
comida/alimentos/bebidas e seguros de saude e vida (Herrera, 2001; Wood &
Picarelli, 1996).

Segundo Singh e Rokade (2014) uma vez que é mais facil a troca entre
empresas e postos de trabalho torna-se imprescindivel para as empresas adotarem
um plano estratégico no que toca as praticas de retencdo. Assim, denota-se a
existéncia de concordancia entre os resultados obtidos desta investigagdo com as
contribuicbes empiricas existentes. As praticas mais utilizadas pela amostra sao:
pacotes de remuneracdo competitiva e de beneficios; melhorias nas condi¢cdes e no
local de trabalho; equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal dos

colaboradores; criacdo de um bom ambiente de trabalho; gerar oportunidades de
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progressdo de carreira e de formacdo, que sdo também as praticas de eleicdo
elencadas por Singh e Rokade (2014).

Podemos assim agrupar as praticas de retencdo mais enunciadas pela
amostra com as contribuicbes empiricas existentes na bibliografia. Assim temos
compensacdes através de Trevor, Gerhart e Boudreau (1997), Milkovich e Newman
(2004); préticas relacionadas com recompensas e reconhecimento com Walker
(2001) e Silbert (2005); progressao e oportunidades de crescimento com Prince
(2005) e Meyer, John, Topolnytsky, Krajewski e Gellatly (2003); participacdo ativa na
tomada de decisdo e autonomia dada aos colaboradores com Hewitt (2002) e Noah
(2008); balanco entre vida pessoal e profissional com Hyman e Summers (2004);
melhorias no ambiente de trabalho através das contribuicbes de Miller, Erickson e
Yust (2001); formacédo e desenvolvimento com Messmer (2000) e Handy (2008);
praticas ligadas a lideranca com Eisenberger, Fasolo e Davis-LaMastro (1990) e,
finalmente ferramentas ligadas a seguranca no emprego e funcdo com Ashford, Lee
e Bobko (1989) e Rosenblatt e Ruvio (1996).

Para Meaghan e Nick (2002) se as empresas adotarem um bom plano de
retengdo, com ferramentas adequadas a todos os colaboradores, estas iréo ter
sucesso e eficacia na implementacdo destas praticas.

E possivel verificar que as empresas da amostra em estudo tém taxas de
turnover realmente baixas, depreendendo desta forma que o plano de retengéo que
tém é eficaz e que ha compromisso por parte dos seus colaboradores (Clarke, 2001;
Parker & Wright, 2001; Stein, 2000).

A segunda dimensdo em analise nesta investigacdo € o Employer Branding.
A principal finalidade deste processo é promover, interna e externamente, 0s
aspetos mais desejaveis de trabalhar para uma empresa, para que se consiga atrair
e reter os colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004).

Relativamente ao processo de Employer Branding os resultados obtidos
mostram que existe a ideia de que este processo estéd ligado a criagdo de uma
imagem corporativa muito forte e estavel (Sullivan, 2009), e ao reconhecimento tanto
interno como externo (Miles & Mangold, 2007; Minchington & Estis, 2009). E também
uma excelente ferramenta de comunicacédo (Osteraker 1999; Fitz-enz 1990; Hytter,
2007), uma vez mais a nivel interno e dos colaboradores da empresa assim como

externo, estando ligado a parte do reconhecimento.
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O Employer Branding enquanto processo apresenta um vasto leque de
vantagens para a gestdo de recursos humanos, entre elas, o reconhecimento
externo da empresa, seja dos clientes, fornecedores, concorréncia e até potenciais
novos colaboradores (Ambler & Barrow, 1996) e também a imagem de marca da
empresa e a sua atratividade (Berthon, Ewing & Hah, 2005; Backhaus & Tikoo,
2004). Também o Employer Branding pode melhorar o compromisso dos
colaboradores para com a organizacdo e contribuir para a minimizacdo da perda de
colaboradores, bem como melhorar as relacfes internas (Berthon, Ewing & Hah,
2005).

O Employer Branding apresenta também algumas desvantagens, sendo
estas uma minoria. S8o apresentadas nas entrevistas desvantagens ligadas a ma
interpretacdo do conceito assim como o conformismo e a ambicdo desmedida.
Alguns criticos (Mosley, 2007; Martin, Beaumont, Doig & Pate, 2005) tém afirmado
que o Employer Branding é apenas uma moda passageira mas que ndo tem
substancia, alegando que as empresas usam este conceito apenas para ter o
reconhecimento, mas que na verdade, na gestdo dos seus recursos humanos a
maxima desta pratica € esquecida, funcionando como uma fachada para a criagéo
de uma imagem corporativa forte.

ApoOs implementado este processo de gestdo de recursos humanos é
possivel a medicdo do sucesso e insucesso desta pratica nas empresas, e na sua
gestdo e, de que forma esta é feita (Moroko & Uncles, 2008), ou seja, se € posta em
pratica uma ferramenta nova as organizacdes precisam perceber se estdo ou ndo a
ter retorno e, para tal devem medir 0 sucesso e/ou insucesso da prética
implementada. Conseguimos perceber, que tanto para a medi¢cdo do sucesso como
do insucesso a pratica mais comum € a analise e averiguacdo do feedback dos
colaboradores (Fitz-enz 1990; Mulder, 2001; Moscovici, 1995; Clarke, 2001; Cappeli,
1999; Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2004; Stein, 2000) seja através de inquéritos
de satisfacdo e opinido, de sugestdes ou mesmo de conversas informais entre
colaboradores e chefias. Mesmo esta sendo a técnica mais pratica e direta, como é
Obvio, ao criar métricas aquando da implementacdo das estratégias torna-se
possivel perceber se a implementacédo teve ou ndo sucesso.

A atratividade de empregador esta estritamente conectada a dimensdo do
Employer Branding, uma vez que este ultimo se trata exatamente disso, de uma

ferramenta para tornar uma organizacao atrativa.
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Para investigar a atratividade de empregador foram analisadas as opinides
da amostra sobre 0 que é um empregador atrativo assim como as carateristicas que
tornam uma empresa na melhor empresa para se trabalhar. Através dos resultados
obtidos, podemos fazer uma ligacdo e perceber que existe concordancia com o
estudo dos autores Berthon, Ewing & Hah (2005), onde apresentam cinco
dimensdes de andlise da pratica de Employer Branding com o conceito de
atratividade de empregador.

Nesta contribuicdo empirica, os autores (Berthon, Ewing & Hah, 2005)
descrevem cinco dimensdes de analise para a atratividade dos empregadores: 0
valor social, o0 econémico, o de desenvolvimento, o de aplicacdo e o0 de interesse.
Estas foram também as dimensdes apontadas pela amostra para descrever um
empregador atrativo quando confrontados com as questbes que levaram as
subcategorias mencionadas anteriormente (o que é um empregador atrativo e quais
as carateristicas que tornam uma empresa como best place to work). No valor social
temos caracteristicas ligadas a cultura e aos valores organizacionais, e 0 bom
ambiente de trabalho. No valor econébmico temos o pacote salarial e de beneficios
gue a empresa tem para oferecer aos colaboradores e a aposta na sua progressao.
Na dimensé&o ligada ao valor do desenvolvimento, temos o reconhecimento e a
formacéo continua dos colaboradores. No valor da aplicacdo, temos a autonomia, a
voz ativa dos colaboradores bem como a sua flexibilidade. Por fim, o valor do
interesse tem alocado o facto de os colaboradores se sentirem desafiados pelas
suas chefias e a possibilidade de existir tomada de decisao.

Desta forma, encontramos uma ligacdo entre as trés categorias em analise —
retencdo, Employer Branding e atratividade de empregador, isto porque, segundo 0s
autores Backhaus e Tikoo (2004) o Employer Branding cria ligacfes e lealdade dos
colaboradores para com a marca da empresa. Esta imagem tem um impacto positivo
sobre a proépria atratividade da empresa, ou seja, ao usar a pratica de Employer
Branding, uma organizacdo aumenta e melhora a sua atratividade enquanto
empregador o que leva a que haja um grande impacto na retengdo dos seus
colaboradores, havendo taxas de turnover muito baixas e grande satisfagao por

parte dos colaboradores.
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Conclusao

Com este estudo pretendiamos compreender os motivos para as empresas
utilizarem o processo de Employer Branding, e se o utilizam na gestdo de recursos
humanos, mais propriamente na retengcdo dos seus colaboradores, percebendo
quais as praticas que usam para reter. Assim, esta investigacao de cariz qualitativo
incidiu sobre o panorama de onze empresas em Portugal e os seus contributos no
gue refere ao processo de Employer Branding e retencao de colaboradores.

E possivel concluir que, embora o Employer Branding (Mosley, 2007) seja
um processo relativamente recente na gestdo de recursos humanos em Portugal,
este ja comeca a ganhar terreno e a estar assente no plano estratégico de muitas
empresas. As organizacdes cada vez mais ddo importancia ao reconhecimento
externo que tém e a imagem que a empresa tem junto da sociedade e dos seus
colaboradores (Ambler & Barrow, 1996; Lloyd, 2002).

Desta forma, mesmo havendo algumas desvantagens associadas a este
processo, na maioria sO lhe sédo atribuidas vantagens por parte dos gestores de
recursos humanos. Quando implementados processos de Employer Branding na
gestdo de recursos humanos, estes tém sucesso e garantem um melhor
desempenho e sentimento de pertenca junto dos colaboradores.

E também possivel concluir que a retencdo de colaboradores é cada vez
mais importante para as organizacdes, ndo so pelas despesas extra que o turnover
acarreta mas também, muito ligado a maxima do Employer Branding, o
reconhecimento, tanto interno como externo, é muito importante para a longevidade
e éxito de uma organizacdo. Os colaboradores ja ndo sao vistos como um numero,
mas sim como o veiculo condutor para 0 sucesso de uma empresa, a hivel
estrutural, organizacional e de negdcio.

A gestdo de recursos (e os gestores) tém cada vez mais presente nas suas
tarefas o bem-estar dos colaboradores e, por sua vez, a idealizagdo e organizagéo
de um plano de retencéo que seja adequado e adaptado a todos os colaboradores.
Para tal, usam uma panoplia de ferramentas e praticas de retencéo, que vai desde
um pacote salarial e de beneficios atrativos a consciencializagcdo para uma politica
de comunicacéo aberta e ativa entre todos.

Dentro das trés grandes dimensfes em analise nesta investigagéo, retencao

de colaboradores, Employer Branding e atratividade de empregadores, foi possivel
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perceber que as empresas comecam a dar cada vez mais importancia aos
colaboradores e a gestédo de recursos humanos comeca a fazer progressos no que
toca a preocupacao existente para com os colaboradores.

De uma forma geral podemos afirmar que, embora seja um processo
complexo, a retencdo (Chaminade, 2006) € uma questdo de importancia para as
empresas e, que estas se preocupam em mudar processos na sua gestdo de
recursos humanos e executar algumas praticas, para que as dificuldades sejam
reduzidas. Os maiores problemas, relativamente a retencdo dos colaboradores
foram o crescimento abrupto da organizacéo, problemas relacionados com lideranca
e com a propria estratégia organizacional (Singh & Rokade, 2014; Kyndt, et al.,
2009) e o grande desafio no que concerne a retencdo estd relacionado com a
satisfacdo dos colaboradores e a dificuldade em manter os altos niveis de satisfacao
junto de todos os colaboradores (Osteraker, 1999; Fitz-enz, 1990; Hytter, 2007,
Clarke, 2001).

De forma a manter os colaboradores, as organiza¢des utilizam um conjunto
de préticas e procedimentos que funcionam na perfeicdo como estratégias para
retencdo. Foram imensas as praticas descritas pela amostra desta investigacdo no
que toca a retencdo de colaboradores. As mais comuns sédo a oferta de comida e
bebidas aos colaboradores; a aposta na comunicacdo ativa entre todos o0s
colaboradores da empresa, incluindo chefias; seguro de saude e/ou vida; medicina
no trabalho; atividades, festas, atividades fisicas e team buildings; prémios; gestao
de carreiras e possibilidades de progressao de carreira; flexibilidade de horarios;
formacdo continua e fomentacdo do trabalho em equipa (Kaliprasad, 2006; Hytter,
2007; Messmer, 2000; Meaghan & Nick, 2002; Chiavenato, 1999; Mobley, 1992).

Importa perceber que a retencdo ndo teve sempre o mesmo impacto nas
organizacdes e que nem sempre houve preocupacdo por parte das empresas em
reter os seus colaboradores. Assim, este € um processo que foi sofrendo alteracées
e se foi adaptando a realidade das proprias organizagdes, havendo uma adequacao
das praticas de retencdo com as necessidades sentidas. Relativamente as
mudancas nos processos de retencédo as mais relevantes sdo a implementacéo de
um sistema de avaliacdo; a realizacdo de um inquérito de satisfacdo; analise da
concorréncia; melhoria no tratamento que é dado aos colaboradores e a existéncia

de um pacote de beneficios adaptado a cada colaborador (Cappeli, 1999; Moscovici,
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1995; Rynes, Gerhardt & Minette, 2004; Herrera, 2001; Wood & Picarelli, 1996;
Chiavenato, 1999).

Relativamente a tematica do Employer Branding, foi possivel perceber que a
maioria das empresas tem nocdo sobre o conceito e maxima deste processo.
Embora esteja patente a ideia de ser um processo que estd na moda € percetivel a
existéncia de que o Employer Branding pode ser uma forte arma para a gestao de
recursos humanos. A ideia central existente sobre Employer Branding esta
relacionada com a imagem corporativa e o reconhecimento e prestigio externo
(Backaus & Tikoo, 2004), assim de como se trata de uma excelente ferramenta de
comunicacao (Osteraker 1999; Fitz-enz 1990; Hytter, 2007).

Como todos os processos, também o Employer Branding apresenta
vantagens e desvantagens junto dos seus utilizadores e impulsionadores. Junto das
informacdes retiradas das entrevistas, as vantagens do Employer Branding sdo a
existéncia de reconhecimento por parte dos colaboradores e o reconhecimento
externo e, também, a existéncia de uma imagem de marca bastante forte associada
a empresa - atratividade da empresa enquanto empregador (Sullivan, 2009; Backaus
& Tikoo, 2004). Na sua maioria hdo sao apresentadas desvantagens ao processo de
Employer Branding, mas as que s&o apresentadas estdo ligadas ha ma
interpretacdo do conceito ou entdo ligadas a competicdo e concorréncia de outras
empresas do ramo.

Relativamente a opinido dos entrevistados sobre a visdo geral dos
colaboradores da empresa, talvez um pouco ligado ao conceito de desejabilidade
social (Oliveira, 2004), todas as respostas foram positivas, mostrando a ideia que
todas as empresas analisadas sdo boas empresas para se trabalhar. A amostra
identificou o bom ambiente de trabalho (Chaminade, 2006; Singh & Rokade, 2014) e
a progressao de carreira (Singh & Rokade, 2014; Prince, 2005; Berthon et al., 2005)
como os fatores mais relevantes e aqueles que realmente tornam um empregador
atrativo (Berthon, Ewing & Hah, 2005).

Quanto as caracteristicas que uma empresa deve ter para ser considerada a
melhor empresa para se trabalhar, as mais apresentadas foram a existéncia de um
bom ambiente de trabalho, a existéncia de autonomia, flexibilidade e possibilidade
de tomada de deciséo e, haver um comprometimento entre a organizagao e a tarefa
desempenhada (Berthon, Ewing & Hah, 2005; Backhaus & Tikoo, 2004).
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Como qualquer estudo de investigacdo cientifica, o nosso trabalho
apresenta algumas limitacbes que passaremos a explanar. O fenémeno do
Employer Branding no mundo empresarial € relativamente recente, dai a dificuldade
em obter mais informacbes e dados com maior profundidade junto dos
entrevistados, o que deu para perceber a falta de conhecimento sobre este
processo. Também a tematica da retencdo traz algumas limitacbes a esta
investigacdo, pois acaba por ser um tema delicado, onde nenhum dos
representantes das empresas que integraram este estudo tinha interesse em passar
uma imagem negativa acerca das empresas que representavam, havendo sempre
respostas neutras. Isto fez com que os resultados acabassem por ser bastante
positivos, ou seja, nunca foi feita mencéo a algo menos positivo que fosse feito nas
empresas ao nivel da retencéo.

A desejabilidade social (Oliveira, 2004) é um problema que surge sempre
que se quer investigar algo utilizando a opinido e discurso das pessoas, uma vez
gue h& a tendéncia para estes responderem de forma que consideram ser a mais
aceitavel em termos sociais. Tal acontece, porque 0s sujeitos sociais entrevistados
querem transmitir uma imagem positiva e dao respostas socialmente aceitaveis ou
gue consideram ser corretas. Note-se que a desejabilidade social depende muito da
situacdo, tematica e das questdes que sdo apresentadas. Este facto aconteceu
apesar de garantida a confidencialidade e anonimato de todas as informacdes
fornecidas. Quando fazemos uma investigacdo que envolve pessoas e 0S seus
pareceres e apreciacdes é importante nao esquecer o lado social e a tendéncia que
existe em responder em conformidade com aquilo que pensam ser o correto e, neste
caso o facto de falarem sobre questdes ligadas aos seus empregos coloca ainda
mais entraves e receios.

Desta forma, o presente estudo levanta algumas novas questdes. Assim, em
estudos futuros e, para dar continuidade a esta tematica, sera conveniente abordar
esta tematica através de estudos quantitativos para que possam ser analisadas
varias perspetivas, assim como diferentes tipos de empresas, ou seja, desde
pequenas empresas e empresas mais familiares a multinacionais, para que possa
haver um espectro maior de analise.

E importante também, em futuras investigacdes replicar este tipo de
abordagem a pequenas empresas, de forma a perceber se existe a preocupagao em

reter colaboradores e em criar uma imagem de marca a volta da organizacdo, ou
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seja, entender se também as pequenas empresas Se preocupam com a imagem
externa que possuem e, se pensam que € algo que deve ser mudado e adaptado.

Estes séo alguns fundamentos, que podem incentivar a sucessdo de novas
investigacdes no futuro, uma vez que a retencdo de colaboradores vai continuar a
ser um tema muito importante no que toca a gestdo de recursos humanos e o
Employer Branding, mesmo sendo um conceito relativamente novo, jA comeca a
ganhar terreno tornando-se imprescindivel a sua analise.

Estas sdo também tematicas que proporcionam diversos contributos para a
pratica profissional de recursos humanos. Em primeiro lugar, come¢camos a pensar
no trabalho de um profissional de recursos humanos que nao esta ligado apenas a
guestdes burocraticas, mas sim o papel fundamental que estes profissionais tém na
criacdo de uma marca de empregador forte junto das empresas e na criacdo de uma
imagem externa vigorosa.

Importa também perceber que estes profissionais estdo dotados de skills e
fundamentos que levam a altos niveis de retencéo de colaboradores e, por sua vez,
a altos padrdes de rentabilidade e lucratividade das organizacdes, tornando-se desta
forma fulcrais para as empresas, terem profissionais de recursos humanos com
habilidade e conhecimento sobre tematicas como o Employer Branding e retencéo.

O objetivo principal da pratica de recursos humanos € manter uma
organizacdo estavel e lucrativa, através da satisfacdo e bem-estar dos seus
colaboradores que sdo os maiores condicionadores do sucesso das organizacoes.
Através da préatica de Employer Branding é possivel dar outro significado ao trabalho
dentro de cada organizacdo e torna-la um lugar de escolha pelos colaboradores, e
desta forma simplificar o trabalho dos profissionais de recursos humanos.

O Employer Branding € uma forte ferramenta para o plano estratégico de
recursos humanos, por isso é tdo importante que as empresas comecem a utilizar
este processo, passando pelo conhecimento exaustivo do processo por parte dos
gestores de recursos humanos. Assim, através do conhecimento profundo desta
pratica, além de diminuir a rotatividade dos colaboradores, os gestores de recursos
humanos vao ser capazes de trabalhar eficazmente no sucesso das organizagoes.

Esta investigacdo permitiu, enquanto profissional de recursos humanos,
alargar os conhecimentos sobre a tematica do Employer Branding bem como
perceber na sua plenitude o objetivo central deste processo, além de dotar e alertar

de forma exaustiva para a problematica da retencao de colaboradores.
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Foi também muito importante conhecer de perto a realidade de algumas
organizacfes portuguesas e perceber os seus métodos de gestdo organizacional e
as metodologias utilizadas. Embora o Employer Branding e a preocupacao para a
retencdo de colaboradores sejam processos morosos e continuos € importante e
prazeroso observar que as organizacbes comecam a entender a importancia que 0s
colaboradores tém para o sucesso e rentabilidade de uma organizagéao.

O processo de mudanca na gestdo de recursos humanos esta alocado a
cada profissional desta area. Sao os profissionais de recursos humanos, dotados de
conhecimento e técnicas de gestdo de pessoas, que podem fazer a diferenca,
tornando-os, profissionais completos e eximios, capazes de sustentar a satisfacédo

dos colaboradores assim como o0 sucesso e crescimento das organizacoes.

56



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Abassi S. & Hollman K. (2000). Turnover: The Real Bottom Line. Public Personnel
Management, 29(3), 333-342.

Allen, D., Bryant, P. & Vardaman, J. (2010). Retaining Talent. Replacing
Misconceptions with evidence-based Strategies. Academy of Management
Perspectives. 24(2), 48-63.

Ambler, T. & Barrow, S. (1996). The Employer Brand. Journal of Brand Management.
4(3), 185-206;

Anderson, T. & Kanuka, H. (2003). E-research. Boston: Allyn and Bacon.

André, M. (1991). Técnicas qualitativas e quantitativas de pesquisa: oposi¢cao ou
convergéncia? Cadernos CERU, (3),161-65.

Ariffin, H.F. (2008). A study of relationship between employer branding, employer
attraction and employee productivity in the Malaysian hotel industry.

International Colloquium on Asian Business (ICAB). Bangkok, Thailand

Ashford, S.; Lee, C. & Bobko, P. (1989). Content, causes, and consequences of job
insecurity: A theory-based measure and substantive test. Academy of
Management. Journal. 32(4), 803-829.

Backhaus, K. & Tikoo, S. (2004). Conceptualizing and researching employer
branding. Career Development International, 9(5), 501-517.

Badawy MK (1988). What we've learned about managing human resources in R&D

in the last fifty years. Research Technology Manage. 31 (5), 19-35.

Baer, E., Fagin, C. & Gordon, S. (1996). Abandonment of the patient. New York:

Springer Publication Company.

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management. 17(1), 99-120.

Barrow, S. & Mosley R. (2006) The employer brand: Bringing the best of brand
management to people at work. Hoboken, NJ: Wiley.

Barrow, S. (2008). A Brand New View”, People Management, February;

57



Bauer, M. & Gaskell, G. (2002) Pesquisa Qualitativa com Texto, Imagem e Som: um
Manual Pratico. Petrépolis: Vozes. 17-36.

Becker, H. (1994). Métodos de pesquisa em ciéncias sociais. (3.2 ed.) Sdo Paulo:

Editora Hucitec.

Belt, J. & Paolillo J. (1982). The Influence of Corporate Image and Specificity of
Candidate Qualifications on Response to Recruitment Advertisement. Journal of
Management. 8(1), 105-112.

Bernard, H. (2000). Social research methods. Thousand Oaks, Calif.. Sage
Publications.

Berthon, P., Ewing M.J. & Hah L.L. (2005). Captivating Company: Dimensions of
Attractiveness in Employer Branding, International Journal of Advertising, 24(2),
151-172.

Blau G. & Boal, K. (1989). Using job involvement and organizational commitment

interactively to predict turnover. J. Manage. 15(1), 115-127.

Bluedorn, A.C. (1982). A unified model of turnover from organisations. Human
Relations. 35, 135-153.

Bogdan, R. & Biklen, S. (2010). Investigacdo Qualitativa em Educacdo: Uma

Introducéo a Teoria e aos Métodos. Porto: Porto Editora.

Bryant, A. (2002). Re-grounding grounded theory. Journal of Information Technology
Theory and Application. 4(1), 25-42.

Bryman, Alan. (2004). Interviewing in qualitative research. (2.2ed.) 15

Burke, R. (2009). Working to live or living to work: should individuals and
organizations care? Journal of Business Ethics, 84(2), 167-172.

Cantrell, N. & Sarabakhsh, M. (1991). Correlates of non-institutional food service
turnover. FIU Hosp. Rev. 52-9.

Cappelli, P. (1999). The new deal at work: managing the market-driven workforce.

Boston: Harvard Business School Press.

Cappelli, P. (2000). Managing Without Commitment. Organizational Dynamics 28(4),
11-24.

58



Cassell, C. & Symon, G. (1994). Qualitative methods in organizational research.

London: Sage Publications.

Chaminade, B. (2006). A retention checklist: How do you rate? HR Leader. Human

Resources Magazine.

Charmaz, K. (2006). Constructing grounded theory: A practical guide through

qualitative analysis. London: Sage.

Cheng, A. & Brown, A. (1998). HRM Strategies and labour turnover in the hotel
industry: a comparative study of Australia and Singapore. International Journal

of Human Resource Management, 9: 136-154.

Chiavenato, 1. (1999) Gestdo de Pessoas: O novo papel dos recursos humanos nas

organizagdes. Rio de Janeiro: Campus.

Chiboiwa, M., Samuel, M., & Chipunza, C. (2010). An examination of employee
retention strategy in a private organisation in Zimbabwe. African Journal of

Business Management, 4(10);

Clarke, K.F. (2001). What businesses are doing to attract and retain employee-
becoming an employer of choice. Employee Benefits Journal. 34-37.

Collins C.J. & Han J., (2004). Exploring Applicant Pool Quantity and Quality: the
Effects of Early Recruitment Practices, Corporate Advertising, and Firm

Reputation. Personnel Psychology, 57, 685-717.

Cotton, J. L., & Tuttle, J. M. (1986). Employee turnover: a meta-analysis and review

with implications for research. Academy of Management Review, 11(1), 55-70.

Crouch, M. & McKenzie, H. (2006). The logic of small samples in interview based
qualitative research. Social Science Information, 45(4), 483-499.

Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. C., & Cardoso, C. C. (2004). Manual do
comportamento organizacional e gestao. Lisboa: Editora RH.

Davies G, (2008). Employer branding and its influence on managers, Journal of
Marketing, 42 (5/6): 667-681.

DeMicco, F. & Giridharan, J. (1987). Managing employee turnover in the hospitality
industry. FIU Hosp. Rev. 26-32.

59



Denvir, A. & McMahon, F. (1992). Labour turnover in London hotels and the cost

effectiveness of preventative measures. Int. J. Hosp. Manage. 11 (2), 143-54.

Denzin, N. & Lincoln, Y. (2000). Handbook of qualitative research (2.2 ed.). Thousand

Oaks: Sage publications.

Dess, G. & Shaw, J. (2001). Voluntary turnover, social capital, and organizational
performance, Acad. Manage. Rev. 26 (3), 446-56.

Dessler, G. (2003) Administracdo de recursos humanos. S&o Paulo: Pearson

Prentice Hall.

Dibble, S. (1999) Keeping your valuable employees, Retention strategies for your
organization’s most important resource. New York: John Wiley & Sons Inc.,
219.

Dyke, T. & Strick, S. (1990). Recruitment, selection and retention of managers in the

hotel and restaurant industry, FIU Hosp. Rev. 1-9.

Eisenberger, R.; Fasolo, P. & Davis-LaMastro, V. (1990). Perceived organizational
support and employee diligence, commitment, and innovation. Journal of
Applied Psychology, 75, 51-59.

Ewing, M.J.; Pitt, L.F.; de Bussy, N.M. & Berthon, P. (2002). Employment Branding in

the Knowledge Economy. International Journal of Advertising, 21(1). 3-22;
Fitz-enz, J. (1990). Getting and keeping good employees. In personnel. 67(8): 25-29.

Fulmer, I.; Gerhart, B. & Scott, K. (2003). Are the 100 best better? An Empirical
investigation of the relationship between being a “Great place to Work” and Firm

Performance. Personnel Psychology, 56(4), 965-993.

Glaser, B. & Strauss, A. (1967). The discovery of grounded theory: Strategies for
Qualitative Research. New York, Aldine Transaction.

Greening, D. W. & Turban, D. B. (2000). Corporate social performance as a
competitive advantage in attracting a quality workforce. Business & Society,
39(3).

Gurumani, V.S. (2010): Invaluable Tools for Talent Retention. Human Capital. 54-55.

Halcomb, E., & Davidson, P. (2006). Is verbatim transcription of interview data

always necessary? Applied Nursing Research, 38-42.

60



Handy, L.W. (2008). The importance of the work environment variables on the
transfer of training. Unpublished PhD Thesis, Department of Education,

University of North Carolina State University, Carolina, USA.

Hatch, M.J. & Schultz, M. (1997) Relations between organizational culture, identity
and image. European Journal of Marketing, 31(5/6), 357.

Herrera, F. (2001) Demystifying hiring and retention. Employment Relations Today;
28(2).

Hewitt, P. (2002). High Performance Workplaces: The Role of Employee Involvement
in a Modern Economy

Hyman, J. & Summers, J. (2004). Lacking balance? Work-life employment practices

in the modern economy. Personnel Review, 33, 418-29.

Hytter, A. (2007). Retention strategies in France and Sweden. The Irish Journal of
Management, 28(1), 59-79.

Jewell, L. & Segall, M. (1990). Contemporary Industrial/Organizational Psychology.
West Publishing Company, St. Paul.

Jo, V.H. (2008). Voluntary turnover and women administrators in higher education.
Higher Educational Journal, 56, 565-582.

John, S. (2000). Job-to-job turnover and job to-non- employment movement.
Personnel Rev. 31(6), 710-721.

Judson, K.; Gorchels, L. & Aurand, T. (2006). Building a University Brand from
Within: A Comparison of Coaches' Perspectives of Internal Branding. Journal of
Marketing for Higher Education, 16(1), 97-114;

Kaliprasad, M. (2006). The human factor I: attracting, retaining, and motivating
capable people. Cost Engineering, 48(6), 20-26.

Kanungo, R. (1982). Measurement of job and work involvement. J. Appl. Psychol. 67:
341-349.

Kehr, H. M. (2004). Integrating implicit motives, explicit motives, and perceived
abilities. The compensatory model of work motivation and volition. Academy of

management review.

61



Keller, K. L. (2003) Strategic brand Management, Building, Measuring and Managing

Brand Equity. New Jersey: Pearson Education Inc., 3.

King, A. S. (1997). The crescendo effect in career motivation. Career Development
International 2, 293-301.

Kyndt, E., Dochy, F., Michielsen, M. and Moeyaert, B. (2009). Employee Retention:
Organisational and Personal Perspectives. Vocations and Learning, 2(3), 195-
215.

Lievens, F. & Highhouse, S. (2003). The relation of instrumental and symbolic
attributes to a company’s attractiveness as an employer. Personnel Psychology,
56;

Lloyd, S. (2002). Branding from the inside out. BRW, 24 (10), 64-66.

Locke, E. (1976). The Nature and Cause of Job Satisfaction, In M. Dunnette (Ed.),
Handbook of Industrial and Organizational Psychology Rand McNally, Chicago,
1300.

Locke, K. (2001). Rewriting the discovery of grounded theory after 25 years? Journal
of Management Inquiry, 5(1), 239-245.

Ludke, M. and Andre, M. (1986). Pesquisa em educacdo abordagens qualitativas.

Séo Paulo: Epu.

Lyons, J.B.; Alarcon, G.M., & Nelson, A.D. (2010). Employee Retention: A business
Case for Engagement. Frank Tartaglia Air Force Research.

Mandhanya, Y. & Maitri, S. (2010). Employer branding: A tool for talent management.
Global Management Review, 4(2), 43-48

Manzini, E. (2003). A entrevista na pesquisa social. Didatica, Sdo Paulo, (26/27)
149-158.

Martin, G., Beaumont, P., Doig, R., & Pate, J. (2005). Branding: a new performance

discourse for HR? European Management Journal, 23(1), 76-88.

Maxwell, R. & Knox, S. (2009). Motivating employees to ‘live the brand”: a
comparative case study of employer brand attractiveness within the firm.

Journal of marketing management, 25(9-10).

62



Mayo, A. (2003). O valor humano da empresa: valorizagdo das pessoas como ativos.

Sao Paulo: Pearson Prentice Hall.

Meaghan, S. & Nick, B. (2002). Voluntary turnover: knowledge management-friend or
foe? J. intellect. 3 (3): 303-322.

Messmer, M. (2000). Orientations programs can be key to employee retention. In
Strategic Finance. 81 (8), 12-15.

Meyer, J.; Topolnytsky, L.; Krajewski, H. & Gellatly, I. (2003). Best Practices:
Employee Retention. Toronto: Tomson-Carswell.

Miles, S.J. & Mangold, W.G. (2007). Growing the employee brand at ASI. Journal of
Leadership & Organizational Studies, 14(1), 77-85.

Milkovich, G. & Newman, J. (2004). Compensation. Burr Ridge, IL: Irwin McGraw-Hill.

Miller, N.; Erickson, A., & Yust, B. (2001). Sense of place in the workplace: The
relationship between personal objects and job satisfaction and motivation.

Journal of Interior Design, 27(1), 35-4

Min, H. (2007). Examining sources of warehouse employee turnover. International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 37 (5), 375-388.

Minchington, B. & Estis, R. (2009). 6 Steps to an employer brand strategy.

Mitchell, L. (2002). Corporate irresponsibility—America’s newest export. New Haven

& London: Yale University Press.

Mobley, W. (1992). Turnover: Causas, consequéncias e controle. Tradugdo de Vania

Conde, Porto Alegre: Ortiz.

Moroko, L. & Uncles, M. (2008). Successful Employer Brands, Brand Management,
16(3).

Morse, J. (1995). The significance of saturation. Qualitative Health Research, 5(3),
147-149.

Moscovici, F. (1995). Desenvolvimento Interpessoal: treinamento em grupo. Rio de

Janeiro: José Olympio.

Mosley, R. (2007). Customer Experience, Organizational Culture and the Employer

Brand. Journal of Brand Management, 15(2).

63



Motwani, J. G.; Frahm, M. L. & Kathawala, Y. (1994). Quality Training: The Key to
Quality Improvement. Training for Quality 2(2): 7-12.

Muchinsky, P. M., & Morrow, P. C. (1980). A multidisciplinary model of voluntary
employee turnover. Journal of Vocational Behaviour, 17(3), 263—290.

Mulder, M. (2001). Customer satisfaction with training programs. Journal of European
Industrial Training 25(6), 321-331.

Noah, Y. (2008). A Study of Worker Participation in Management Decision Making
Within Selected Establishments in Lagos, Nigeria. Journal of Social Science, 17
(1), 31-39.

Oliveira, J. B. (2004). Desejabilidade Social: Um constructo de dificil
avaliacdo, Psycologica. 35, 333-247
Osteraker, M.C. (1999). Measuring motivation in a learning organization. Journal of

Work Place Learning.

Parker, O. & Wright, L. (2001). Pay and employee commitment: the missing link. In
Ivey Business Journal.65 (3), 70-79.

Price, J.L (1977). The study of turnover. (1.2 ed) lowa State University Press, IA. 10-
25.

Prince, B.J. (2005). Career-focused employee transfer processes. Career
Development International, 10(4), 293-309.

Pritchard, C. (2007). 101 Strategies for recruiting success: where, when, and how to
find the right people every time. New York: AMACOM.

Ritchie, J.; Lewis, J. & Elam, G. (2003). Designing and selecting samples. In Jane
Ritchie & Jane Lewis (Eds.), Qualitative research practice. A guide for social
science students and researchers (77-108) Thousand Oaks, CA: Sage.

Rosenblatt, Z. & Ruvio, A. (1996). A test of a multidimensional model of job
insecurity. The case of Israeli teachers. Journal of Organisational Behaviour.
17: 587- 605.

Rowley, G. & Purcell, K. (2001). As cooks go, she went: is labour churn inevitable?

International Journal of Hospitality Management 20(2001): 163-185.

64



Rynes, S. L.; Gerhardt, B. & Minette, K. A. (2004). The importance of pay in
employee motivation: discrepancies between what people say and what they

do. Human Resource Management, 43(4), 381-394.

Serrano, G. (2004). Investigacién cualitativa. Retos e interrogantes — Métodos.
Madrid: Ed. La Muralla

Sherman, J. (1986). The relationship between factors in the work environment and
turnover propensities among engineering and technical support personnel.

IEEE Transactions on Engineering Management, 33: 72-78.

Silbert, L.T. (2005). The effect of Tangible Rewards on Perceived Organizational

Support. Management Sciences.

Singh M. & Rokade V. (2014). Employer Branding: A Strategic Dimension for
Employee Retention. Journal of Marketing and Consumer Research (5) ISSN
2422-8451;

Snape, D. & Spencer, L. (2003). The foundations of qualitative research. In
Qualitative research practice — a guide for social science students and
researchers, (ed. J. Ritchie and J. Lewis), 1-23. Sage Publications, London.

Steel, R.P., Griffeth, RW., & Hom, P.W. (2002). Practical retention policy for the

practical manager. Academy of Management Executive, 16, 149-162.

Stein, N. (2000). Winning the war to keep top talent: yes you can make your
workplace invincible. In fortune. 141(11), 132-38.

Strauss, A., & Corbin, J. M. (1998). Basics of qualitative research: Grounded theory
procedures and techniques. (2.2ed). Newbury Park, CA: Sage.

Streubert, H. & Carpenter, D. (2002) Investigacdo Qualitativa em Enfermagem.

Avancando o Imperativo Humanista. Loures: Lusociéncia.

Sullivan, J. (2009). Understanding Available Retention Strategies: Are You Prepared

for Turnover Rates to Double? (Part | of 2 Part series).

Taylor, S. (2010). Resourcing and Talent Management. (5.2ed). London: Chartered

Institute of Personnel and Development.

65



Tett, R. P., & Meyer, J. P. (1993). Job satisfaction, organizational commitment,
turnover intention, and turnover: path analysis based on meta-analytic findings.
Personnel Psychology, 46, 259-293.

Thomas, R. (2008). Employer branding for consultancies. University of Halmstad

School of Business and Engineering, Dissertation in International Marketing.

Trevor, C.; Gerhart, B. & Boudreau, J. (1997). Voluntary turnover and job
performance: curvilinear and the moderating influences of salary growth and

promotions. Journal of Applied. Psychology. 82(1), 44-61.

Trevor, C. (2001). Interactions among actual ease-of-movement determinants and
job satisfaction in the prediction of voluntary turnover. Academy of Management
Journal, 44(4), 621-639.

Trivifios, A. (1987). Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa

em educacédo. Sao Paulo: Atlas.

Ventakesh, V. (1999). Creation of Favourable User Perceptions: Exploring the Role
of Intrinsic Motivation. MIS Quarterly 23(2), 239-260.

Walker, J.W. (2001). Perspectives. Human resource planning. 24(1), 6-10.

Wasmuth, W. & Davis, S. (1983). Managing employee turnover. why employees
leave. The Cornell HRA Quarterly, 11-18.

Wilden, R.; Gudergan, S. & Lings, I. (2010). Employer branding: strategic implications
for staff recruitment. Journal of Marketing Management, 26(1-2), 56-73.

Wood, T. & Picarelli, V. (1996). Remuneragcdo estratégica — a nova vantagem

competitiva. Sao Paulo: Editora Atlas.

66



ANEXOS

67



Anexo A - Inquérito por questionario
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Inquérito por questionario

Inquérito — “Employer Branding - a importancia de reter colaboradores”

O employer branding € o processo de promocdo de uma organizacdo, de forma a torna-la
um empregador de escolha para os individuos. A retencao refere-se as varias politicas e
praticas que permitem que os colaboradores se mantenham numa organizagdo por um
longo periodo de tempo.

O presente inquérito encontra-se inserido no ambito de um estudo realizado para a
conclusao do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, do P.Porto.
Desta forma, peco a sua colaboracdo para o seu preenchimento.

Agradeco desde ja a disponibilidade e asseguro a confidencialidade de todas as respostas
dadas.

Obrigada!

1. Sexo:

Masculino [_] Feminino [_]

2. ldade:

3. Estado Civil:
3.1 - Solteiro
3.2 - Casado
3.3 - Uniéo de Facto
3.4 - Divorciado
3.5 - Viavo
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4. Nivel de qualificacbes:

4.1- Ensino Secundéario
4.2-Bacharelato
4.3-Licenciatura
4.4-Mestrado
4.5-Doutoramento

4.6 -Outro

000000
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. Qual a sua area de formacao:

6. Qual a sua funcédo na empresa:

7. H& quanto tempo trabalha na empresa:

8. Quantos colaboradores tem a empresa:

9. Qual é a area de atuacao da empresa:

10. Qual a taxa de turnover na empresa:

Muito obrigada pela colaboragéo!
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Anexo B — Guiao de entrevista

Guiao da entrevista

N.° da entrevista: Data:
Organizagéo:

Identificacdo do Entrevistado (opcional):

Nota: Identificar o estudo, &mbito e objetivo; Informar sobre confidencialidade e anonimato de todos
os dados e informacdes fornecidas. Entrevista a ser realizada a Gestores de Recursos Humanos de
organizacfes com presenca em Portugal. Uma vez que se trata de uma entrevista semiestruturada,

no decorrer da mesma, podem haver pequenas altera¢gdes ao guido.

Quais as tarefas do Departamento de RH?

Quais as suas principais funcdes?

Quais os desafios do departamento de RH na retencéo de colaboradores?
Quais os problemas do departamento de RH na retencao de colaboradores?

Quais as ferramentas que utilizam para a retencao dos colaboradores?

o 0k wDn R

Quais as principais mudancas efetuadas pela vossa organiza¢do nos processos

de retencédo, ao longo dos anos?

7. De que forma surgiram essas mudancas?

8. Como é que descreve o processo de Employer Branding?

9. Quais as vantagens do Employer Branding?

10. Quais as desvantagens do Employer Branding?

11.Como mede o0 sucesso da implementacdo deste sistema nos processos de
retencdo de colaboradores?

12.Como medem o insucesso?

13.Descreva o que é para si um empregador atrativo?

14.Quais considera serem as caracteristicas mais importantes que uma empresa
deve ter para que seja vista como “a melhor empresa para se trabalhar”?

15.Na sua opinido, qual a visdo que a maioria dos colaboradores tem sobre a

empresa?

Agradecer a participacéo e cooperacao do entrevistado, dando abertura a dar o feedback final do

estudo. Frisar novamente o anonimato dos dados fornecidos.
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