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RESUMO

Esta dissertacao de mestrado aborda a relacao entre as Praticas de Recursos Humanos
e 0 Employee-Based Brand Equity na Intention to Quit dos colaboradores numa
organizagdo, com foco no contexto do Grupo Salvador Caetano. A competitividade
empresarial passou por uma transformacdo significativa nos ultimos anos, com a
globalizacdo e a necessidade constante de inovagao, tornando a atracdo, motivagao e
retencao de talentos fatores cruciais. As Praticas de Recursos Humanos desempenham
um papel crucial nesse cenario, influenciando a perceg¢ao dos colaboradores sobre a
organizagao e em consequéncia, a sua intencao de permanecer na empresa. Destaca-
se que as praticas de GRH sao fundamentais para o sucesso organizacional, uma vez
que sdo desenvolvidas com o propdsito de otimizar a gestdo do potencial dos
colaboradores, aprimorando a capacidade de atrair e reter profissionais. Apesar da
escassez de informacao, o conceito de Employee-Based Brand Equity emerge como
crucial para entender a forma como os colaboradores se relacionam com a marca
empregadora, reconhecidos como 0s principais embaixadores da mesma. A construgéo
de uma marca transcende o cliente externo, permeando a experiéncia do colaborador,
influenciando a sua identificagdo com a organizagao e impactando a sua disposicédo em
permanecer na empresa. A Intention to Quit, indicador crucial na gestdo de recursos
humanos, reflete a probabilidade de um colaborador procurar alternativas de emprego.
Neste sentido, € destacada a importancia de compreender as suas determinantes. A
investigagdo, realizada no Grupo Salvador Caetano, adotou uma abordagem
metodoldgica quantitativa a partir de um inquérito por questionario, resultando em 78
respostas validas. A estrutura da dissertagdo compreende sete capitulos, abrangendo
desde a introducéo até conclusdes, destacando limitagdes e sugestdes para futuras

pesquisas.

Palavras-chave: Praticas de Recursos Humanos; Employee-Based Brand Equity;
Intention to Quit, Turnover; Retencao; Gestao de Recursos Humanos; Talento.



ABSTRACT

This master's dissertation looks at the relationship between Human Resources Practices
and Employee-Based Brand Equity in the Intention to Quit of employees in an
organisation, focusing on the context of the Salvador Caetano Group. Business
competitiveness has undergone a significant transformation in recent years with
globalisation and the constant need for innovation, making the attraction, motivation and
retention of talent crucial factors. Human Resources practices play a crucial role in this
scenario, influencing employees' perceptions of the organisation and, as a result, their
intention to stay with the company. It should be noted that HRM practices are
fundamental to organisational success, since they are developed with the aim of
optimising the management of employee potential, improving the ability to attract and
retain professionals. Despite the scarcity of information, the concept of Employee-Based
Brand Equity has emerged as crucial to understand how employees relate to the
employer brand, since they are recognised as its main ambassadors. Building a brand
transcends the external customer, permeating the employee experience, influencing
their identification with the organisation and impacting on their willingness to stay with
the company. Intention to Quit, a crucial indicator in human resources management,
reflects the likelihood of an employee seeking alternative employment. Due to this, the
importance of understanding its determinants is emphasised. The research, carried out
at the Salvador Caetano Group, adopted a quantitative methodological approach based
on a questionnaire survey, resulting in 78 valid responses. The structure of the
dissertation comprises seven chapters, ranging from the introduction to the conclusions,
highlighting limitations and suggestions for future research.

Keywords: Human Resources Practices; Employee-Based Brand Equity; Intention to
Quit; Turnover; Retention; Human Resources Management; Talent.
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1- INTRODUGAO

A presente dissertacdo de Mestrado enquadra-se na tematica da relagéo entre
as Praticas de Recursos Humanos e o Employee Based Brand Equity na Intention to
Quit dos colaboradores de uma organizacdo. Como forma de construir uma amostra
focada nos interesses desta investigagdo, a mesma foi conduzida no contexto do Grupo
Salvador Caetano, uma empresa focada na area do setor automoével e fabricagao de
veiculos.

Ao longo dos ultimos anos, observou-se uma transformacgéo significativa na
dindmica competitiva entre as empresas. Enquanto no passado a competicao se
centrava no acesso a capital, estratégias de investimento e marketing, atualmente, a
globalizacdo e a constante necessidade de inovagdo redefiniram a natureza da
competicio. A atragdo, motivacao e retencao dos melhores talentos tornaram-se fatores
cruciais na competicdo empresarial contemporanea (Joo & Mclean, 2006; Aggerholm,
Andersen & Thomsen, 2011). Tendo em conta este cenario, o desafio diario enfrentado
pelas empresas, especialmente na area de Recursos Humanos, reside na eficacia do
recrutamento e na capacidade de retencéo de talentos.

As Praticas de Recursos Humanos desempenham um papel crucial nessa
gestdo e retengcao de talentos, uma vez que a eficacia dessas mesmas praticas
influencia diretamente a percecdo dos colaboradores sobre a organizagéo e,
consequentemente, a sua intengdo de permanecer ou de deixar a empresa. Sendo
assim, a literatura destaca que as praticas de GRH sao um importante passo para o
sucesso organizacional, ja que sao desenvolvidas com o propésito de ajudar as
organizagdes a otimizar a gestdo do potencial dos seus colaboradores, visando o
aprimoramento da capacidade de atrair e reter profissionais cujas habilidades estejam
alinhadas de maneira mais eficiente com os objetivos da empresa (Carvalho e Rua,
2017).

Neste sentido, o conceito de Employee-Based Brand Equity (EBBE) emerge
como uma dimensao fundamental para compreender como é que os colaboradores
percebem e se relacionam com a marca empregadora. Apesar de ainda existir pouca
pesquisa e informagao no sentido de explorar o papel da marca na retengao e atragéao
de colaboradores (Wilden, Gudergan, & Lings, 2006), a importancia destes e da funcao
que desempenham como embaixadores da marca é cada vez mais reconhecida, uma

vez que sao eles que desempenham um papel decisivo no processo de construgao da



marca (De Chernatony, Cottam & Segal-Horn, 2006). A construgdo de uma marca forte
ndao se limita apenas aos clientes externos; ela permeia a experiéncia dos
colaboradores, influenciando a forma como se identificam com a organizacdo e
impactando diretamente sua disposicdo em permanecer ou procurar novas
oportunidades no mercado de trabalho.

A Intention to Quit, ou em portugués “intencao de sair”, constitui um indicador
crucial no contexto da gestdo de recursos humanos, refletindo a probabilidade de um
colaborador procurar alternativas de emprego num futuro préximo. Os investimentos
que as organizag¢des fazem em recrutamento, selegcédo e formagao sao frequentemente
desperdicados quando individuos talentosos e de alto desempenho optam por deixar a
empresa, tornando o turnover voluntario um dos comportamentos que as empresas mais
procuram evitar. Por essa razéo, é fundamental perceber os processos que procuram
explicar a saida de um colaborador da organizagéo, ja que apesar de terem sido
amplamente estudados, esses processos esses ainda nao sao completamente
compreendidos (Van Dick et al., 2004). Compreender os determinantes dessa intengao
torna-se essencial para as organiza¢des que desejam manter uma for¢a de trabalho
comprometida e talentosa.

Tendo por base a literatura, e tal como ja referido, esta dissertagdo procura
responder a seguinte questdo: “Qual a relagdo entre as praticas de RH adotadas por
uma empresa e a Employee-Based Brand Equity, e de que forma essa interagao
consegue impactar a Intention to Quit dos seus colaboradores?”. Para tal, propde-se
desdobrar este objetivo geral, e responder aos seguintes objetivos especificos:

1. Explorar a relagdo entre as praticas de Recursos Humanos e a Employee Based

Brand Equity (EBBE).

2. Investigar se a Employee Based Brand Equity (EBBE) influencia a vontade de

sair (Intention to Quit) de um colaborador da organizagéo.

Para responder aos objetivos propostos, foi adotada uma abordagem
metodoldgica quantitativa, com recurso a um inquérito por questionario. Do estudo
resultaram 78 respostas validas ao inquérito e, ao contrario do que se esperaria, obteve-
se uma dimensdo de dados quantitativos aquém das expectativas, ja que o objetivo
seria que a totalidade dos inquiridos tivesse participado no preenchimento do
questionario (190 colaboradores). Apesar dessa discrepancia, foi possivel extrair

consideracgdes que se antecipam como relevantes para o desenvolvimento da pesquisa.



Para concluir esta secc¢ao introdutodria, é relevante esbocar a estrutura da presente
dissertacdo, organizada em sete capitulos. Apds a introducdo, o segundo capitulo
dedica-se a revisao da literatura. No terceiro capitulo, apresenta-se o modelo de analise
e as hipoteses de investigagcdo que fundamentam este estudo, enquanto o quarto
capitulo justifica a abordagem metodologica adotada. Os dados obtidos e a sua
interpretacdo sao apresentados no quinto capitulo, seguidos pela discussdo dos
resultados no sexto capitulo. Finalmente, o sétimo capitulo engloba as conclusées,

destacando as principais limitagbes da pesquisa e sugestdes para investigagdes futuras.
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2- REVISAO DE LITERATURA

No presente capitulo sdo estudados e revistos os conceitos fundamentais que
suportam esta dissertacdo. A revisdo da literatura inicia-se com uma abordagem sobre
as praticas de gestéo de recursos humanos (sec¢ao 2.1.). Seguidamente é apresentada
a literatura sobre a Employee-Based Brand Equity (seccdo 2.2.). Posteriormente, &
revista a literatura sobre a gestao e retencédo de recursos humanos (talentos) (sec¢ao
2.3.) e, por fim, é feita uma abordagem ao Turnover, dando-se enfase ao conceito de

Intention to Quit (secg¢ao 2.4.).

2.1- Praticas de Gestao de Recursos Humanos

O interesse pelas praticas de gestdo de recursos humanos tem aumentado nas
ultimas décadas (Innocenti et al., 2011). Isto ocorre devido ao contexto da globalizagéo
e aumento da internacionalizacdo, que se tém apresentado desafios cada vez mais
complexos para as organizagbes na gestdo dos seus recursos humanos (Budhwar &
Sparrow, 2002). Neste contexto, surgiu a necessidade de se aprofundar o entendimento
sobre as praticas de gestdo de RH e sua eficacia (Budhwar & Sparrow, 2002).

As praticas de gestdo de RH desempenham um papel fundamental na conquista
de uma vantagem competitiva sustentavel pelas organizacdes, uma vez que sdo de
dificil replicagéo por outras entidades (Tiwari & Saxena, 2012). De acordo com Whitener
(2001), as boas praticas de gestdo de RH promovem o aumento da eficacia
organizacional através da criagdo de condicbes que contribuem para que os
colaboradores se tornem altamente envolvidos na organizagdo, levando-os a
permanecer comprometidos com o seu trabalho a fim de atingir os objetivos
organizacionais.

Segundo Bailey (1993), embora as organizagdes possam contratar
colaboradores altamente qualificados e motivados, esses colaboradores podem
enfrentar limitagdes. Isto acontece quando, no desempenho das fungdes que lhes estao
destinadas, os trabalhadores ndo possuem oportunidade de colocar em pratica as suas
competéncias, de forma a projetar novas e melhores formas de execucao das fungdes
que Ihes competem. Assim, as praticas de gestdao de RH tém o poder de influenciar o
desempenho das organizagdes, ao criar estruturas que promovem a participacao ativa
dos colaboradores. De acordo com Huselid (1995), o comportamento dos colaboradores

nas empresas tem implicagbes significativas no desempenho organizacional, assim
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como as praticas de gestdo de RH podem afetar o desempenho individual dos

colaboradores, influenciando suas competéncias e habilidades.

Para Carvalho e Rua (2017), as praticas de gestdao de RH s&o desenvolvidas
com o proposito de ajudar as organizacdes a otimizar a gestdo do potencial dos seus
colaboradores, visando o aprimoramento da capacidade de atrair e reter profissionais
cujas competéncias estejam alinhadas de forma mais eficaz com os objetivos da
organizagao.

2.1.1- Recrutamento e Selegao

O processo de Recrutamento e Selecdo € uma das praticas mais tradicionais e
comuns da gestdo de RH em organizagdes de diversos setores. Estas praticas
desempenham um papel altamente visivel e de extrema relevancia no que diz respeito
aos procedimentos e resultados da organizacao.

O processo de recrutamento é percebido como aquele que envolve a atracéo e
procura de candidatos com potencial para ocupar as posicoes de trabalho disponiveis
numa empresa (Ferreira et al., 2015). Segundo Ribeiro (2000), este processo visa atrair
potenciais candidatos; por outro lado, a selecdo compreende uma série de etapas que
se iniciam com a convocacado dos potenciais colaboradores e é finalizado com a
contratacado do candidato escolhido. O éxito deste processo depende da implementacao
de um procedimento criterioso, na procura metddica de candidatos externos e da
qualidade nos processos de acolhimento e integracao (Peretti, 2007).

O processo de recrutamento tem inicio quando a organizacéo identifica a
necessidade de contratar individuos para desempenhar funcbes especificas. No
processo, a organizagdo define inicialmente o perfil de competéncias desejado,
alinhando-o com seus objetivos estratégicos e operacionais (Sousa et al., 2006). As
formas de recrutamento habitualmente utilizadas sdo o recrutamento interno e o
recrutamento externo.

Para que a empresa aproveite as diversas vantagens que advém do
recrutamento interno, é necessario que haja um conhecimento profundo das
potencialidades dos seus colaboradores. Se existirem sistemas de avaliagdo de
desempenho que permitam medir, com objetividade, o grau de eficacia demonstrados
pelos trabalhadores no exercicio das suas fungdes, as qualidades profissionais e
pessoais evidenciadas e se houver abertura para os ouvir a expor as suas aspiragdes e

interesses profissionais, facilmente se podera identificar o potencial de crescimento na
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carreira de cada individuo (Sousa et al., 2006). Desta forma, este tipo de recrutamento
auxilia a organizacao na retencao dos seus profissionais mais qualificados, uma vez que
a oferta de oportunidades de promocgao pode contribuir para motiva-los a permanecer,
impedindo a sua saida para organizacdes que Ihes apresentem propostas atrativas
(Cunha et al., 2010).

Segundo Sousa et al. (2006), o recrutamento interno oferece diversas
vantagens, tais como:

1. a economia de recursos, visto ndo ser necessario contratar empresas de
selecao, permitindo aproveitar os investimentos da empresa em formacao;
2. rapidez, uma vez que nao é necessario ser realizado o processo de acolhimento

e integracgao;

seguranga, pois os candidatos ja sdo conhecidos da empresa;

maior motivag¢ao dos trabalhadores, dado que proporciona oportunidades de

progresso na carreira e incentiva o aprimoramento e a aquisicdo de novas

competéncias.

Por outro lado, esse tipo de recrutamento também apresenta desvantagens,
como:

1. a possibilidade de desmotivacgao e frustracao entre os trabalhadores que nao
sao selecionados para a posicao;

2. investimento da empresa no novo contratado, para evitar a descapitalizacao
dos seus recursos humanos.

Ja o recrutamento externo caracteriza-se pela procura de colaboradores no
mercado de trabalho, isto €, como o préprio nome indica, a empresa recorre a
candidatos que nao fazem parte da organizagéo (Cunha et al., 2008). O recrutamento
externo proporciona a oportunidade de "trazer sangue novo" para a empresa,
promovendo a diversidade e valorizando candidatos que tragam novas perspetivas para
a analise e resolucao de problemas (Carvalho & Rua, 2017).

Segundo (Sousa et al., 2006), as principais vantagens do recrutamento externo
incluem:

1. renovagdo e enriquecimento das pessoas na organizagdo, com novas
perspetivas e abordagens para enfrentar desafios problemas;

2. apossibilidade de aproveitar os investimentos feitos em formagao por outras
empresas ou pelos proprios candidatos;

3. e o aumento da visibilidade da empresa no mercado de trabalho.
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No entanto, esse método de recrutamento também apresenta algumas
desvantagens (Sousa et al., 2006), tais como:
1. ser demorado e mais dispendioso do que o recrutamento interno;
2. acarreta maiores riscos, uma vez que a organizacdo nao tem conhecimento
prévio dos candidatos;
3. desmotivador e frustrante para os trabalhadores existentes na organizagao que
esperam novas oportunidades de carreira na empresa;

pode afetar a politica salarial da organizagao;

e, pode trazer maiores riscos de incompatibilidade cultural entre o candidato

€ a empresa.

De acordo com Sousa et al., (2006) a selecdo € um processo que envolve a
comparagao entre os requisitos necessarios para o desempenho de uma fungao e as
competéncias e caracteristicas oferecidas pelos candidatos. Através do processo de
selegdo, a organizacao determina quais sdo os candidatos mais adequados para ocupar
as posi¢des para as quais foram recrutados. E crucial que haja uma harmonizagao entre
as necessidades da organizagdo e as dos candidatos (Carvalho & Rua, 2017). De
acordo com Cunha et al. (2008), a escolha deve basear-se em critérios de ética e justica,
devendo ser tomado em considerag&o a conciliacdo das necessidades da organizacao
com as dos candidatos.

As praticas de recrutar e selecionar o candidato mais apropriado para cada
posicéo ajudam a reduzir a probabilidade de futuras incompatibilidades, tanto com a
funcéo designada como com a organizagao. Assim, estas medidas desempenham um
papel significativo na promogéo da redugao do indice de rotatividade (Turnover) e
contribuem de maneira positiva para a retengcéo de talentos na empresa (Carvalho e
Rua, 2017).

2.1.2- Acolhimento e Integragcao

De acordo com Peretti (2007), é necessario assegurar o acolhimento e
integracao do colaborador, uma vez que o sucesso desta pratica se relaciona tanto com
a qualidade dos procedimentos de acolhimento como de acompanhamento da prépria
integracéo.

Segundo Cunha et al. (2008), é necessario adotar procedimentos corretos de
acolhimento dado que experiéncias negativas vivenciadas nos primeiros dias de um

colaborador na organizagdo podem afetar adversamente a cooperacgéo, as relagdes
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interpessoais € o desempenho do novo membro na equipa, podendo motiva-lo a
abandonar a organizagdo. Embora as informagoées partilhadas durante o processo de
selecado sejam valiosas, elas por si s6 ndo sao suficientes para proporcionar ao novo
colaborador um entendimento abrangente da organizacdo e uma adaptacao rapida e
eficaz. Neste contexto, os colegas, a lideranca e o departamento de RH desempenham
um papel fundamental nessa fase de integracao.

As atividades necessarias a chegada de um novo funcionario a organizagao e
ao seu posto de trabalho estédo contidas nos processos de acolhimento e integragédo. De
acordo com DeCenzo e Robbin (1994), estas areas s&o responsaveis pelo
esclarecimento e integracdo do novo trabalhador, transmitindo-lhe as normas de
funcionamento, a histdria, a filosofia da empresa, a apresentacao das suas funcoes,
instalagbes e também a chefia e colegas de trabalho. Adicionalmente, o novo membro
da equipa deve receber orientagbes sobre as politicas e praticas de gestdo de RH.
Como demonstrado, o processo de acolhimento de um novo colaborador desempenha
um papel fundamental na facilitagdo da sua integragédo nas tarefas e na assimilagéo da
cultura da empresa.

A integracdo do novo colaborador envolve, igualmente, a preparacdo do seu
espaco de trabalho e do material de apoio necessario, a organizacido de toda a
documentacgao requerida para formalidades administrativas e o fornecimento, a equipa
de trabalho do novo trabalhador, de todas as informagdes que esclaregam receios ou
duvidas que a sua admissao possa suscitar (Sousa et al., 2006). Este processo pode
assumir diversas formas, tais como a distribuicdo de um manual de integragédo ou de
outros documentos relevantes, como manuais de procedimentos ou de qualidade; um
turn around pela empresa, planeado antecipadamente, para possibilitar ao novo
colaborador a familiarizagdo com as diferentes areas funcionais da organizacao; e a
realizacao de programas de formacao destinados a integragdo do novo membro na
equipa de trabalho (Sousa et al., 2006).

Defendido por Cunha et al. (2008) como um processo onde o colaborador
aprende a cultura organizacional, esta pratica de gestdo de RH demonstra um efeito
benéfico na diminuicao da taxa de rotatividade, uma vez que uma integragao eficaz gera
sentimentos de pertencimento e motivacao, fatores que, por sua vez, tém um impacto

positivo na redugao do turnover.
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2.1.3- Formacgao e Desenvolvimento

A viabilidade de uma organizagao depende significativamente das habilidades e
competéncias de seus colaboradores. Portanto, é de extrema importancia identificar o
potencial de cada individuo e procurar extrair o melhor deles (Rahayu et al., 2019).
Neste sentido, investir em programas de formacao e desenvolvimento é fundamental,
uma vez que traz beneficios tanto para os colaboradores como para a organizacgao,
contribuindo para a sua diferenciagdo no mercado de trabalho (Cascio, 2019). Verifica-
se, desta forma, que a formagao se tornou um elemento essencial para elevar o sucesso
da organizacao e obter vantagens competitivas face a concorréncia, motivo pela qual
deve ser encarada como um investimento. Ao promover o aprimoramento de
competéncias e o aumento de conhecimento, a organizagédo torna-se mais eficiente
(Assen, 2020).

Segundo Cunha et al. (2008), o processo de formacado é composto por quatro
etapas distintas:

1. a primeira fase consiste no diagnéstico de necessidades, envolvendo a
identificagdo das caréncias de aprendizagem e dos objetivos da formacgéao e a
transicdo das necessidades para objetivos;

2. a segunda etapa diz respeito a programacgao, englobando a sele¢cdo de
métodos, o estabelecimento de prazos, a alocagao de recursos e a definicdo do
local de realizagao;

3. aterceirafase, por sua vez, diz respeito a execugao, isto é, responde a questdes
sobre a implementacao da formacgao - se esta sera realizada nas instalagbes da
empresa ou em locais externos;

4. por fim, a quarta etapa enquadra-se no dominio da avaliagao, uma vez que tem
como objetivo mensurar os resultados alcangados com a formagao e compara-
los com as expectativas iniciais.

Ceitil (2008) considera que a formacao permite juntar as perspetivas do
colaborador e da empresa. Além disto, a formacao contribui para o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores, resultando numa melhoria no desempenho das suas
funcgdes. Isso significa que os colaboradores se tornam mais capacitados e valorizados
devido a formacgao recebida, enquanto as suas necessidades de desenvolvimento sao
atendidas. Como resultado, é esperado que haja uma maior harmonizacao entre os
objetivos pessoais dos colaboradores e os objetivos da empresa, o que, por sua vez,

promove a retengao dos funcionarios na organizagao.
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2.1.4- Avaliagao de Desempenho

De acordo com Carvalho e Rua (2017), ao longo dos anos a gestao e avaliagédo
de desempenho progrediram de uma perspetiva que priorizava exclusivamente a
obtencdo de resultados para uma abordagem mais ampla e compreensiva do
desempenho. Atualmente, a discuss&o n&o se limita apenas a sistemas de avaliagéo de
desempenho, mas concentra-se principalmente na ideia de sistemas de gestdo de
desempenho.

A avaliacdo de desempenho consiste num procedimento que visa adquirir
insights sobre o desempenho dos colaboradores nas suas fungdes, tendo em vista uma
melhoria interna. Essa avaliacdo deve ser cuidadosamente delineada e organizada,
sendo os objetivos da organizagéo explicitos e do conhecimento de ambas as partes -
organizagao e colaborador (Domingues, citado em Silva, 2014).

Segundo Sousa et al. (2006), os principais propositos da avaliagdo de
desempenho incluem:

1. o cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagdo, com os objetivos
individuais alinhados diretamente com as metas organizacionais;

2. o estimulo a inovagao e a capacidade de se adaptar a mudangas dentro da
organizagao;

3. a superacdao de desempenhos médios, visando a modificacdo de
comportamentos, rumo a exceléncia;

4. e o aprimoramento da comunicagao interna.

Bergamini (citado em Silva, 2014) argumenta que a avaliagdo de desempenho
nao deve ser vista como uma técnica para alterar comportamentos, mas sim como um
meio para a organizagao reunir informagdes que permitira otimizar o potencial dos seus
RH da melhor forma possivel. O mesmo autor também salienta que, se conduzida de
maneira inadequada, a avaliagdo de desempenho pode resultar em desmotivagao,
especialmente quando o foco recai exclusivamente na comparagao de parametros entre
os avaliados.

A avaliagcao de desempenho pode ser realizada recorrendo a diversos métodos
que variam de empresa para empresa e, até mesmo, dentro da prépria empresa. Os

métodos mais utilizados, segundo Sousa et al. (2006), sao:
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Tabela 1 — Métodos de avaliagao de desempenho

Métodos

Objetivos

Escala grafica

Avaliagdo do desempenho das pessoas a partir de critérios de

avaliagao predefinidos e classificados.

Avaliacao do desempenho dos colaboradores por intermédio de

Escolha
frases descritivas de determinadas alternativas de tipos de
forcada o
desempenho individual.
. A avaliacido é conduzida pela chefia com a colaboracido de um
Pesquisa de o . )
especialista, que prepara um relatério com base na entrevista
campo .
realizada.
Incidentes | A chefia direta analisa e regista os factos positivos e negativos do
criticos desempenho dos colaboradores.
Comparacao | Consiste na comparagao dos colaboradores, dois a dois, anotando-
aos pares se aquele que é considerado melhor quanto ao seu desempenho.
Frases O avaliador assinala as frases que caracterizam o desempenho do
descritivas | colaborador e as que demonstram o contrario do seu desempenho.

Autoavaliacao

O colaborador realiza uma avaliacdo das suas préprias habilidades e

competéncias de desempenho.

Avaliacao por

resultados

Realizacdo de uma avaliagdo regular comparando as metas
estabelecidas individualmente para cada colaborador com os

resultados efetivamente alcangados.

Avaliacao por

objetivos

O gestor e o colaborador colaboram na definicdo de metas a serem

alcangadas dentro de um determinado prazo.

Avaliagao por

competéncias

O colaborador identifica as suas competéncias, necessidades,
pontos fortes, pontos fracos e metas e ass chefias e gestores de RH
devem de apoiar o colaborador a relacionar o seu desempenho com

as necessidades e as realidades da organizacéo

Fonte: Sousa et al. (2006)

Geralmente, a técnica mais comum para fornecer feedback aos colaboradores
na avaliagdo de desempenho € a entrevista. No entanto, esta fase nem sempre é
simples, uma vez que podem surgir conflitos que afetam negativamente o
relacionamento de trabalho entre as pessoas. Carroll e Schneier (1982, cit. in.
Fernandes e Caetano, 2007) consideram que se consegue melhorar a entrevista quando

o feedback € dado logo apés a acgao ter ocorrido, quando se concentra na avaliagao do
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desempenho em vez da personalidade do avaliado, quando o avaliado compreende
onde pode melhorar e quando o feedback ¢é fornecido de forma regular ao trabalhador.

O objetivo desta avaliagdo passa por aprimorar a comunicagao entre gestao de
topo e os colaboradores, assim como na racionalizacdo das decisées tomadas.
Carvalho e Rua (2017) argumentam que a avaliacdo formal do desempenho dos
colaboradores tem um impacto positivo na prevengdo do turnover, uma vez que
possibilita ao colaborador compreender o seu desempenho, incluindo as areas
passiveis de melhoria. Isto reduz a ansiedade em relagdo as tarefas, aumenta a
confianga nas capacidades, alinha os objetivos do colaborador com os da empresa e

motiva os funcionarios a permanecerem nos seus cargos e na organizagao.

2.1.5- Sistemas de recompensas - Compensagcao e
Remuneracao

Um sistema de recompensa é um conjunto de principios e politicas, relacionadas
com retribuicbes, que a empresa define para os seus trabalhadores, quer seja de
natureza material ou imaterial, em contrapartida do trabalho realizado. Este sistema
deve garantir a justica interna na empresa, manter a competitividade no mercado de
trabalho e possibilitar a individualizagdo dos salarios com base no desempenho
individual dos colaboradores (Sousa et al., 2006).

Segundo Sousa et al. (2006), os principais objetivos de um sistema de
recompensas sao:

1. fomentar e consolidar a cultura organizacional;

2. atrair e reter os melhores trabalhadores;

3. impulsionar a motivagao e a eficiéncia;

4. reforcar a fungdo e a posicdo de cada nivel hierarquico na empresa,
estabelecendo distingdes claras entre eles.

Carvalho e Rua (2017) defendem que a eficacia da relagao entre desempenho e
recompensa nem sempre € consistente, especialmente quando a recompensa é
atribuida com base na antiguidade dos colaboradores. Isso ocorre porque as empresas
nao apenas recompensam o0s colaboradores com base no seu desempenho, mas
também consideram a antiguidade no cargo como um critério relevante — para garantir
que os colaboradores estejam motivados, é fundamental fortalecer a ligagdo entre o
desempenho e os sistemas de recompensas, o que implica que as recompensas sejam

concedidas com base no desempenho individual de cada colaborador.
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Para os colaboradores é fulcral a satisfagdo com o ambiente organizacional,
assim como com 0s seus salarios, a sua segurancga e o seu bem-estar. Dado que os
colaboradores s&o o recurso mais valioso de qualquer organizagao, € imperativo
considera-los como parceiros e ativos estratégicos. Isso implica proporcionar-lhes as
condicbes necessarias para seu crescimento e desenvolvimento profissional. Os
autores estabelecem que o principal objetivo € motivar os colaboradores a alinhar-se
com a estratégia da organizagao, de modo que mobilizem todas as suas competéncias,
habilidades e conhecimentos para atingir tanto os objetivos individuais como os
organizacionais.

Conforme Carvalho e Rua (2017) destacam, além de uma compensacao justa,
0 que mais atrai, retém e motiva os colaboradores é a capacidade de proporcionar
realizagao pessoal e profissional. O sistema de remuneragdes é uma ferramenta que
ajuda a compreender as politicas salariais em vigor no mercado, especialmente aquelas
praticadas pelos concorrentes da organizagao, ja que permite & empresa tornar-se mais

competitiva e evitar a saida de colaboradores (Camara, 2014).

2.1.6- Desenvolvimento e Gestao de Carreiras

O conceito de carreira tem evoluido ao longo dos tempos, acompanhando as
alteragdes do contexto de trabalho (Duarte et al., 2015). Os autores destacam que a
abordagem tradicional considerava a carreira como algo pertencente ao individuo,
embora fosse gerida pela organizagao. Em contrapartida, a visdo mais contemporanea
enfatiza que a carreira deve ser encarada como uma sequéncia de experiéncias de
trabalho ao longo do tempo. Por sua vez, Carvalho e Rua (2017) conceituam carreira
como o processo de construgao de vida (e de trajetdria profissional) com o objetivo de
alcancar a realizacdo pessoal ao longo do ciclo de vida do individuo.

O desenvolvimento de carreiras € um processo de avaliagao, alinhamento e
conciliagdo entre as necessidades, oportunidades € mudangas, tanto da organizacao
como do individuo, utilizando diversas abordagens e metodologias (Jackson, 2000, cit.
in Sousa et al., 2006). Segundo Sousa et al. (2006), este processo tem como finalidade
permitir que:

1. o préprio colaborador e a organizagdo conhegam as caracteristicas deste e os
seus interesses;
2. exista um conhecimento mais aprofundado sobre as opc¢des de carreira do

trabalhador;
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se faca um planeamento especifico e concreto de agao;

se desenvolva as competéncias dos individuos;

e, se concretize uma gestado interna alinhada com as necessidades e a cultura

da organizagéo.

Sousa et al. (2006), enfatizam a importancia de alinhar as estratégias de
desenvolvimento de carreiras com a politica de recursos humanos da empresa, visando
contribuir para o sucesso organizacional da mesma. A possibilidade de progredir na
carreira € um elemento motivador e crucial na retengao de colaboradores. Portanto,
organizagdes que implementam politicas de progressao de carreiras ndo demonstram
apenas o valor que atribuem aos seus trabalhadores, mas também aumentam a sua
competitividade, o que resulta numa menor predisposicao por parte dos colaboradores

em deixar a organizagao.

21



2.2- Employee-Based Brand Equity

Os esforcos que sdo aplicados para construir uma marca sao guiados pelo
desejo de conseguir erguer e manter uma marca forte, a fim de obter uma vantagem
competitiva (Pappu, Cooksey, & Quester, 2005). Desta forma, o Brand Equity, como
medida representativa desses esforgos, tem atraido a atencao, ao longo dos anos, de
investigadores e especialistas (King & Grace, 2009).

Segundo de Chernatony e Cottam (2006), o sucesso de uma marca nao deve
ser avaliado apenas pelo conhecimento de um determinado método, mas sim por
medidas financeiras e nao financeiras que juntas fornegam os dados e informacdes
necessarias. Contudo, considerando que uma das partes centrais de gestdo da marca
sdo os colaboradores, a literatura relacionada com a Brand Equity é insuficiente nesse
sentido (King & Grace, 2009). Apesar da abundéancia de pesquisas e estudos em torno
da marca da perspetiva do cliente e relacionadas com a Customer-Based Brand Equity,
ainda ha pouca pesquisa no sentido de explorar o papel da marca na retengao e atracao
de colaboradores — aqueles que constituem o capital humano de uma empresa e que
contribuem para a entrega eficaz e eficiente dos seus produtos e servicos (Wilden,
Gudergan, & Lings, 2006). Desta forma, segundo King e Grace (2009), o conceito de
Brand Equity precisa de ser expandido internamente para acomodar uma abordagem
equilibrada a gest&o interna e externa da marca. As mesmas autoras argumentam ainda
que, dado que a Customer-Based Brand Equity é muitas vezes considerado a base para
a obtencao do Brand Equity financeiro, é apropriado considera-lo primeiro para que a
Employee-Based Brand Equity possa ser entendido numa fase posterior.

A importancia dos colaboradores e da funcdo que desempenham como
embaixadores da marca é cada vez mais reconhecida, uma vez que sio eles que
desempenham um papel decisivo no processo de construgdo da marca (De Chernatony,
Cottam & Segal-Horn, 2006). Por essa razao, torna-se crucial a verificagéo da terceira
perspetiva da Brand Equity - a perspetiva do colaborador (King & Grace, 2009),

mostrado na Figura 1.
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Figura 1 - Componentes da Brand Equity

Brand Equity

Baseada em resultados

Baseada no colaborador wmmp Baseada no consumidor wessp financeiros

Fonte: King e Grace (2009)

A Employee-Based Brand Equity pode entédo ser definida como o potenciar do
valor de uma marca através do efeito nas atitudes e comportamentos dos seus
colaboradores (Tavassoli, Sorescu, & Chandy, 2014). Pode também ainda ser definida
como o efeito diferenciador que o conhecimento da marca exerce na resposta dos
colaboradores ao seu ambiente de trabalho sendo, para isso, necessario a transmissao
da identidade da marca de uma forma significativa para o contexto e responsabilidades
dos colaboradores (King & Grace, 2009).

Para que seja estabelecida uma gestao interna eficaz da marca, é necessario
reconhecer que a geragao de informagéo e a disseminagao de conhecimento, ambas
de natureza transacional, precisam de ser complementadas por componentes adicionais

que realgam a performance dos colaboradores (King & Grace, 2009).

Figura 2 - Dimensdes da Employee-Based Brand Equity

Employee-Based Brand
Equity (EBBE)

. Efeitos do conhecimento .
Gestao interna da marca Beneficios do EBBE
da marca
Geragdo de informagdo = Clareza do papel + Comportamento de cidadania
Disseminacdo do conhecimento + Compromisso com a marca * Satisfagdo do colaborador
Abertura + Intengdo de permanéncia

Fator H *  Passa-a-palavra positivo

Fonte: King e Grace (2009)
Desta forma, com base nos principios de Brand Equity estabelecidos por Keller

(1998), as autoras desenvolveram um modelo de Employee-Based Brand Equity,

conforme mostra a Figura 2 - que pode ser dividido em trés categorias principais:
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1. agestao interna da marca;

os efeitos do conhecimento da marca;

e os beneficios da Employee Based Brand Equity.

A partir deste modelo é possivel dar-se resposta a mensuragao de beneficios
necessaria, tais como o comportamento de cidadania da marca, a satisfacdo dos
colaboradores, a sua intencédo de permanéncia e o passa-a-palavra positivo, e justificar
o investimento no desenvolvimento da gestéo interna da marca.

Para avaliar a Employee-Based Brand Equity, foi necessario criar uma
ferramenta para medir, de forma eficaz, o que os colaboradores fazem atualmente e
aquilo que dizem e pretendem fazer no futuro em relacdo a marca (King et al., 2011).

Portanto, King e Grace (2010) construiram um modelo testado empiricamente
para avaliar a Employee-Based Brand Equity, que consiste num questionario com 83
questdes, em que sdo abordadas 13 dimensdes da estrutura EBBE (geracdo de
informacoes, disseminacdo de conhecimento, clareza de papéis, promessa da marca,
comportamento de cidadania da marca, satisfacdo dos funcionarios, passa-a-palavra
positivo dos colaboradores, apoio da gestéo, socializacdo organizacional, atitudes dos

funcionarios em relagao ao trabalho, envolvimento dos colaboradores e o fator "H").

2.2.1- Gestao Interna da Marca

No que diz respeito a gestado interna da marca, sabe-se que para influenciar os
colaboradores para que as suas atitudes e comportamentos reflitam as exigéncias da
organizagdo, deve ser-lhes dada uma direcdo para avancar e garantir que os
colaboradores possam desempenhar com sucesso as suas funcbes e
responsabilidades (King & Grace, 2005). Esta dimenséo inclui a geragao de informagao
— considerada pelo aumento da compreensdo induzida pela organizagdo nos
colaboradores relativamente as suas atitudes e capacidades em concretizar a entrega
da promessa da marca (King & Grace, 2010) - e a difusdo do conhecimento - que se
concentra na comunicacdo da informagcdo em relacdo ao servico oferecido, as
necessidades do cliente, as caracteristicas e beneficios do produto e servigo, bem como
0s objetivos da organizagao, o que contribui para clarificar o papel dos colaboradores
no seu ambiente de trabalho (Lings & Greenley, 2005).

Na perspetiva das mudancas na relagcao colaborador/empregador, surgem mais
duas variaveis: a abertura e o fator “H”. A primeira refere-se a capacidade de resposta

do ambiente para aceitar a informagado; e a segunda (“fator humano”) tem como

24



finalidade integrar relagbes sociais e econdmicas positivas para assegurar o
desenvolvimento apropriado do conhecimento da marca pelo colaborador (King &
Grace, 2010). Através destas praticas, os colaboradores sentem-se satisfeitos em
relacdo ao requisito “what’s in it for me” - o que justifica a sua dedicagao no trabalho e

motivagao para adquirir conhecimento sobre a marca (Corace, 2007).

2.2.2- Efeitos do conhecimento da marca no colaborador

Os efeitos do conhecimento da marca no colaborador constituem a segunda
dimensdo da EBBE. A medida que os colaboradores adquirem conhecimentos
relevantes para um bom desempenho suas responsabilidades, a crescente certeza das
expectativas organizacionais sobre eles reverte-se no aumento do seu proprio
compromisso com a organizagao (Jones, Busch, & Dacin, 2003). Assim, do ponto de
vista do colaborador, o reconhecimento da marca é dividido em duas dimensdes que,
em ultima analise, influenciam a forma como os funcionarios respondem a uma marca:
clareza do papel e compromisso com a marca (King & Grace, 2010). Na perspetiva dos
autores, a clareza da fung¢ao do colaborador, ou seja, das fungbes a desempenhar é
definido como “o nivel de clareza que um colaborador tem do seu papel como resultado
do conhecimento da marca” (p.12).

Se isso nao for feito e a informagao que o colaborador considera importante para
o desempenho eficaz das suas fungdes nao for devidamente distribuida, a ambiguidade
do seu papel ira aumentar (Babin & Boles, 1996). A fidelidade a marca emerge da
necessidade de garantir que os colaboradores estejam dispostos a cumprir a promessa
da marca. Ou seja, espera-se que estes percebam o seu relacionamento com a
organizagao como positiva e que vale a pena manter para alcangar um elevado nivel de
fidelidade com a marca (King & Grace, 2009). Desta forma, de acordo com Castro,
Armario e Del Rio (2005), o colaborador expressa um sentimento de pertenga, estando

predisposto a ir mais além para alcangar os seus objetivos e metas da organizagao.

2.2.3 - Efeitos da Employee-Based Brand Equity

Os beneficios da EBBE, surgem a partir das condi¢gdes proporcionadas pela
transmissao de conhecimento da marca, de um ambiente favoravel e do compromisso
estabelecido com a marca (King & Grace, 2010) — é fundamental serem identificados

estes beneficios, uma vez que s&o o fundamento para aquilo que suporta a satisfacéo
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do cliente e o desenvolvimento da performance financeira (Loveman, 1998). Sao quatro
os beneficios apontados por King e Grace (2009), que surtem da aplicagao do modelo
da EBBE:

1. o comportamento de cidadania da marca,;

2. a satisfacido do colaborador;

3. aintencao de permanéncia do colaborador;

4. e o0 passa-a-palavra positivo.

Burmann e Zeplin (2005) definem comportamento civico como o comportamento
dos colaboradores impulsionado pela marca, bem como a adocdo de valores
decorrentes de seus préprios interesses e aprendizagens que ndo sao coagidos pela
marca. A satisfacdo dos colaboradores é considerada a condicao final para a aplicacao
de iniciativas internas de qualidade de servigo, como comunicacgao, trabalho em equipa,
alocagéao de recursos e qualidade percebida (Loveman, 1998). Desta satisfacdo decorre
a intencao de retencao e o passa-a-palavra positivo, onde o primeiro indica a intengao
futura do colaborador de permanecer na organizagdo em que esta atualmente (Baik,
Halaman, & Young, 1996). Este ultimo consiste na intencdo do funcionario de falar

positivamente e recomendar a organizagao a que pertence (King & Grace, 2010).

2.2.4 - Beneficios da Employee-Based Brand Equity

A relevancia de se identificar os beneficios da EBBE reside no facto de serem
fundamentais para sustentar a satisfacdo do cliente e impulsionar o desempenho
financeiro (Loveman, 1998). Assim, segundo King e Grace (2009), sdo quatro os
beneficios que resultam da aplicagdo do modelo da EBBE:

1. o comportamento de cidadania da marca;
2. a satisfacado do colaborador;

3. aintencdo de permanéncia do colaborador;
4. e o passa-a-palavra positivo.

Burmann e Zeplin (2005) definiram o comportamento de cidadania como nao
apenas os comportamentos demonstrados pelos colaboradores em conformidade com
a marca, mas também a adogao de valores decorrentes de seus préprios interesses,
sem a necessidade de serem impostos pela marca. A satisfagao do colaborador, além
de ser uma consequéncia da dimensdo anterior, € considerada como o resultado da
implementacao de iniciativas internas de qualidade do servigo, tais como comunicagéo
eficaz, trabalho de equipa, alocacdo adequada de recursos e a qualidade percebida da
gestdo interna da marca (Loveman, 1998). Dessa satisfagao decorre a retengao de
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colaboradores ou a sua intencao de permanéncia, além de uma acgao positiva de
recomendacdo, em que a primeira se manifesta na intensao futura do colaborador em
permanecer na organizacado atual (Good, Page & Young, 1996), enquanto a ultima
consiste na intencdo do colaborador em falar positivamente e, em consequéncia, de
recomendar a organizacao a qual pertence (King & Grace, 2010).
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2.3- Gestao e Retencao de Recursos Humanos (Talento)

Constituindo o Capital Humano um valor competitivo nas empresas, torna-se cada
vez mais crucial - e, sem duvida, um dos maiores desafios para a gestdo da atualidade
- gerar e gerir equipas de pessoas talentosas, flexiveis, com capacidade de acompanhar
as rapidas mudancas e criar solugdes. Para uma melhor compreensao da definicao de
“Gestdo de Talento” é importante olhar primeiramente para o sinénimo da palavra

“Talento” num dicionario de lingua portuguesa.

2.3.1- Talento

“Talento” & definido como uma “aptidao invulgar (natural ou adquirida), como uma
habilidade”. Segundo Chitaro (2005), o conceito de “Talento” provém da antiguidade,
sendo que nessa altura este conceito era representativo de uma unidade monetaria.

Num mundo cada vez mais globalizado e em que a tecnologia, amplamente
difundida e adotada, assume um papel central, as organiza¢des procuram alternativas
que as possam distinguir umas das outras. Estas sentem, cada vez mais, a necessidade
de olhar para os seus recursos humanos e valoriza-los como um meio de
desenvolvimento do seu negdcio. O capital humano é um fator fulcral de vantagem
competitiva para as organizagdes, uma vez que é um recurso raro, valioso, insubstituivel
e dificil de ser imitado (Backhaus & Tikoo, 2004). Mais do que nunca, € necessario que
as empresas procurem pessoas capazes de dar resposta a rapidas mudancgas, de
acompanhar de forma constante o progresso da tecnologia e de satisfazer as
necessidades organizacionais ao nivel criativo e inovador. Estes recursos, por se tratar
de um bem valioso para as organiza¢des, mereceram um olhar distintivo na literatura da
GRH e na designagéo do conceito de “Talento”.

No que diz respeito a esta definicdo, a mesma ndo tem sido, de todo, consensual.
Varios autores tém apresentado diferentes definigbes de talento e, por vezes, as que
vao surgindo tornam-se contraditérias quando comparadas com as anteriores. Por essa
razao, um dos problemas e desafios iniciais que tem sido colocado a gestao de talento
prende-se com a propria definicdo deste conceito (Tarique & Schuler, 2010;
BethkeLangenegger, Mahler & Staffelbach, 2011; Lewis & Heckman, 2006).

Segundo Tansley (2011), uma definigdo especifica de talento é importante para
que este se possa gerir de uma forma eficaz. No entanto, entende que o definir pode

revelar-se uma tarefa dificil, uma vez que o mesmo conceito pode sofrer interpretacoes
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diferentes dentro das préprias organizagbes. Segundo a autora, a definicdo ndo deve
ser restritiva, visto que se pode tornar complicado enquadrar pessoas nesta nogéo e,
nos modos atuais, este conceito torna-se vago, pelo que faz com que o0 mesmo se
associe a outros ja conhecidos. E defendido também pela autora que antes de as
organizagdes comecarem a praticar a gestao de talento, devem definir o que entendem
por esse conceito, removendo a possibilidade de ambiguidade e agilizando os
processos que se pretendem colocar em pratica.

Armstrong (2016) caracteriza as pessoas com talento como aquelas que
possuem a capacidade e as skills necessarias para fazer algo de forma correta.
Segundo o autor, estas estdo dotadas da habilidade e da aptiddo para desempenhar as
funcdes propostas eficazmente.

Ja Bethke-Langenegger (2012) defende que um recurso talentoso é aquele que
procura assegurar a competitividade e o futuro da organizagao onde se insere, através
da sua qualificacdo e conhecimento especificos, as suas competéncias sociais e
metodoldgicas e caracteristicas proprias (como o desejo de aprender ou a sua
orientagdo para os resultados).

As pessoas sdo encaradas, atualmente, como o centro da estratégia
empresarial. As organizagdes reconhecem que, independentemente da sua estratégia
de negodcio ou dos desafios do mercado em que estdo inseridas, € necessario ter o
talento certo para enfrentar esses mesmos desafios com sucesso (Gebelein, 2006).

Ulrich (2014), na sua teoria dos “trés C’s”, defende que o Talento esta dependente
da coexisténcia de trés componentes: competéncia, comprometimento e contribuicdo.
E necessario que todos estes elementos estejam presentes no colaborador para se
considerar que tem, efetivamente, talento. A primeira condicdo para o desenvolvimento
dos talentos prende-se com as competéncias. “Competéncia” significa que os individuos
tém o conhecimento, habilidades e valores necessarios para conseguirem realizar
fungcdes na organizacdo em que se encontram atualmente, mas também tém o
conhecimento e a capacidade de estarem preparados para outras fungdées que possam
vir a desempenhar futuramente (Ulrich, 2014). A segunda condi¢ao esta relacionada
com o comprometimento. O comprometimento centra-se na construcdo de uma
proposta de valor para garantir que os colaboradores dao valor a sua organizacgao e se
empenham nas suas fungdes — uma vez que isso contribui para o0 aumento da vantagem
competitiva da organizagdo (Ulrich & Smallwood, 2012). A ultima condigdo esta
relacionada com o sentido de contribuicdo - esta ocorre quando os colaboradores

sentem que suas necessidades pessoais estdo a ser satisfeitas através da sua
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participacao na organizacao (Ulrich, 2014). O sentido de contribuicdo encontra-se
relacionado com a satisfacdo que o colaborador sente quando as suas mais-valias estao
a ser aplicadas e valorizadas na organizagao. Ao sentir que esta a ser valorizado, o
colaborador sente-se realizado profissionalmente e deseja manter- se na organizagao,
uma vez que sente que sera continuamente valorizado ao longo do seu percurso
profissional.

Percebe-se, assim, que todo o processo de gestdo de talento requer a
mobilizagdo de toda a estrutura organizacional para esta tematica, ndo bastando aceitar
novos colaboradores - todos podem contribuir para a adaptacao e assimilagao da cultura
organizacional, sendo esta uma fase essencial para o enquadramento na organizagao
com sucesso por parte do colaborador nas suas funcdes. A necessidade da criacao de
uma politica formativa e de desenvolvimento correta é fundamental para uma matriz de
sucesso sustentada. A gestédo de talento assenta, numa primeira fase, na valorizagao
individual para, posteriormente, ser possivel criar valor a nivel da organizagao.

E importante ter em conta que quando se identifica talento, este esta incorporado
num individuo, isto &, para além da importancia que é ter competéncias também é
fundamental contratar pessoas. Assim, a bagagem que cada um traz de conhecimento
tacito, impossivel de medir, podera ter um papel importante para aqueles que realizam
o recrutamento, ndo fosse a socializacdo um processo essencial para aqueles que
chegam a uma nova realidade organizacional. Torna-se evidente que um talento requer
um forte investimento por parte da organizagdo a nivel de recursos financeiros e de
tempo, pois existe a necessidade de que os trés processos em cima referidos sejam
corretamente delineados e realizados. Mais do que uma pessoa, aquilo que se procura
devem ser recursos ativos que apoiem a procura de solugdes para os problemas que

se enfrentam.

2.3.2- Gestao de Talento

O termo "gestao de talento" foi mencionado pela primeira vez pela empresa de
consultoria americana "McKinsey & Company" no seu artigo "The War for Talent" (1998).
Noe (2010) define a gestao de talento como um processo que consiste em atrair, reter,
desenvolver e motivar trabalhadores e gestores altamente qualificados, de forma a
melhorar os resultados de uma organizagcédo. Guerci e Solari (2012) referem que este
conceito pode ser visto como um conjunto de processos que visam garantir um fluxo

apropriado de recursos dentro de uma organizagéo.
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Pode apresentar-se ser uma tarefa dificil definir com exatidao gestao de talentos.
Lewis e Heckman (2006) apresentam trés interpretacdes distintas deste conceito: a
primeira baseia-se num conjunto de praticas de RH, funcbes, atividades ou areas
especializadas, tais como o recrutamento, selegdo, desenvolvimento e gestido de
carreiras e sucessao. Estes autores definem este termo como um conjunto integrado de
processos de RH que necessitam de estar alinhados com a estratégia defina pela
organizagao.

O segundo grupo de definigbes de gestdo de talentos foca-se no conceito de
“reserva de talentos”, isto é, encarar este conceito como um processo que visa garantir
a existéncia de colaboradores com as competéncias necessarias para a estratégia da
organizagdo. Esta abordagem centra-se com grande profundidade nos planos de
sucessao e planos de RH, uma vez que, segundo Schweyer (cit por Lewis & Heckman,
2006), a perspetiva tipica desta abordagem defende que o primeiro passo para a gestao
de talentos é obter uma sélida compreensao da for¢a de trabalho interno.

A terceira perspetiva centra-se numa definicdo geral de gestao de talentos, ou
seja, sem levar em consideracao as fronteiras organizacionais ou posi¢cdes especificas.
Com esta perspetiva emergem duas visdes especificas de gestao de talentos. A primeira
observa o talento como um bem absoluto e um recurso que deve ser gerido de acordo
com os niveis de desempenho - os talentos devem ser procurados, contratados e
recompensados. Assim, em contraste com a segunda perspetiva, as organizacbes sédo
incentivadas a gerir globalmente o desempenho do conjunto dos talentos, em vez de
gerir talentos para fungdes especificas. Os defensores desta abordagem classificam os
colaboradores pelo nivel de desempenho. A segunda perspetiva defende que o talento
€ um elemento critico nas organizagdes, fundamental para a consisténcia do
departamento de recursos humanos na gestdo dos colaboradores de elevado
desempenho.

A préatica de gestédo de talentos foi inicialmente desenvolvida para melhorar o
processo de recrutamento e desenvolvimento de pessoas com competéncias e aptidoes
que correspondem as necessidades organizacionais. Com o passar do tempo a gestao
de talentos comecgou a ser integrada nas responsabilidades, objetivos e estratégia dos
recursos humanos das organizagdes. A gestdo de talentos deixou de ser somente um
processo administrativo e tornou-se uma pratica continua das organizagbes com um
foco estratégico que conduz aos resultados organizacionais (Oerley, 2007). Mais do que
nunca, o capital humano tem assumido propor¢des cada vez maiores ao nivel das

organizagdes, uma vez que € fundamental olhar para uma pessoa como um ativo de
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importante valorizacdo nas empresas. Cada pessoa deve constituir um investimento
para a organizacao, sendo que é fundamental que mais tarde se obtenha lucro naquilo
em que se apostou e investiu. Com o passar do tempo a gestao de talentos comecgou a
ser integrada nas responsabilidades, objetivos e estratégia dos RH das organizagdes. A
gestao de talentos deixou de ser somente um processo administrativo e tornou-se uma
pratica continua das organizagdes com um foco estratégico que conduz aos resultados
organizacionais (Oerley, 2007).

Este tipo de gestdo engloba os processos de suporte a estratégia da
organizagao, ao nivel da atragdo, recrutamento e selegdo, retengcido, formagao e
desenvolvimento de recursos com capacidade de adicionar valor a organizagao, de
modo a assegurar que a pessoa certa ocupa o lugar certo quando a organizagéo
necessita. Além destes procedimentos, engloba também outros ligados a integracao, ao
planeamento da sucessao e a gestao das carreiras (Armstrong, 2003; Cappelli & Keller,
2014; Tansley & Tietze, 2013)

Tarique e Schuler (2010), referem trés passos fundamentais em qualquer
processo de gestao de talento:

1. identificagao e atracao de talento;
2. desenvolvimento desse talento através do potencial de cada um;
3. e aretengdo do talento na empresa.

Assim, a gestdo de talento tem o objetivo de, inicialmente, contratar o
colaborador certo e com as competéncias necessarias para a fungao certa (Cappelli,
2008) e os trés processos referidos por Tarique e Shuler (2010) pretendem ser a
resposta por parte das organizacdes para alcancar a vantagem competitiva pretendida.

As técnicas de gestdo de talento e das competéncias nas organizagdes passam
pela elaboracdo de um pacote de recompensas que sejam cativantes tanto para o
potencial candidato como para os funcionarios ja contratados, dado que do ponto de
vista dos RH, uma organizacéo viavel é aquela que nao capta apenas os talentos, mas
também os mantém na organizacao (Chiavenato, 2009). A aposta na gestao de talento
motivada pela atragao e retencéo de capital humano, leva as organizagées a ganharem
vantagens competitivas e a tornar-se uma empresa de sucesso (Cook, 2010). Alguns
estudos feitos sobre a gestdo de RH mostraram que as organizagdes que apostam em
praticas de gestao de talentos obtiveram melhores resultados ao nivel do desempenho
dos seus colaboradores, bem como melhores niveis de satisfagao laboral (Abrudan &
Matei, 2009).
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Guthridge e Komm (2008) realizaram um estudo onde concluiram que as
organizagdes que apostam na gestdo de talento exibem melhores resultados a nivel
financeiro. Também se observou uma correlagao particularmente significativa entre
resultados financeiros elevados e a utilizacao de processos de avaliagao do talento. Ao
contrario, as organizacdes que tiveram pontuacdes mais baixas nas diversas dimensdes
da gestado de talento que foram medidas, apresentaram menos probabilidade de se

tornarem organizagées com elevado desempenho (Guthridge & Komm, 2008).

2.3.3- Retencao de Talentos

Aretencao de talentos € uma das areas de intervencao da gestao de talento, uma
vez que apés concluido o processo de atracado e desenvolvimento € fundamental que
as empresas consigam reter os seus talentos para que reduzam o turnover e aumentem
o0 engagement (Tarique & Schuler, 2010).

Desta forma, falamos de retengcdo quando uma organizagdo age com uma
necessidade de gerar dentro dela planos de a¢ao para os funcionarios que se destacam
e fazem a diferencga, de forma a fazé-los permanecer na empresa. Com um mercado de
trabalho em agitagao, torna-se uma vitéria de qualquer empresa conseguir reter os seus
talentos. A forga de trabalho esta cada vez mais flexivel, menos fiel e, por essa razao,
ha uma maior procura de trabalhos com melhores perspetivas. Existem diversos fatores
que podem influenciar a retencdo de um talento: o desenvolvimento permanente,
sistemas de recompensas adequados, niveis motivacionais elevados baseados num
forte compromisso, estruturas que permitam um papel adequado ao seu nivel de
desempenho - estes séo alguns dos fatores que interferem diretamente na retengéo de
um talento.

Parodi (2009) afirma que so6 sobrevive no mercado uma empresa que seja capaz
de identificar, desenvolver e reter os seus talentos, ja que essa politica esta intimamente
relacionada com aspetos econdmicos, uma vez que se procura reter os profissionais
cujos resultados sao mais satisfatérios para a organizagdo. Chiavenato (2003)
complementa esta afirmacao ao dizer que uma organizagao viavel, do ponto de vista de
RH, é aquela que nao apenas capta e aplica os seus RH adequadamente, mas também
aquela que os mantém na organizagao.

Segundo Buyens et al (2005), existem diferentes incentivos que influenciam a
retencao dos colaboradores talentosos. Esses incentivos encontram-se agrupados em

cinco categorias:
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recompensas financeiras;
oportunidades de desenvolvimento de carreira;
conteudo funcional;

ambiente social;

o M 0w b=

e equilibrio entre vida profissional e familiar.

As recompensas financeiras sao consideradas um dos mais importantes
mecanismos de retencao - Buyens et al. (2005) admitem que a existéncia de um pacote
remunerativo confortavel, para além de satisfazer as necessidades materiais, ainda
possui um significado social, uma vez que o nivel salarial de um colaborador permite ter
uma ideia acerca da sua posi¢ao dentro da organizagdo em termos de poder e estatuto.
Uma das maneiras de verificar se o colaborador é ou n&o talentoso passa pela forma
como este negoceia as componentes da sua remuneragido. Caso o candidato procure
incentivos variaveis baseados no cumprimento de objetivos e na sua performance, a
organizagao pode assumir que esta perante um candidato talentoso.

Deste modo, é compreensivel que as oportunidades de desenvolvimento de
carreira se apresentem como uma das principais formas de retencéo dos colaboradores
talentosos. Este fator de retenc¢ao procura criar oportunidades de promogéao de carreira
dentro da empresa, mas também oferece oportunidades de formagdo e
desenvolvimento de competéncias. A aposta no desenvolvimento dos colaboradores
ajuda assim a reforgar o vinculo com a organizagao.

Relativamente ao terceiro fator referido por Buyens et al (2005), o conteudo
funcional, passa pela fungao que os colaboradores talentosos desempenham dentro da
organizagao. Colaboradores talentosos valorizam uma fungédo que lhes permita
desempenhar um papel importante e desafiador dentro da organizagéo. Deste modo,
pode assumir-se que os trabalhadores talentosos nao trabalham apenas pelo aspeto
salarial, mas também pela satisfacdo de obter excelentes resultados, enfrentado
diferentes desafios. Este facto demonstra que pode surgir desmotivagao quando estes
trabalhadores desempenham tarefas rotineiras.

O quarto fator referido pelos autores € o ambiente de trabalho. Este fator &
importante na retencdo de talentos devido aos lacos que sao criados dentro da
organizagao entre os colaboradores - a lealdade entre os colegas apresenta-se como
um meio eficaz na retengao dos talentos. Quando um colaborador decide abandonar
uma organizagao, para além de perder o trabalho, perde também uma rede social.
Segundo Roehling et al (2000), as organizagbes apresentam um papel fundamental

neste aspeto, pois possuem meios e formas que contribuem para a criacdo de um

34



ambiente de trabalho positivo, permitindo uma comunicacgao aberta entre os varios graus
de hierarquia organizacional, estimulando assim interagdo e cooperacgéo entre colegas.

Por ultimo, a quinta forma de retencéo referida por Buyens et al (2005) é o
ajustamento entre a vida profissional e familiar. Tendo em conta que a atual geragao de
colaboradores atribui grande importancia a qualidade de vida, o conflito entre a carreira
e a vida familiar tem vindo a aumentar. As organizacbes que adotam praticas de
recursos humanos que permitem estabelecer um equilibrio entre a vida profissional e
familiar sdo valorizadas, sendo estas praticas consideradas fundamentais.

Do ponto de vista de Camara et al (2007), existem varios fatores que podem
influenciar a retencdo de um colaborador talentoso, nomeadamente, sistemas de
recompensas adequados, espaco para se desenvolver permanentemente, estilo de
gestdo e uma estrutura adequadas ao nivel do colaborador. Desta forma, pode-se
perceber que utilizar apenas um mecanismo de retencao dos colaboradores talentosos
pode ndo ser suficiente, pelo facto de existirem diversos mecanismos a ter em conta na
hora da retengdo destes colaboradores. Para tal, a organizacdo deve optar pelos
mecanismos que mais de adequam para a efetuar as retencbes necessarias que
permitam concretizar a sua estratégia.

Atualmente, a preocupacido com a retencao dos profissionais relaciona-se com
o surgimento da Era do Conhecimento, mais concretamente com a sensibilizagéo das
organizagdes sobre a importancia do capital intelectual (Araujo & Romao, 2012). De
acordo com Kaye e Giulioni (2016), hoje a retengdo também é relevante devido a
constatacdo de que as organizagcdes necessitam de desenvolver praticas de retencao
mesmo quando operam em economias em crise. Assim, num enquadramento de
recessdo, as dificuldades em preservar os colaboradores competentes mantém-se
porque estes profissionais continuam a receber outras oportunidades de emprego,
enquanto o aumento do niumero de desempregados nao significa 0 aumento de pessoas
disponiveis com as competéncias que a organizacado necessita (Sullivan & Mainiero,
2008).

No futuro préximo prevé-se que a retencao constitua um fator critico para as
organizagdes a nivel mundial (Vaiman, Haslberger & Vance, 2015), devido ao
prognéstico de orientagdo para a mobilidade global (Santos, 2015), ao decréscimo
acentuado da populagao ativa e diminuicao da populagao jovem (Pinheiro, 2012) e em
consequéncia da previsdo de escassez de mao-de-obra qualificada (Abhayawansa &
Abeysekera, 2008). Além disso, constata-se a tendéncia para o aumento do turnover, ja

que se no passado as pessoas mudavam de organiza¢gdo no maximo trés vezes durante
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a sua vida profissional, hoje o tempo médio de permanéncia dos colaboradores numa
organizagao é de 3,3 anos (Leidner & Smith, 2013), verificando-se, portanto, uma ligeira
subida no tempo de permanéncia no mesmo emprego e/ou organizagao.

E, portanto, necessario que a gestdo de RH tenha a capacidade de desenvolver
e implementar ferramentas de gestdo que permitam criar condicbes favoraveis de
trabalho e de ambiente organizacional, conseguindo, dessa forma, satisfazer as
necessidades dos talentos. Reter significa manter os talentos na organizacdo, pelo
tempo apropriado para que a organizagao alcance vantagens por os ter e para que os
mesmos consigam realizar da melhor forma as suas fungdes (Martins & Ohe, 2002). E
cada vez mais dificil reter talentos nas organizagdes, uma vez que estes tém
consciéncia das suas competéncias e do seu valor no mercado de trabalho. Devido a
esse conhecimento, se os talentos ndo se sentirem satisfeitos com o seu trabalho ou
com a organizagdo, tomam a decisdo de encontrar uma nova oportunidade noutra
organizagao. A gestdo dos RH tem, desta forma, a responsabilidade de implementar e
desenvolver ferramentas de gestdo de talentos que permitam criar as condi¢cdes de
trabalho e ambiente favoraveis dentro da organizagcdo, de forma a colmatar as

necessidades dos seus talentos.
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2.4- Turnover

De acordo com Silveira (2011), o turnover € o movimento de entrada e saida de
colaboradores numa organizagao, seja de forma voluntaria ou involuntaria — é a medida
de rotatividade de pessoal quando se tem em conta a relagdo entre as entradas e as
saidas destes numa determinada organizacao. O ideal € manter o indice de rotatividade
0 mais baixo possivel numa organizagéo, de forma a evitar um custo mais elevado com
a mao de obra e todo o desgaste que esse processo acarreta.

Cunha et al. (2008) definem este conceito como o ato de movimentacado dos
colaboradores no mercado de trabalho, entre organizacdes e os estados de emprego e
desemprego. A intencao de turnover tem ligada a si varios fatores, tais como o ambiente
organizacional, a remuneragao, as relagdes interpessoais no seio da organizacéo e a
diminuicdo do compromisso por parte do colaborador para com as suas funcbes, de
acordo com Silva (2013).

A perda de um colaborador manifesta-se na perda de investimento em formagao,
de know-how técnico, entre outros aspetos. Apesar de as vagas, deixadas pela saida
dos colaboradores, poderem ser ocupadas por novos contratados, pode ser visivel, por
vezes, uma inadequacado de competéncias do novo colaborador a tarefa que lhe é
destinada - pela falta de experiéncia e de conhecimentos acumulados - o que significa
custo para a organizagao (Half, 1982). Além deste custo, agrega-se a perda de
produtividade, a perda de conhecimento e uma eventual insatisfagcao do cliente que, por
sua vez, pode gerar a perda de negocio.

Os custos significativos associados ao turnover voluntario sé&o das
consequéncias mais relevantes, dado ter de ser posto em pratica todo um processo de
recrutamento, selecdo, acolhimento, formacgdo, entre outras praticas. A menor
produtividade do novo colaborador no periodo inicial da sua atividade, assim como
possiveis repercussdées no ambiente organizacional em resultado do abandono por
parte de um ex-colaborador, constituem consequéncias do turnover de cariz negativo
(Carvalho & Rua, 2017). Porém, nem sempre a saida voluntaria é vista como perda total,
dado ser possivel a existéncia de beneficios com a mesma. Cunha et al. (2008)
defendem a existéncia de beneficios diversos, desde a contratacdo de colaboradores
mais capacitados para o exercicio das fungdes a oportunidades de progressao de
carreira para outros colaboradores que se mantiveram na organizagao. Cunha et al.
(2008, p.811) defendem que a saida voluntaria de colaboradores pode ser saudavel, na
medida em que pode renovar a organizagdo, permitindo a entrada de colaboradores

com novas perspetivas e evitando manter pessoas desajustadas na organizacéo,
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sendo, no entanto, essencial que as organizagdes nao descurem das praticas de
retencéo.

Mobley (1992) defende o conceito de organizacao saudavel como aquela que
consegue manter o equilibrio de entradas e saidas de colaboradores, evitando
oscilagées no turnover. Na o6tica do autor, todavia, uma organizacdo que possua um
indice muito baixo de turnover é considerada uma organizacao estagnada dado que, ao
impedir a entrada de novos colaboradores impede, dessa forma, a insercdo quer de
novos talentos quer de novo conhecimento. Face a isto, as organizagdes competitivas
nao dispensam uma gestao eficaz da rotatividade de colaboradores.

2.4.1. - Intention to Quit

Como anteriormente mencionado, os investimentos que as organizacdes fazem
em recrutamento, selecdo e formacdo sao frequentemente desperdicados quando
individuos talentosos e de alto desempenho optam por deixar a empresa, tornando o
turnover voluntario um dos comportamentos que as empresas mais procuram evitar. E
por isso que € de grande importadncia considerar os processos psicolégicos que
procuram explicar a saida de um colaborador da organizagdo. Embora tenham sido
amplamente estudados, esses processos esses ainda ndo sao completamente
compreendidos (Van Dick et al., 2004).

A Intention to Quit consiste na vontade consciente e deliberada de sair da
organizagao, sendo retratada como a ultima etapa no processo cognitivo de turnover da
organizagao. (Mobley et al, 1978; Tett & Meyer, 1993). As pesquisas sobre a Intention to
Quit tém despertado o interesse de diversos investigadores. Entre os estudos que
exploram a relagao entre a Intention to Quit Sair e variaveis organizacionais, destacam-
se fatores como:

1. cinismo, exaustao emocional, insatisfagéo (Liu & Lo, 2017, citado em Ranjan &

Yadav, 2018),

2. justica organizacional (Harris, Lavelle, & McMahan, 2018, citado em Ranjan &

Yadav, 2018)

3. stress laboral (Labrague et al., 2018, citado em Ranjan & Yadav, 2018)
4. clima de seguranga organizacional (Smith, 2017), engagement (Liu & Lo, 2017,

citado em Ranjan & Yadav, 2018), commitment afetivo (Wong & Wong, 2017,

citado em Ranjan & Yadav, 2018)

5. conflito trabalho-familia (Lu et al., 2017, citado em Ranjan & Yadav, 2018).
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Neste contexto, é essencial que as organizagdes concentrem os seus esforgos
na identificagcao dos fatores que influenciam a IQ dos colaboradores (Musawer, 2021).
Embora a Intention to Quit seja percebida como uma ameaca para as organizagoes, é
importante nao a considerar como algo impossivel de prevenir, mesmo quando os
colaboradores expressam sua intengdo de deixar a empresa. As organizacdes devem
abordar de forma direta os fatores criticos que necessitam de ser desenvolvidos e
implementados para reter esses colaboradores (Musawer, 2021). Nesse sentido,
Heneman e colegas (2019) destacam que muitos colaboradores que estdao atualmente
a procura de novas oportunidades de emprego considerariam permanecer na
organizagao atual se determinadas praticas fossem alteradas, ajustadas ou adotadas.

*k%

O objetivo deste capitulo centrou-se em sintetizar os principais contributos da
literatura sobre os conceitos fundamentais que melhor contextualizam a presente
investigacdo. Com base na revisao literaria realizada e nas lacunas identificadas, foi
elaborado um modelo de analise e formuladas hipoteses de pesquisa, que serao
detalhadas no capitulo seguinte.
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3- MODELO DE ANALISE E HIPOTESES DE
INVESTIGACAO

Esta investigacao procura perceber a relagdo entre os trés principais conceitos
anteriormente explorados: as praticas de Recursos Humanos, a Employee-Based Brand
Equity e a Intention to Quit, ou seja, em que medida é que as praticas de RH de uma
marca e perceg¢ao que € criada sobre as mesmas influencia a EBBE; e como é que este
conceito de marca na perspetiva do colaborador se relaciona com a Intention to Quit.
Desta forma, este capitulo comecga por retomar os objetivos (definidos no capitulo
introdutdrio) para a investigacdo e estabelecer uma relagao entre os mesmos e o
conjunto de hipéteses que permitem sua implementacao (se¢ao 3.1.). Seguidamente,
sdo justificadas as hipdteses propostas para a pesquisa (sec¢ao 3.2.). Posteriormente, é
apresentado o modelo de analise na (secdo 3.3.) e, por fim, sdo explicadas as escalas

de medicao adotadas neste estudo (segao 3.4.).

3.1- Relagao entre objetivos especificos e hipoteses

de investigacao

Para melhor compreensao do modelo de analise, a Tabela 2 estabelece a relacao
entre os dois objetivos gerais e respetivas hipoteses de investigagdo. Estes objetivos
especificos serao explorados através de duas hipdteses de investigacdo testadas
através de um inquérito por questionario, distribuido pelas marcas pertencentes ao

Grupo Salvador Caetano.

Tabela 2 - Relagao entre os objetivos especificos hipoteses de investigagao

Objetivos especificos Hipoéteses de investigacao

1. Explorar a relagdo entre as praticas de
Recursos Humanos e a Employee Based
Brand Equity (EBBE).

H1: As percec¢des das praticas de RH
estdo positivamente relacionadas com a
Employee Based Brand Equity (EBBE).

2. Investigar se a Employee Based Brand
Equity (EBBE) influencia na vontade de

sair (Intention to Quit) de um colaborador.

H2: A Employee Based Brand Equity
(EBBE) esta relacionada com o Intention
to Quit.
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3.2- Hipbteses Gerais de Investigagao

Segundo a literatura, as praticas de RH comunicam objetivos importantes e
comportamentos desejados da organizacao para o trabalhador (Guzzo e Noonan, 1994;
Rousseau, 1995). Podem ser vistas como “sinais” e sao interpretadas como tal por cada
colaborador (Den Hartog, Boselie e Paauwe, 2004). No entanto, estes sinais podem néo
ser muitas vezes interpretados ou regidos da mesma forma por cada um, uma vez que
cada colaborador tem experiéncias, valores e preferéncias diferentes. O modelo de
Wright e Nishii (2007) propde que os efeitos das praticas de RH nas atitudes e
comportamentos dos trabalhadores ocorrem através das percec¢des que estes tém das
praticas de RH, sugerindo que é a forma como os trabalhadores as vivenciam que ira
afetar os seus proéprios resultados.

Os estudos realizados na area de gestdo de RH propdem que as praticas de RH
afetam o desempenho dos trabalhadores e da empresa através do seu impacto nas
suas atitudes (Becker, Huselid, Pickus e Spratt, 1997; Wright e Nishii, 2007). Uma vez
que o principal papel das praticas é o de influenciar as atitudes e os comportamentos
dos colaboradores da organizacao (Truss, 2001), sdo esperados efeitos positivos nos
resultados altitudinais e comportamentais. Posto isto, foram definidas as seguintes

hipoteses de investigacao:

H1: As percecoes das praticas de RH estao positivamente relacionadas

com a Employee Based Brand Equity (EBBE).

H2: A Employee Based Brand Equity (EBBE) esta relacionada com o

Intention to Quit.

3.3- Modelo de Analise

Uma vez formuladas e justificadas com base na literatura e lacunas tedricas, as
duas hipoteses de investigagado sao representadas na Figura 1, sob a forma do modelo

de analise.
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Figura 3 - Modelo de analise

- Employee Based
Rectljrrsacﬂsc ?—|Surc‘lneanos o EE S
(EBBE)

—e—v Intention to Quit

Fonte: elaboragéo propria
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4- METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

A recolha sobre 0 método de investigacao a ser utilizado depende diretamente
da natureza do problema a ser estudado. Tendo em conta que o presente estudo tem
por base uma perspetiva hipotético-dedutiva que procura determinar em que medida as
variaveis em analise se podem relacionar entre si, este trabalho é de caracter
quantitativo, principalmente por se pretender confirmar a hipotese apresentada, sendo
este o ponto de partida para toda a investigagcdo. Desta forma, neste capitulo irdo ser
apresentadas as decisdes metodoldgicas, comegando por se justificar a ado¢ao de uma
metodologia quantitativa. Seguidamente, é apresentada a populagéo alvo de estudo e
a técnica de amostragem utilizada. A terceira seccao apresenta a técnica de recolha de
dados construida para instrumentalizar o estudo. E, por fim, a ultima sec¢ao é dedicada

as técnicas de analise de dados.

4.1- Abordagem Metodoldégica

Conforme ja previamente dito e segundo Rahman (2016), este estudo opta por
seguir uma abordagem quantitativa de pesquisa devido a sua eficacia em alcangar os
objetivos estabelecidos para a investigacdo. Ao possibilitar a recolha de um extenso
conjunto de informagdes a partir de uma amostra representativa da populagao-alvo, esta
metodologia permite a andlise estatistica das respostas obtidas na amostra, bem como
a avaliacao das relagdes entre as diferentes variaveis.

A metodologia quantitativa desempenha um papel de elevada relevancia neste
estudo, pois possibilita a avaliagao estatistica das interacdes entre as diversas variaveis
delineadas no modelo de analise. Além disso, ela viabiliza a constru¢ao do perfil
sociodemografico da amostra e a obtencdo de conclusbes sobre a percegdo das
praticas de Recursos Humanos, o reconhecimento da marca e sobre a intengéo de saida

dos colaboradores da empresa.

4.2- Contexto, Populacao e Amostra

A populacdo do estudo é composta pelos colaboradores do Grupo Salvador
Caetano, ja que é uma empresa que se foca na area do setor automaével e fabricacao

de veiculos. Desta forma, é possivel filtrar os inquiridos e construir uma amostra focada
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nos interesses desta investigacdo. Foi adotada uma técnica de amostragem nao
probabilistica por conveniéncia devido a sua simplicidade e eficacia na obtengao rapida
de dados (Bhardwaj, 2019). Embora esta abordagem nao permita a generalizagdo dos
resultados para a populacdo do estudo, as amostras ndo probabilisticas por
conveniéncia possibilitam a analise dos dados com o mesmo rigor cientifico, desde que
seja enfatizado que as conclusbes extraidas apenas se aplicam a esta amostra. Assim,
a amostra deste estudo é composta por 78 colaboradores e a caracterizacao
sociodemografica dos participantes sera analisada em detalhe no capitulo seguinte.

Com o slogan “Juntos, ajudamos as pessoas a moverem-se”, a missdo do Grupo
Salvador Caetano passa por reconhecer a importancia da inovacéo, do aprimoramento
constante e da sustentabilidade na sua forma de atuagao, levando a sério a construgao
de relacionamentos baseados na confianca, pois acreditam que sdo a base de
propostas de valor justas tanto para os colaboradores como para os clientes.

Nascido de origens modestas, Salvador Fernandes Caetano iniciou sua carreira
aos onze anos de idade e, ao atingir os dezoito anos, decidiu empreender por conta
propria, fundando aos vinte anos, a empresa Martins & Caetano & Irmao, Lda., que se
especializou na fabricagao de carrocarias de autocarros e serviria como embrido para a
futura Salvador Caetano. Mais tarde, assinou um contrato de grande importancia que
lhe conferiu a exclusividade na importagéo e distribuicdo da marca Toyota em Portugal.
A partir desse marco, a empresa trilhou um percurso longo e significativo,
transformando-se num grupo empresarial com raizes profundas e solidas. Isso
possibilitou a expansao das operagdes para diversas areas de negocios e o crescimento
além das fronteiras nacionais. Atualmente, o Grupo Salvador Caetano engloba mais de
100 empresas estabelecidas na Europa, América do Sul e Africa, atuando em diversos
setores, incluindo industria, distribuicdo e venda de automodveis, e prestacdo de

Servicos.

4.3- Escalas de Medida das Variaveis do Modelo

E relevante salientar que se espera garantir a confiabilidade do modelo proposto
ao se utilizar exclusivamente escalas validadas previamente na literatura. Esta seccao
aborda e explica detalhadamente todas as escalas utilizadas. O modelo de analise
consiste em trés escalas: Praticas de Recursos Humanos, Employee-Based Brand

Equity e Intention to Quit.
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Para medir a percegao sobre as Praticas de Recursos Humanos, foram utilizados
15 itens publicados no The International Journal of Human Resource Management
baseados em investigacdes realizadas por Ryan and Schmit (1996), Guest and Conway
(2002), Cable e Edwards (2004) e Ten Brink (2004). Os itens tém como base uma
revisdo de literatura sobre gestdo de recursos rumanos e desempenho realizada por
Boselie et al. (2005). O teste de alfa de Cronbach de 0.75, a origem e data da publicagéo
permitem confiar na fiabilidade da escala. Para avaliar as perce¢des dos colaboradores
face as praticas de RH, foi pedido aos participantes que indicassem, para cada item, em
que medida consideram que a organizagao lhes oferece a pratica de RH em questao
("A organizacao oferece-me....”) numa escala de Likert de cinco pontos, variando de 1
(Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

A Employee Based Brand Equity foi medida utilizando a escala de King et al.
(2012), que inclui onze itens: quatro itens referentes a recomendagéo da marca, quatro
itens relacionados com a lealdade a marca e trés itens relacionados ao comportamento
consistente com a marca. Nesta dissertacdo, de forma a manter a consisténcia na
analise, esta variavel foi medida através da escala de Likert de 5 pontos, de 1 (Discordo
totalmente) e 5 (Concordo totalmente).

Por fim, o Intention to Quit foi medida a partir da escala de trés itens de Sjoberg
e Sverke (2000) para avaliar a intengao do colaborador em abandonar a organizagéo.
Os itens "Tenciono deixar a minha empresa muito em breve", "Espero mudar de
emprego nos proximos meses" e “Vou procurar uma mudanga de emprego muito em
breve” foram avaliados pelos inquiridos numa escala de Likert de cinco pontos, de 1

(Discordo totalmente) e 5 (Concordo totalmente).

Tabela 3 — Itens de medida das variaveis

Variaveis Itens Fontes
A minha empresa oferece-me... Ryan and
A oportunidade de receber formacgao e frequentar Schmit
Percecao cursos e workshops. (1996);
sobre as A oportunidade de desenvolver novas competéncias | Guest and
Praticas de e conhecimentos para o meu emprego atual ou para Conway
Recursos possiveis empregos futuros. (2002); Cable
Humanos Apoio no planeamento do meu desenvolvimento | and C. Boon
profissional. et al.
Um salario que corresponda ao meu desempenho. Edwards
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Um plano de beneficios e recompensas que esta
ligado ao meu desempenho.

Um bénus salarial que depende dos lucros da
organizagao.

A avaliagao periddica do meu desempenho.

Uma avaliagéo justa do meu desempenho.
Avaliacoes de desempenho motivadoras.

Selecao cuidadosa dos novos empregados.
Recrutamento meticuloso de novos colaboradores.
Oportunidades de promocéo interna.

Um salario competitivo no mercado de trabalho.
Um salario acima da média para este emprego.

Um sistema de indemnizacgao equitativo.

(2004); Ten
Brink (2004)

Employee
Based Brand
Equity

Digo coisas positivas sobre a empresa.
Recomendaria a empresa a alguém que procurasse
0 meu conselho.

Gosto de falar sobre a empresa com outras
pessoas.

Falo positivamente sobre a empresa com outras
pessoas.

Pretendo continuar na empresa.

Pretendo estar na empresa daqui a 5 anos.

Se amanha tivesse uma oferta de emprego de outra
marca, recusaria.

Pretendo ficar mais tempo na empresa.

Demonstro um comportamento consistente com a
promessa de marca da empresa em que trabalho.
Considero o impacto na marca da empresa antes de
comunicar ou agir em qualquer situagao.

Estou sempre interessado em aprender sobre a
empresa e 0 que ela significa para mim e para a

minha fungéo.

King et al.
(2012)

Intention to
Quit

Tenciono deixar a minha empresa muito em breve.

Espero mudar de emprego nos proximos meses.

Sjoberg and
Sverke
(2000)
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Vou procurar uma mudanga de emprego muito em

breve.

4.4- Técnica de Recolha de Dados

A técnica de recolha de dados escolhida para a operacionalizacdo da presente
investigacao foi o inquérito por questionario, uma vez que é das mais utilizadas em
investigagdes de grande escala - ndo s6 porque permite entrevistar/ouvir um maior
numero de pessoas face a um fendémeno social, mas também porque é capaz de
quantificar os dados obtidos, tirar conclusdes e fazer generalizagdes.

Sendo o inquérito por questionario uma técnica de recolha de dados, que se situa
no ambito do método de medida ao incorporar “testes e escalas de atitudes e opinides,
que visam aferir um certo tipo de comportamentos, reagdes, e avaliar a intensidade com
que se da determinada opinido ou atitude” (Dias, 1994, p. 5), o recurso ao questionario
permite obter dados comparaveis, generalizaveis e passiveis de analises quantitativas
(Gongalves, 2004), quando associado a um meétodo de amostragem (Coutinho, 2011;
Dias, 1994; Tuckman, 2012). E importante ndo esquecer que um dos principais objetivos
deste tipo de recolha de informacéo reside na necessidade de verificagao ou refutacado
de hipoteses teodricas orientadoras de toda a investigacdo — dai a importancia das
analises comparativas e do estabelecimento de relagdes entre variaveis (Dias, 1994).

O formulario em questdo esta dividido em quatro secc¢des fundamentais: a
primeira secg¢ao € dedicada a caracterizagdo sociodemografica da amostra; e as trés
seccbes seguintes procuraram escutar os inquiridos em relagcdo as trés variaveis
principais do modelo de analise: percec¢do, pelos colaboradores, das praticas de
recursos humanos da empresa, Employer-Based Brand Equity e o Intention to Quit. A
estrutura e conteudo do inquérito foram, entao, organizados da seguinte forma:

Secgdo |: na primeira secdo procurou-se questionar sobre as variaveis
demograficas dos inquiridos, nomeadamente idade, género, estado civil, habilitagdes
académicas, rendimento liquido mensal, tipo de contrato de trabalho e tempo na
empresa.

Seccao llI: tendo por base a escala sobre praticas de recursos humanos de Ryan
and Schmit 1996; Guest and Conway 2002; Cable and Edwards 2004; Ten Brink 2004,
foram apresentadas quinze afirmacdes, sobre as quais foi solicitado aos inquiridos o
nivel de concordancia de 5 pontos na escala de Likert- sendo de 1 - Discordo Totalmente

a 5 -Concordo Totalmente.
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Seccao lll: o Employer Based Brand Equity foi medido utilizando a escala de King
et al. (2012), que inclui onze itens: quatro afirmacbes que abordam o tépico sobre
reconhecimento da "marca"; quatro itens sobre a fidelidade a marca e trés sobre o
comportamento consistente para com a marca. Mais uma vez, estes itens foram
avaliados numa escala de Likert de 5 pontos de 1- Discordo totalmente a 5- Concordo
totalmente.

Secgao IV: na ultima seccao, foi utilizada a escala de trés itens de Sjoberg and
Sverke (2000) para medir o Intention to Quit do colaborador. As afirmagdes "Tenciono
deixar a minha empresa muito em breve", " Espero mudar de emprego nos proximos
meses" e “Vou procurar uma mudanga de emprego muito em breve” foram também
avaliadas pelos inquiridos numa escala de Likert de cinco pontos, em que 1- Discordo
totalmente e 5- Concordo totalmente.

Antes de se proceder a disseminagao do questionario, foi desenvolvida uma fase
de pré-testes, ndo so para validar a clareza da linguagem e compreensao das questdes
por parte dos inquiridos, mas também, e principalmente, para suportar a tomada de
decisdao em relagao a estrutura do inquérito. Assim, foi enviado o questionario a cinco
pessoas de diferentes géneros e idades, de forma a receber feedback sobre a estrutura,
interpretagao, compreensao das questdes, eventuais duvidas e tempo necessario para
concluir o inquérito. Os cinco inquiridos concluiram que o tempo de resposta ao inquérito
rondava os 3/4 minutos e houve o surgimento de algumas duvidas relativamente a
clareza da linguagem utilizada. Estas observagdes foram rapidamente adaptadas de
forma a tornar o inquérito totalmente percetivel e mais esclarecedor. Posto isto, a versao
final do inquérito foi criada na plataforma Google Forms e disseminado via email
corporativo do Grupo Salvador Caetano, uma vez que o publico-alvo seriam os
colaboradores da empresa.

Depois da validacdo das questdes colocadas no inquérito por parte do
departamento de Recursos Humanos do grupo, o inicio da recolha de dados comecgou
no dia 4 de agosto de 2023 com o envio do questionario via email. Apés um més, no dia
7 de setembro de 2023 foi encerrado o inquérito, impossibilitando o recebimento de mais
respostas. De um universo em que rondavam 190 possiveis inquiridos, apenas foram
recolhidos 78 resultados, o que representa uma taxa de resposta de aproximadamente
41%.
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4.5- Técnicas de Analise de Dados

A analise de dados exigiu que se aplicasse a técnica de analise quantitativa para
dar resposta aos objetivos de investigagdo, ndo tendo sido realizada, neste estudo,
nenhuma questao aberta em que se exigisse uma analise de dados qualitativa.

Os dados quantitativos foram alvo de uma analise estatistica, que envolveu nao
s6 estatistica descritiva simples, mas também uma analise fatorial aos construtos
medidos através de escalas. A partir da analise fatorial e como sera mais profundamente
abordado na seccao 5.4. (verificacdo das hipoteses de investigacao), foi possivel o
desdobramento das duas hip6teses gerais H1 e H2 (inicialmente definidas) em quatro
hipéteses operacionais. No que toca aos testes de hipotese, foi aplicado o teste ao
coeficiente de correlacédo de Pearson, bem como a analise de regressao linear multipla
e o teste ANOVA (para analisar se ha diferengas significativas entre as médias de trés
ou mais grupos independentes) a todas as hipéteses definidas. Para testar H1.1. e H1.2.
realizaram-se ainda o testes dos coeficientes padronizados, estatisticas de
colinearidade e coeficiente de correlagao parcial.

O tratamento de todas as respostas foi realizado com recurso ao software SPSS
Statistics, versao 29, uma ferramenta que agiliza a organizacéo dos resultados e a

avaliacao das hipéteses testadas, permitindo a aceitagdo ou rejeicdo das mesmas.

*k%

Apresentadas as decisbes metodoldgicas adotadas neste estudo, o proximo
capitulo servira para realizar uma abordagem a analise de todos os dados que foram
recolhidos.
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5-ANALISE DE DADOS

Neste capitulo procedeu-se a analise dos dados, que se divide, essencialmente,
em cinco secbes distintas. Inicialmente, é descrita e caracterizada a amostra, com foco
especial nas informagbes sociodemograficas dos participantes. Posteriormente, é
realizada a analise descritiva e fatorial dos itens presentes nas escalas utilizadas e a
avaliagao das hipéteses de pesquisa. Para concluir este capitulo, € gerada a discussao
de resultados e principais conclusdes, dando-se especial destaque ao tépico sobre o
alcance da resposta aos objetivos de investigacao, as limitagdes do estudo e sugestdes

futuras.

5.1- Caracterizacao da Amostra

A recolha de dados para a realizagcao desta dissertacdo passou pela elaboragao
de inquéritos, em que o publico-alvo foram os colaboradores do Grupo Salvador
Caetano. A totalidade da amostra é composta por 78 respostas.

Em relacédo a variavel “idade”, percebe-se que grande parte dos inquiridos tem
entre 25 e 50 anos (78.1%), distribuindo-se pelas faixas etérias entre os 25 e 30 anos
(25.6%), entre os 31 e 40 anos (26.9%) e entre os 41 e 50 anos (25.6%). No que diz
respeito a distribuicdo de géneros, verifica-se que na amostra predomina o sexo
masculino (59.0%), sendo o sexo feminino representado por 41%. Quase metade das
pessoas inquiridas sdo solteiras (48.4%) e a outra metade é constituida por pessoas
casadas — ou que estdo em unido de facto — (47.4%) e divorciadas (3.8%).
Relativamente as habilitacdes literarias/académicas, constata-se que 59% é detentor de
uma licenciatura, 26.9% de um mestrado, 12.8% tem o ensino secundario finalizado e
apenas 1.3% tem o ensino basico. Quanto ao rendimento liquido mensal auferido pelos
inquiridos, destaca-se que mais de metade (73.0%) adquire até 1500€ - 33.3% até
1000€ e 29.7% entre 1001€ e 1500€ -, 12.8% recebe entre 1501€ e 2000€ e 14.1%
ganha mais do que 2000€. No que toca a variavel “tipo de contrato de trabalho”, vé-se
que 55.1% tem um contrato de trabalho sem termo, no entanto, 33.3% detém um
contrato de trabalho a termo certo, 9.0% encontra-se na situacado de elaboracdo de um
estagio profissional e apenas 2.6% tem outro tipo de contrato de trabalho. Por fim, a
respeito de se perceber ha quanto tempo os questionados se encontram na empresa,

verifica-se que grande parte esta a menos de 5 anos (68.0%), em que 24.4% esta a
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menos de 1 ano e 43.6% entre 1 e 5 anos; por outro lado, 14.1% ou esta ha entre 6 e

10 anos ou ha mais de 15 anos e apenas 3.8% esta na empresa ha entre 10 e 15 anos.

Tabela 4 - Caraterizagao Sociodemografica da amostra (n=78)

Caracteristicas Frequéncia (N) | %
Idade

Entre 18 e 24 anos 12 154
Entre 25 e 30 anos 20 25.6
Entre 31 e 40 anos 21 26.9
Entre 41 e 50 anos 20 25.6
Mais de 50 anos 5 6.4
Género

Feminino 32 41.0
Masculino 46 59.0
Estado civil

Casado(a)/Unido de Facto 37 47 .4
Solteiro(a) 38 48.4
Divorciado(a) 3 3.8
Viavo(a) 0 0.0
Habilitagoes literarias

Ensino basico 1 1,3
Ensino secundario 10 12.8
Licenciatura 46 59.0
Mestrado 21 26.9
Doutoramento 0 0.0
Rendimento liquido mensal

Até 1000€ 26 33.3
Entre 1001€ e 1500€ 31 39.7
Entre 1501€ e 2000€ 10 12.8
Mais de 2000€ 11 14.1
Tipo de contrato de trabalho

Contrato de trabalho a termo certo 26 33.3
Contrato de trabalho sem termo 43 55.1
Estagio profissional 7 9.0
Outro tipo de contrato de trabalho 2 2.6
Tempo na empresa

Até 1 ano 19 24 .4
Entre 1 e 5 anos 34 43.6
Entre 6 e 10 anos 11 14.1
Entre 10 e 15 anos 3 3.8
Mais de 15 anos 11 14.1
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5.2- Analise Descritiva dos Itens das Escalas

Para analisar o modelo apresentado, foram descritos os elementos contidos nas
escalas utilizadas. Cada um dos itens foi submetido a avaliacao dos participantes,
utilizando a escala de Likert de cinco pontos, em que 1 — Discordo totalmente, 2 —
Discordo, 3 — Neutro, 4 — Concordo e 5 — Concordo totalmente.

Na escala sobre Praticas de Recursos Humanos (Tabela 5), verifica-se que os
itens apresentam médias proximas do valor que representa o nivel “4 — Concordo”. Aqui
destacam-se, positivamente, os itens “A minha empresa oferece a oportunidade de
frequentar acdes de formacdo, cursos e workshops”, “A minha empresa oferece a
oportunidade de desenvolver novas competéncias e conhecimentos para a minha
funcéo atual ou possiveis funcdes futuras” e “A minha empresa oferece oportunidades
de promocéo interna”, em que os inquiridos afirmam concordar com as afirmagdes
colocadas. Por outro lado, destaca-se que que ha uma discérdia global em relagéo a
afirmacées como “A minha empresa oferece um salario que corresponde ao meu
desempenho”, “A minha empresa oferece um salario competitivo no mercado de
trabalho” e “A minha empresa oferece um salario acima da média para a fungao que
desempenho”, que pode constituir motivo de alarme e contribui negativamente para a
média desta escala.

Em relagdo a dispersdo das respostas, que € aquilo que nos indica o quao
uniformes sao os dados de um conjunto (quanto mais proximo de 0O for o desvio-padrao,
menos dispersos sdo os dados), varia de moderada a elevada. Nota-se uma maior
dispersao nos itens “A minha empresa oferece um bdénus salarial que depende dos
lucros da organizagao” e “A minha empresa oferece um salario competitivo no mercado
de trabalho, ja que apresentam valor de DP>1. A variavel Praticas de Recursos
Humanos é calculada a partir da média dos itens que compdem a escala e apresenta
um valor médio 3.53 e um DP=0.568, portanto concentra-se no polo positivo da escala
(nivel 4).

Tabela 5 — Medidas descritivas da escala Praticas de Recursos Humanos

Escala (Itens) Média ?::;’ég Mediana
Praticas de Recursos Humanos 3.53 0.568 3.57
A minha empresa oferece...

A oportunidade de frequentar agdes de formagéo,

cursos e workshops.

4.21 0.709 4.00
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A oportunidade de desenvolver novas
competéncias e conhecimentos para a minha | 4.01 0.798 4.00
funcao atual ou possiveis fungdes futuras.
Apoi I to d d Ivi t
pollo po planeamento do meu desenvolvimento 1.68 0.845 4.00
profissional.
Um salario que corresponde ao meu desempenho. | 2.90 1.00 3.00
Um pl de benefici ta
.m plano e. eneficios e recompensas que esta 3.45 0.949 4.00
diretamente ligado com o meu desempenho.
Um bénus salarial que depende dos lucros da
. 3.71 1.094 4.00
organizagao.
Uma avaliagao periédica do meu desempenho. 3.96 0.844 4.00
Uma avaliagao justa do meu desempenho 3.91 0.825 4.00
Avaliacbes motivadoras do meu desempenho. 3.79 0.917 4.00
Uma selegao cuidadosa de novos colaboradores. 3.54 0.878 4.00
Um recrutamento  minucioso de  novos
3.49 0.908 3.00
colaboradores.
Oportunidades de promocgao interna. 4.06 0.858 4.00
Um salario competitivo no mercado de trabalho. 2.73 1.089 3.00
Um salario acima da média para a funcdo que
2.29 0.941 2.00
desempenho.
Um sistema de compensacgao equitativo. 3.24 0.885 3.00

Nota: Itens avaliados na escala de Likert, de cinco pontos, de 1 (Discordo totalmente) a 5
(Concordo totalmente)

Relativamente a escala sobre a Employee-Based Brand Equity (Tabela 6),
observa-se que as afirmagdes mostram médias muito proximas do nivel de
concordancia 4. Recolhe-se que os itens que mais contribuem para esta média séo
“Demonstro um comportamento que esta de acordo com a promessa de marca da
empresa”’, “Estou sempre interessado em aprender sobre a minha empresa e sobre o
que ela significa para mim e para a minha fungéo” e “Considero o impacto na marca
antes de comunicar/agir em qualquer situagao”. Em contrapartida, os inquiridos avaliam
itens como “Se amanha tivesse uma oferta de emprego de outra empresa, recusaria” e
“Pretendo estar na minha empresa daqui a 5 anos” de forma mais neutro (nivel 3).

No que concerne ao desvio padrdo das respostas, a variavel Employee-Based
Brand Equity é determinada pela média dos itens que integram a escala, e o seu valor
médio 4.02 (DP=0.593), logo é mais uma variavel que se concentra no polo positivo da

escala (nivel 4).
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Tabela 6 — Medidas descritivas da escala Employee-Based Brand Equity

Desvio

Escala (Itens) Média = Mediana
Padrao
EBBE (Employee Based Brand Equity) 4.02 0.593 4.00
Digo coisas positivas sobre a minha empresa. 4.24 0.687 4.00
R dari inh Igué
ecomendaria a minha empresa a alguém que 415 0.774 4.00
procurasse o meu conselho.
Gosto de falar sobre a minha empresa com outras
410 0.766 4.00
pessoas.
Fal iti t b t
alo positivamente sobre a empresa com outras 410 0.799 4.00
pessoas.
Pretendo continuar na minha empresa. 3.96 0.904 4.00
Pretendo estar na minha empresa daqui a 5 anos. 3.58 0.947 3.00
Se amanha tivesse uma oferta de emprego de outra
3.15 0.927 3.00

empresa, recusaria.
Pretendo ficar mais tempo na minha empresa. 3.92 0.802 4.00
Demonstro um comportamento que esta de acordo
com a promessa de marca da empresa.

Considero o impacto na marca antes de
comunicar/agir em qualquer situagao.

Estou sempre interessado em aprender sobre a
minha empresa e sobre o que ela significa paramim | 4.36 0.720 4.00
€ para a minha funcéo.

Nota: Itens avaliados na escala de Likert, de cinco pontos, de 1 (Discordo totalmente) a 5
(Concordo totalmente)

4.37 0.584 4.00

4.32 0.655 4.00

Por fim, no que respeita a escala Intention to Quit (ver Tabela 7), percebe-se que
os itens apresentam médias proximas do valor que representa o nivel “2 — Discordo”.
Esta escala é muito particular, visto que quanto mais préxima estiver a média do nivel 1
— Discordo totalmente, mais positivo se torna este indicador. Isto &, destaca-se aqui
essencialmente a discérdia geral dos inquiridos face a afirmagao “Tenciono deixar a
minha empresa muito em breve”, uma vez que este item apresenta uma média de 1.94
(proximo do nivel 2 — Discordo).

No que toca a dispersao das respostas, verifica-se que este valor se aproxima
muito de 1, o que reflete uma grande dispersao de dados, tendo em conta que quanto
mais préximo de 0 for o desvio-padrdo, menos dispersos sao os dados. A variavel
Intention to Quit é calculada a partir da média dos itens que compdem a escala e
apresenta um valor médio 2.04 (DP=0.961), portanto concentra-se no polo negativo da

escala (nivel 2).
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Tabela 7 — Medidas descritivas da escala Intention to Quit

Escala (Itens) Média Eesv:o Mediana
adrao

Intention to Quit 2.04 0.961 2.00

Tenciono deixar a minha empresa muito em breve. 1.94 0.958 2.00

Espero mudar de emprego nos proximos meses. 213 1.073 2.00

;)/roeuvé).rocurar uma mudang¢a de emprego muito em 206 1.061 2.00

Nota: Itens avaliados na escala de Likert, de cinco pontos, de 1 (Discordo totalmente) a 5
(Concordo totalmente)

5.3- Analise Fatorial

Nesta dissertacao foi utilizada para a rotacdo de fatores o Método de Rotacao
Varimax. O principal propésito deste método é o de alcancar uma estrutura fatorial na
qual uma das variaveis originais esteja fortemente associada a um unico fator e pouco
associada aos restantes (Mardco, 2011). Ou seja, o objetivo é encontrar padroes e
relacdes entre as variaveis de forma a reduzir a informagao “a um conjunto menor de
fatores” (Matos & Rodrigues, 2019). Esta abordagem é relevante somente quando as
variaveis apresentam correlagdes significativas entre si.

Com o objetivo de garantir que a amostra seja apropriada e confiavel, foram
conduzidos os testes de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) e o teste de Bartlett. O teste de
Kaiser-Meyer-Olkim, que varia de 0 a 1, indica a proporgéo da variabilidade das variaveis
que pode ser explicada pelos fatores ou caracteristicas subjacentes. Quanto mais
proximo esse valor estiver de 1, mais apropriados os dados séo para realizar a analise
fatorial. De acordo com Field et al. (2012), € aconselhavel seguir os critérios

apresentados na Tabela 8 para determinar a adequagéo dos dados.

Tabela 8 - Critério de corte dos valores do KMO

KMO Adequabilidade da amostra
<0,5 Inaceitavel

[0,5-0,7] | Mediocre

[0,7-0,8] | Bom

[0,8-0,9] | Otimo

>0,9 Excelente

Fonte: Hutcheson e Sofroniou (1999).
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O teste de Bartlett é utilizado para avaliar a significancia geral da matriz de
correlagao e, para ser considerado estatisticamente significativo, p<0,05. De acordo
com Matos & Rodrigues (2019), para se determinar o numero apropriado de fatores a
serem extraidos, é recomendavel que os mesmos correspondam a 50% da variancia
total, sendo 75% o valor recomendando. Segundo Field et al. (2012), é importante ter
em mente que o resultado do teste de Bartlett, como qualquer outro teste de hipéteses,
¢é influenciado pelo tamanho da amostra e tende a rejeitar a hipétese nula em amostras
grandes. Como as analises fatoriais sdo geralmente realizadas utilizando amostras
substanciais, a significancia estatistica desse teste por si s6 ndo garante que todas as
varidveis se agruparao em fatores. Portanto, € aconselhavel excluir variaveis que
demonstrem uma correlacdo muito baixa face a todas as outras. Assim, determinou-se
como regra de remocgado de itens de um fator os valores que possuissem uma
percentagem de variancia compartilhada com os restantes itens inferior a 0,50. Por outro
lado, para a retencédo de fatores, consideraram-se valores préprios superiores a 1,0
como critério.

Para testar a consisténcia interna das escalas, foi utilizada a medida de Alfa de
Cronbach. A confiabilidade do coeficiente alfa de Cronbach varia, geralmente, numa
escala entre 0 e 1 (GLIEM; GLIEM, 2003). O valor minimo aceitavel para o alfa é 0,70,
sendo que valores abaixo desse limite indicam uma consisténcia interna baixa entre os
itens da escala. Por outro lado, o valor maximo desejavel para o alfa € de 0,90, uma vez
que valores mais altos podem sugerir a presenga de redundéancia ou duplicagéo. Caso
isso aconteca, os elementos redundantes ou duplicados devem de ser eliminados
(STREINER, 2003). Freitas e Rodrigues (2005), sugerem a classificagédo da
confiabilidade do coeficiente alfa de Cronbach de acordo com os seguintes limites
(Tabela 9):

Tabela 9 - Classificacdo da confiabilidade do coeficiente Alfa de Cronbach

Coeficiente alfa (a) | Confiabilidade do coeficiente
<0,30 Muito baixa

10,30-0,60] Baixa

10,60-0,75] Moderada

10,75-0,90] Alta

>0,90 Muito alta

Fonte: Freitas e Rodrigues (2005).
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Assim sendo, conclui-se que para a escala sobre Praticas de Recursos Humanos
o valor do teste KMO estabelece-se entre 0,7 e 0,8 (0 que revela uma boa qualidade da
amostra), o teste de Barlett revela que todos os itens s&o estatisticamente significativos
(p<0.001) nos fatores e a variancia total explicada pelos fatores encontra-se nos 71%.
De forma semelhante, percebe-se que o teste KMO da escala Employee-Based Brand
Equity apresenta o valor de 0.891 - o que reflete uma étima qualidade da amostra — e
todos os itens tém relevancia estatistica nos fatores e a variancia é de 69%. Por fim,
quanto a escala sobre o Intention to Quit, verifica-se que o teste KMO revela uma boa
qualidade da amostra (0,704), sendo que o teste de Barlett revela que os itens sao
estatisticamente significativos nos fatores, ja que p<0.001, e a variancia total explicada
pelos fatores apresenta um valor que ronda os 87%.

E relevante mencionar que no caso da andlise da escala sobre Praticas de
Recursos Humanos, foram eliminados dois itens daquela que seria a escala original,
sendo eles os correspondentes as afirmacgdes “A minha empresa oferece apoio no
planeamento do meu desenvolvimento pessoal” e “A minha empresa oferece
oportunidades de promogao interna” por apresentarem comunalidades inferiores a 0.50.

Utilizando o método de rotacido Varimax, verifica-se que & possivel reter quatro
diferentes fatores para os itens correspondentes as afirmacgdes colocadas sobre as
Praticas de Recursos Humanos e dois diferentes fatores referentes aos itens relativos a
escala de Employer-Based Brand Equity. As Tabelas 10 e 11 apresentam os resultados
da analise fatorial conduzida. Para interpretacdo dos pesos fatoriais, considera-se que
uma variavel tem cargas fatoriais altas no fator a que pertence e mais baixas no fator a
que nao pertence (Matos & Rodrigues, 2019). Como se observa a partir das Tabelas 10
e 11, todos os itens ndo apresentam pesos fatoriais cruzados, isto €, representam de
forma unica os fatores. Sao apresentados também os valores do Alfa de Cronbach, que
se concentram entre os 0.89 e 0.92, o que quer dizer que todas as escalas definidas
sdo consistentes e a confiabilidade dos coeficientes é entre alta a muito alta.

Relativamente a Tabela 10, sobre os itens relativos as Praticas de Recursos
Humanos, verifica-se, como ja mencionado, a divisdo em quatro fatores: no primeiro é
possivel apurar a representagdo de itens relativos a componente salarial; no segundo
estdo agregados os pontos correspondentes ao desempenho; no terceiro componente
integram-se itens relativos ao recrutamento e selecao; e, por fim, o quarto fator reine
elementos sobre o desenvolvimento de competéncias. Para efeitos de analise posterior,

os componentes serao referidos, respetivamente, como: remuneragdo competitiva e
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recompensas contingentes (fator 1), avaliacao de desempenho e recompensas (fator 2),

recrutamento e selecao (fator 3) e formacao e desenvolvimento (fator 4).

Tabela 10 - Resultados da analise fatorial aos itens relativos as Praticas de Recursos

Humanos
L. Componente
Itens — Praticas de Recursos . . Alfa de
Humanos Pesos fatoriais Cronbach
1 2 3 4

A minha empresa oferece...
Um salario que corresponde ao 0782 | 0231 | 0.183 | 0.062
meu desempenho.
Um plano de Dbeneficios e
recompensas que esta | 20, | 0g3 | -0.023 | 0.395
diretamente ligado com o meu
desempenho.
Um salario competitivo no 0858 | 0185 | 0.215 | -0.129
mercado de trabalho.
Ums~alar|oa0|madamed|aparaa 0763 | 0229 | 0.184 | 0.086
funcdo que desempenho.
Um sistema de compensagao | g4y | 206 | 0.270 | 0.029
equitativo.
Um bodnus salarlal_que~depende 0369 | 0654 | -0011 | 0.130
dos lucros da organizagéo.
Uma avaliagao periddica do meu 0156 | 0583 | -0019 | 0.534
desempenho.
Um iacho usta d 0.889

a avalagao justa do meu) 199 | 0.846 | 0.147 | 0.120
desempenho.
Avaliagdes motivadoras do meu 0155 | 0.855 | 0.233 | 0075
desempenho.
Uma selec¢do cuidadosa de novos 0169 | 0.146 | 0.916 | 0045
colaboradores.
Um recrutamento minucioso de 0204 | 0.046 | 0.909 | 0.031
novos colaboradores.
A oportunidade de frequentar
acdes de formacao, cursos e | -0.114 | -0.008 | 0.054 | 0.867
workshops.
A oportunidade de desenvolver
novas competéncias e
conhecimentos para a minha | 0.202 | 0.260 | 0.067 | 0.811
funcao atual ou possiveis fungdes
futuras.

KMO

0.788

Teste de Barlett

p<.001
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| Variancia (%) 71.07%

Quanto a Tabela 11, que integra os itens relativos a Employee-Based Brand
Equity, existe uma separagdo em dois fatores: o primeiro corresponde representa os
elementos relativos ao reconhecimento e lealdade; e o segundo apresenta o
agrupamento dos pontos que correspondem ao comportamento consistente. Desta
forma, os componentes serdo tratados como: lealdade a marca (fator 1) e

recomendacao e comportamento consistente da marca (fator 2).

Tabela 11 - Resultados da analise fatorial aos itens relativos ao Employee Based

Brand Equity
Itens — EBBE (Emplyee Based Brand Componente
P _y Pesos fatoriais | Alfa de Cronbach
Equity)
1 2

Digo coisas positivas sobre a minha 0788 | 0.240
empresa.
Reco'mendarla a minha empresa a 0848 | 0306
alguém que procurasse o meu conselho.
Gosto de falar sobre a minha empresa 0.781 0.158
com outras pessoas.
Falo positivamente sobre a empresa com 0.811 0.305
outras pessoas.
Pretendo continuar na minha empresa. 0.810 | 0.344
Pretendo estar na minha empresa daqui 0683 | 0.382
a 5 anos.
Se amanha tivesse uma ofertg de 0770 | 0.127 0.924
emprego de outra empresa, recusaria.
Pretendo ficar mais tempo na minha 0753 | 0222
empresa.
Demonstro um comportamento que esta
de acordo com a promessa de marca da | 0.181 0.798
empresa.
ConS|d'ero o} |.mpacto na mar(.:a an:ces de 0309 | 0830
comunicar/agir em qualquer situagao.

Estou sempre interessado em aprender
sobre a minha empresa e sobre oque ela | 0.236 | 0.790
significa para mim e para a minha fungéo.

KMO 0.891
Teste de Barlett p<.001
Variancia (%) 69.29%
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Tabela 12 - Resultados da analise fatorial aos itens relativos a Intention to Quit

Componente
Itens — Intention to Quit Pesos fatorais Alfa de Cronbach
1 2
KMO 0.704
Teste de Barlett p<.001
Variancia (%) 86.94%

5.4- Verificagao das Hipodteses de Investigacao

Neste segmento sao apresentados os testes efetuados para validar ou rejeitar as
hipéteses de investigacdo propostas no modelo de anadlise. Para cada uma das
hipéteses sdo explicados os métodos aplicados e os resultados correspondentes
devidamente fundamentados.

A partir da analise fatorial realizada no tépico anterior, foi possivel o
desdobramento das duas hipoteses gerais H1 e H2 (inicialmente definidas) em quatro
hipoteses operacionais, como € possivel observar-se na Figura 4 — Modelo de andlise

(hipoteses gerais e hipdteses operacionais).

Figura 4 — Modelo de analise (hipdteses gerais e hipoteses operacionais)

Praticas de Recursos Employee Based Brand Intention to Quit
Humanos Equity (EBBE)

a) Remuneracio competitiva e
recompensas contingentes

s|eJan) sasajodiy

b) Avaliagdo de desempenho e
recompensas

Lealdade & marca

sieuoesadQ sasalodiy

c) Recomendacéo e
Recrutamento e selecdo comportamento consistente
da marca

Formacéo e desenvolvimento

Fonte: elaboragéo propria
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Hipotese 1.1.:

As praticas de RH relacionadas com:
a) aremuneragcao competitiva e recompensas contingentes;
b) a avaliacdo de desempenho e recompensas;
c) o recrutamento e sele¢ao;
d) e formacgao e desenvolvimento

Influenciam a dimensao da EBBE correspondente a lealdade a marca.

Tabela 13 — Coeficiente de correlagdo de Pearson e respetivo teste a correlagao

(Lealdade a marca)

Remuneragao L
. Avaliagao de =
competitiva e Recrutamento Formacgao e
Modelo desempenho e ~ .
recompensas e selegao desenvolvimento
. recompensas
contingentes
Lealdade | Correlagéo de Pearson 0.600 0.318 0.039 0.208
amarca | Valorp 0.000 0.005 0.737 0.068

Nota: Variavel dependente: Lealdade a marca.

Para testar a H1.1., foi aplicado o teste ao coeficiente da correlacédo de Pearson,
que mede a intensidade e direcido de relacbes lineares entre duas variaveis. A
correlagdo mede-se entre -1 e 1 e considera-se correlagdo fraca menor que 0.25,
moderada entre 0.25 e 0.50, forte 0.50 e 0.75 e muito forte superior a 0.75 (Maroco,
2011), e a maior forga da correlagao, perfeita, situa-se nos extremos (-1 ou 1).

As correlagdes entre as variaveis de um modelo sao fornecidas pela Tabela 13 —
Coeficiente de correlacao de Pearson e respetivo teste a correlacdo. Neste caso, as
escalas “Remuneragdo Competitiva e Recompensas Contingentes” e “Avaliagado de
Desempenho e Recompensas” estao correlacionadas de forma positiva com a variavel
dependente “Lealdade a marca” (0.600 e 0.318, respetivamente) e sao consideradas
estatisticamente significativas, uma vez que p<0.01). Por outro lado, as escalas
“Recrutamento e Selecao” e “Formacao e Desenvolvimento” mostram correlagbes de
0.039 e 0.208 (respetivamente) em relacdo a sua variavel dependente “Lealdade a

marca” e ndo sao estatisticamente significativas (p<0.01).

Tabela 14 — Coeficientes padronizados (Lealdade a marca)

Modelo B T Valor p
(Constante) 0.000 | 1.000
Remuneragédo competitiva e recompensas contingentes | 0.600 | 7.285 | 0.000
Avaliacdo de desempenho e recompensas 0.318 | 3.860 | 0.000
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Recrutamento e selegao 0.039 | 0.470 | 0.640
Formacao e desenvolvimento 0.208 | 2.526 | 0.014
Nota: Variavel dependente: Lealdade a marca.

A proxima coisa que se quer saber € quais das variaveis incluidas no modelo
contribuiram para a previsdo da variavel dependente. Essa informagéo encontra-se na
caixa de saida denominada “Coeficientes”. Para comparar as diferentes variaveis, é
importante olhar para os coeficientes padronizados e ndo para os nao padronizados.
"Padronizado" significa que os valores de cada uma das diferentes variaveis foram
convertidos para a mesma escala, de modo a poder compara-los. Neste caso, é
relevante comparar a contribuicdo de cada variavel independente, por isso, serao
utilizados os valores Beta. O maior coeficiente Beta € 0.600 (Remuneragao Competitiva
e Recompensas Contingentes). Isto significa que esta variavel faz a contribui¢cdo unica
mais forte para explicar a variavel dependente, quando a variancia explicada por todas
as outras variaveis no modelo é controlada. Os valores de Beta para as variaveis
“Avaliacdo de desempenho e recompensas”, “Recrutamento e selecio” e “Formacgao e
desenvolvimento” foram ligeiramente inferiores (0.318, 0.039 e 0.208, respetivamente),
indicando que sua contribuicao foi também menor.

O valor p indica se uma variavel esta a dar uma contribuicdo Unica e
estatisticamente significativa para a equagédo. Este valor depende muito de quais
variaveis que estdo incluidas na equacao e de quanta sobreposi¢cao existe entre as
variaveis independentes. Se o valor p for inferior a 0.01, entao a variavel esta a dar uma
contribuigéo unica e significativa para a previsdo da variavel dependente. Se for superior
a 0.01, entao pode-se concluir que essa variavel nao esta a dar uma contribuicao Unica
e significativa para a previsdo da variavel dependente. Isto pode acontecer devido a
sobreposicdo com outras variaveis independentes no modelo. Neste caso, as variaveis
“Remuneragdo Competitiva e Recompensas Contingentes”, “Avaliacao de Desempenho
e Recompensas” e “Formacao e Desenvolvimento” deram uma contribuicdo unica e
estatisticamente significativa para a Lealdade a marca. Por outro lado, a variavel
“Recrutamento e Selecao” ndao tem contribuicdo Unica e estatisticamente significativa

para a Lealdade a marca, uma vez que p = 0.640.

Tabela 15 — Estatisticas de Colinearidade (Lealdade a marca)

Modelo Tolerancia VIF

(Constante)
Remuneragcao competitiva e recompensas contingentes 1.000 1.000
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Avaliacdo de desempenho e recompensas 1.000 1.000
Recrutamento e selegao 1.000 1.000
Formacao e desenvolvimento 1.000 1.000
Nota: Variavel dependente: Lealdade a marca

A partir do SPSS ¢ possivel também fazer "diagnésticos de colinearidade" das
variaveis como parte do procedimento de regressdo multipla. Este diagndstico pode
detetar problemas de multicolinearidade que podem nao ser evidentes na matriz de
correlagdo. Na Tabela 15 - Estatisticas de Colinearidade sdo apresentados dois valores:
Tolerancia e VIF. A tolerancia é um indicador que reflete quanto da variabilidade da
variavel independente especificada ndo € explicada pelas outras variaveis
independentes no modelo e é calculada utilizando a formula 1-R? para cada variavel. Se
este valor for muito pequeno (<0.100), significa que a correlagdo multipla com outras
variaveis é elevada, sugerindo a possibilidade de multicolinearidade. O outro valor dado
é o VIF (variance inflation fator), que é apresentado pelo inverso do valor da Tolerancia
(dividindo 1 pela Tolerancia). Quando estes valores sdo superiores a 10 estamos
perante uma situagao preocupante, uma vez que existe multicolinearidade. Neste caso,
o valor de tolerancia para cada variavel independente é 1.000, logo <10. Desta forma,
nao é violado o pressuposto de multicolinearidade. Este facto também é apoiado pelo

valor VIF, que € de 1.000, o que é bastante inferior ao limite de 10.

Tabela 16 — ANOVA (Lealdade a marca)

Modelo Soma dos df Qua’dr.ado Z Valor p
quadrados médio
Regressao 38.911 4 9.728 18.644 0.000
Residuo 38.911 73 0.522
Total 77.000 77

Nota: a) Variavel dependente: Lealdade & marca; b) Preditores (Constante), Remuneragéo
Competitiva e Recompensas Contingentes, Avaliagdo de Desempenho e Recompensas,

Recrutamento e Sele¢édo e Formacgédo e Desenvolvimento.

Para avaliar a significancia estatistica do resultado, é necessario consultar a
tabela denominada ANOVA. Isto testa a hipétese nula de que o R multiplo na populagéao
€ igual a 0. O modelo, neste caso, atinge uma significancia estatistica (p = 0.000, isto

significa que p<0.01).
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Tabela 17 — Resumo do modelo (Lealdade a marca)

2 ~
Modelo R R2 . R Erro Padrzjlo da
ajustado estimativa
1 0.711 0.505 0.478 0.722

Nota: a) Preditores (Constante), Remuneracdo Competitiva e Recompensas Contingentes,
Avaliagdo de Desempenho e Recompensas, Recrutamento e Selecdo e Formacao e

Desenvolvimento; b) Variavel dependente: Lealdade a marca.

Na tabela 17 - Resumo do modelo ¢ indicado o valor do R? ajustado (coeficiente
de determinacado ajustado). Este valor indica a quantidade de variacdo da variavel
dependente (Lealdade a marca) que é explicada pelo modelo (que inclui as variaveis

LT3

“Remuneracdo Competitiva e Recompensas Contingentes”, “Avaliacao de Desempenho

LT3

e Recompensas”, “Recrutamento e Sele¢cao” e “Formacao e Desenvolvimento”. Neste
caso, o valor é igual a 0.478. Expresso em percentagem significa que o nosso modelo
explica 47.8% da variagao da Lealdade a marca.

Ainda apresentado pela Tabela 17, € apresentado o valor do erro padréo de
estimativa. Neste caso, as estimativas da Lealdade a marca apresentam um erro de

0.722.

Tabela 18 — Coeficiente de correlagao parcial (Lealdade a marca)

Modelo Ordem Parcial | Parte
zero
(Constante)
Remuneragédo competitiva e recompensas contingentes | 0.600 0.649 | 0.600
Avaliacado de desempenho e recompensas 0.318 0.142 | 0.318
Recrutamento e selegao 0.039 0.055 | 0.039
Formacao e desenvolvimento 0.208 0.283 | 0.208

Nota: Variavel dependente: Lealdade a marca.

Uma outra informagédo potencialmente util na tabela de coeficientes sao os
coeficientes de correlagédo parcial. Se este valor for elevado a dois, obtém-se uma
indicagdo da contribuigdo de uma variavel para o R? total. Por outras palavras, indica
quanto da variancia total na variavel dependente é explicada exclusivamente por essa
variavel e quanto do R? cairia se ela n&o fosse incluida no modelo.

Neste caso, a escala “Remuneracao competitiva e Recompensas contingentes”
tém um coeficiente de correlacao parcial de 0.600. Se elevarmos este valor a dois,

obtemos 0.36. Isto indica que a variavel explica exclusivamente 36.0% da variancia nas
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pontuacdes da Lealdade a marca. A variancia nas restantes variaveis - “Avaliacao de

Desempenho e Recompensas”, “Recrutamento e Selecdo” e “Formacgido e
Desenvolvimento” — &, respetivamente, 10.11%, 0.15% e 4.33%.

Note-se que o valor total do R? para o modelo (neste caso 0.505, ou 50.50% de
variancia explicada) ndo é igual a todos os valores de correlagdo parcial ao quadrado
somados. Isto deve-se ao facto de os valores de correlagao parcial representarem
apenas a contribuicao Unica de cada variavel, com qualquer sobreposi¢ao ou variancia
partilhada removida ou parcializada. O valor total de R?, no entanto, inclui a variancia

Unica explicada por cada variavel e também a partilhada.

Hipétese 1.2.:

As praticas de RH relacionadas com:
a) remuneracao competitiva e recompensas contingentes;
b) a avaliacdo de desempenho e recompensas;
c) o recrutamento e selecao;
d) e formacao e desenvolvimento

Influenciam a dimensdo da EBBE correspondente a
comportamento consistente da marca.

recomendagcido e

Tabela 19 — Coeficiente de correlagao de Pearson e respetivo teste a correlacao

(Reconhecimento e comportamento consistente da marca)

Remuneragao L
. Avaliagao de ~
competitiva e Recrutamento Formacao e
Modelo desempenho e ~ .
recompensas e selegao desenvolvimento
. recompensas
contingentes
Recomendacgédo e | Correlagcéo
¢ ¢ 0.173 0.184 0.017 0.166
comportamento de Pearson
consistente da
Valor p 0.130 0.108 0.884 0.147
marca

Nota: Variavel dependente: Recomendagéo e comportamento consistente da marca.

Para testar a H1.2., foi igualmente aplicado o teste ao coeficiente da correlagao
de Pearson. Como verificado anteriormente, as correlacbes entre as variaveis de um
modelo sao fornecidas pelo coeficiente de correlagao de Pearson. Verifica-se que, neste
caso, as variaveis independentes ndo mostram relagédo com a sua variavel dependente

“Recomendacdo e comportamento consistente da marca’, uma vez que todas
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apresentam valores inferiores a 0.25. Além disso, ndo sao consideradas

estatisticamente significativas, uma vez que p>0.01.

Tabela 20 — Coeficientes padronizados (Reconhecimento e comportamento

consistente da marca)

Modelo B T |Valorp
(Constante) 0.000 | 1.000
Remuneragédo competitiva e recompensas contingentes | 0.173 | 1.549 | 0.126
Avaliacdo de desempenho e recompensas 0.184 | 1.645 | 0.104
Recrutamento e selegao 0.017 | 0.150 | 0.881
Formacao e desenvolvimento 0.166 | 1.485 | 0.142

Nota: Variavel dependente: Reconhecimento e comportamento consistente com a marca.

E importante perceber quais das variaveis incluidas no modelo contribuem para
a previsdo da variavel dependente. Para isso, é relevante comparar a contribuicao de
cada variavel independente, utilizando os valores Beta. O maior coeficiente Beta € 0.184
(Avaliacado de desempenho e recompensas). Apesar de se mostrar um valor baixo, esta
variavel é a que tem a contribuicao unica mais forte para explicar a variavel dependente,
quando a variancia explicada por todas as outras variaveis no modelo é controlada. Os
valores de Beta, no geral, para todas as variaveis foram muito baixos, indicando uma
contribuicdo baixa para explicar a variavel dependente.

Em relacdo ao valor p, verifica-se que este é superior a 0.01 em todas as
variaveis independentes. Desta forma, pode-se concluir que as variaveis nao estao a

dar uma contribuigdo uUnica e significativa para a previsdo da variavel dependente.

Tabela 21 — Estatisticas de Colinearidade (Reconhecimento e comportamento

consistente da marca)

Modelo Tolerancia VIF
(Constante)
Remuneragao competitiva e recompensas contingentes 1.000 1.000
Avaliacdo de desempenho e recompensas 1.000 1.000
Recrutamento e selegéo 1.000 1.000
Formacéao e desenvolvimento 1.000 1.000

Nota: Variavel dependente: Reconhecimento e comportamento consistente com a marca.

A partir da tabela 21 — Estatisticas de Colinearidade, verificam-se os valor da
Tolerancia e VIF. Sendo a tolerancia um indicador que reflete quanto da variabilidade da

variavel independente especificada nado € explicada pelas outras variaveis
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independentes no modelo e ndo sendo recomendavel que este valor seja menor do que
0.100, verifica-se que na situacao apresentada a tolerancia é igual a 1.000 para todas
as variaveis independentes. Isto reflete uma correlagdo multipla com outras variaveis
elevada existindo a possibilidade de multicolinearidade. O valor de VIF também é >0.100

e inferior a 10, logonao ¢ violado o pressuposto de multicolinearidade.

Tabela 22 — ANOVA (Reconhecimento e comportamento consistente da marca)

Modelo Soma dos df Quadrado | Valor p
quadrados médio
Regressao 7.028 4 1.757 1.833 0.132
Residuo 69.972 73 0.959
Total 77.000 77

Nota: a) Varidvel dependente: Reconhecimento e comportamento consistente com a marca; b)
Preditores (Constante), Remuneragdo Competitiva e Recompensas Contingentes, Avaliagao de

Desempenho e Recompensas, Recrutamento e Sele¢ao e Formagdo e Desenvolvimento.

A partir da tabela 22 sao testadas as hipoteses nulas de que o R multiplo na
populagéo € igual a 0. O modelo, neste caso, nao atinge uma significancia estatistica

(p=0.132, isto significa que p>0.01).

Tabela 23 — Resumo do Modelo (Reconhecimento e comportamento consistente

da marca)
2 ~
Modelo R R2 . R Erro ;.)adrz.ao da
ajustado estimativa
1 0.302 0.091 0.041 0.979

Nota: a) Preditores (Constante), Remuneragdo Competitiva e Recompensas Contingentes,
Avaliagdo de Desempenho e Recompensas, Recrutamento e Selecdo e Formacgao e
Desenvolvimento; b) Variavel dependente: Reconhecimento e comportamento consistente com

a marca.

O valor de R? ajustado indica a quantidade de variagéo da variavel dependente
(Reconhecimento e comportamento consistente com a marca) que é explicada pelo
modelo. Neste caso, o valor é igual a 0.041. Expresso em percentagem significa que o
nosso modelo explica 4.1% da variagdo do Reconhecimento e comportamento
consistente da marca. Neste caso, as estimativas do Reconhecimento e comportamento

consistente da marca apresentam um erro de 0.979.

67



Tabela 24 — Coeficiente de correlagao parcial (Reconhecimento e comportamento

consistente da marca)

Modelo Ordem Parcial | Parte
zero
(Constante)
Remuneragcédo competitiva e recompensas contingentes | 0.173 0.178 | 0.173
Avaliacdo de desempenho e recompensas 0.184 0.189 | 0.184
Recrutamento e selegao 0.017 0.018 | 0.017
Formacéo e desenvolvimento 0.166 0.171 0.166

Nota: Variavel dependente: Reconhecimento e comportamento consistente com a marca.

Por fim, relativamente a tabela 24 é importante olhar para os coeficientes de
correlagéo parcial, uma vez que indica quanto da variancia total na variavel dependente
¢é explicada exclusivamente por essa variavel e quanto do R? cairia se ela ndo fosse
incluida no modelo. Neste caso, varidncia nas escalas “Remuneracdo competitiva e
recompensas contingentes”, “Avaliacdo de Desempenho e Recompensas”,
“Recrutamento e Selecao” e “Formacido e Desenvolvimento” — é, respetivamente,
2.99%, 3.39%, 0.03% e 2.76%.

Hipoétese 2.1.:

A lealdade a marca (dimensao da EBBE) esta inversamente relacionada com a

Intention to Quit.

Tabela 25 — Coeficiente de correlagao de Pearson (Lealdade a marca)

Modelo Lealdade a
marca
Intention | Correlacido de Pearson 0.623
to Quit | Valorp 0.000

Nota: Variavel dependente: Intention to Quit

No que diz respeito a hipétese 2.1., verifica-se que a variavel independente
mostra uma relagdo com a sua variavel dependente “Intention to Quit’, uma vez que
apresenta um valor superior a 0.25. Além disso, a escala “Lealdade a marca” esta
correlacionada de forma positiva com a variavel dependente “Intention to Quit’ e é

considerada estatisticamente significativa, uma vez que p<0.01.
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Tabela 26 — ANOVA (Lealdade a marca)

Modelo Soma dos df Quadrado | Valor p
quadrados médio
Regressao 29.901 1 29.901 48.249 0.000
Residuo 47.099 76 0.620
Total 77.000 77

Nota: a) Variavel dependente: Intention to Quit; b) Preditores (Constante), Lealdade a marca.

A partir da Tabela 26 — ANOVA, percebe-se a significancia estatistica do
resultado, uma vez que é testada a hipétese nula de que o R multiplo na populagao é
igual a 0. Neste caso, o modelo atinge uma significancia estatistica (p = 0.000, isto

significa que p<0.01).

Tabela 27 — Resumo do Modelo (Lealdade a marca)

2 E 5
Modelo R R2 . R rro Padr?o da
ajustado estimativa
1 0.623 0.388 0.380 0.787

Nota: a) Preditores (Constante), Lealdade a marca; b) Variavel dependente: Intention to Quit.

Relativamente ao valor do R? ajustado, observa-se que o mesmo ¢é igual a 0.38,
isto &, o modelo explica 38% da variacao da Intention to Quit. Quanto ao erro padrao da
estimativa, verifica-se que as estimativas da Intention to Quit apresentam um erro de
0.787.

Hipotese 2.2.:

A recomendacgao e comportamento consistente da marca (dimensao da

EBBE) esta inversamente relacionada com a Intention to Quit.

Tabela 28 — Coeficiente de correlagdo de Pearson (Recomendacgao e

comportamento consistente da marca)

Recomendac¢ao e comportamento
Modelo .
consistente da marca
Intention | Correlacido de Pearson 0.327
to Quit | Valor p 0.004

Nota: Variavel dependente: Intention to Quit
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Por fim, em relacao a hipétese 2.2., a escala “Recomendacao e comportamento
consistente da marca” esta correlacionada de forma positiva com a variavel dependente
“Intention to Quit’, uma vez que apresenta um valor superior a 0.25 e é considerada

estatisticamente significativa, visto que p<0.01.

Tabela 29 — ANOVA (Recomendacao e comportamento consistente da marca)

Modelo Soma dos df Quadrado | Valor p
quadrados médio
Regressao 8.211 1 8.211 9.071 0.004
Residuo 68.789 76 0.905
Total 77.000 77

Nota: a) Variavel dependente: Intention to Quit; b) Preditores (Constante), Reconhecimento e

comportamento consistente da marca.

Relativamente a tabela 30, observam-se que o modelo atinge uma significancia

estatistica (p=0.004, isto significa que p<0.01).

Tabela 30 — Resumo do Modelo (Recomendacgao e comportamento consistente

da marca)
2 ~
Modelo R R2 . R Erro ;.)adrz.ao da
ajustado estimativa
1 0.327 0.107 0.095 0.951

Nota: a) Preditores (Constante), Reconhecimento e comportamento consistente da marca; b)

Variavel dependente: Intention to Quit.

O valor de R? ajustado, neste caso, apresenta um valor igual a 0.095, que
significa que o modelo explica 9.5% da variagcéo da Intention to Quit. Verifica-se também

que as estimativas da Intention to Quit apresentam um erro de 0.951.

*k%k

Neste capitulo, o principal objetivo foi apresentar os resultados obtidos com a
recolha de dados quantitativos. Apds a analise dos dados ter sido concluida, é relevante,
no capitulo seguinte, abordar a discussdo dos mesmos.
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6- DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo, procura-se evidenciar a importancia de interpretar os resultados a

luz da literatura existente. Isso implica que seja realizada uma avaliagao critica sobre a

forma como os resultados se alinham ou divergem dos estudos previamente realizados.

Inicialmente, serdo analisados os testes de hipoteses e os resultados serdo resumidos

na Tabela 31. Posteriormente, esses resultados serdo comparados com a literatura

apresentada no Capitulo 2 deste trabalho, como forma de estabelecer conexdes ou

discrepancias.

Tabela 31 - Sintese de resultados dos testes de hipéteses

Hipoteses

Validagao

H1.1. alinea a): As praticas de RH relacionadas com a remuneragéo
competitiva e recompensas contingentes influenciam a dimenséo da

EBBE correspondente a lealdade a marca.

Confirmada

H1.1. alinea b): As praticas de RH relacionadas com a avaliacao de
desempenho e recompensas influenciam a dimensao da EBBE

correspondente a lealdade a marca.

Confirmada

H1.1. alinea c): As praticas de RH relacionadas com o recrutamento e
selecao influenciam a dimensao da EBBE correspondente a lealdade a

marca.

Rejeitada

H1.1. alinea d): As praticas de RH relacionadas com a formagéo e
desenvolvimento influenciam a dimensao da EBBE correspondente a

lealdade a marca.

Rejeitada

H1.2. alinea a): As praticas de RH relacionadas com a remuneragéo
competitiva e recompensas contingentes influenciam a dimensao da
EBBE correspondente ao Reconhecimento e comportamento

consistente da marca.

Rejeitada

H1.2. alinea b): As praticas de RH relacionadas com a avaliagdo de
desempenho e recompensas influenciam a dimensdao da EBBE
correspondente ao Reconhecimento e comportamento consistente da

marca.

Rejeitada

H1.2. alinea c): As praticas de RH relacionadas com o recrutamento e
selegdo influenciam a dimensdo da EBBE correspondente ao

Reconhecimento e comportamento consistente da marca.

Rejeitada
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H1.2. alinea d): As praticas de RH relacionadas com a formagao e
desenvolvimento influenciam a dimenséo da EBBE correspondente ao | Rejeitada

Reconhecimento e comportamento consistente da marca.

H2.1.: A lealdade a marca (dimensdo da EBBE) esta inversamente

relacionada com a Intention to Quit. Confirmada

H2.2.: O reconhecimento e comportamento consistente da marca
(dimenséo da EBBE) esta inversamente relacionado com a Intention to | Confirmada
Quit.

No que toca as hipdteses que se mostram confirmadas e comecgando pela
hipétese 1.1. alinea a), a literatura revela que a remuneragdo competitiva e
recompensas contingentes influenciam a lealdade a marca. Segundo Sousa et al.
(2006), um dos principais objetivos de um sistema de recompensas & fomentar e
consolidar a cultura organizacional. Além disso, conforme Carvalho e Rua (2017) e
Camara (2014) destacam, o que mais atrai, retém e motiva os colaboradores é a
capacidade de proporcionar realizacdo pessoal e profissional, logo um sistema de
remuneragbes € uma ferramenta que ajuda a compreender as politicas salariais em
vigor no mercado, uma vez que permite a uma empresa tornar-se mais competitiva e
evitar a saida de colaboradores. Desta forma, os resultados do estudo corroboram as
conclusdes destes autores, verificando-se que a correlacéo é forte e estatisticamente
significativa, confirmando H1.1. alinea a)

Decorrente da presente investigagdo, observa-se também que as praticas de RH
relacionadas com a avaliacdo de desempenho e recompensas influenciam a lealdade a
marca. Carvalho e Rua (2017) argumentam que a avaliacdo de desempenho dos
colaboradores tem um impacto positivo na prevengao do turnover, uma vez que
possibilita ao colaborador compreender o seu desempenho, alinhando os objetivos do
colaborador com os da organizagdao e motivando-os a permanecerem nos seus cargos
e na empresa. Mais uma vez, os resultados do presente estudo, corroboram as
conclusodes destes autores pois, apesar da correlagao se verificar fraca, € existente e
estatisticamente significativa, confirmando a H1.1. alinea b).

A partir da literatura que suporta as hipoteses H1.1. alinea a) e H1.1. alinea b), é
possivel comprovar, da mesma forma, a H2.1. em que é dito que a lealdade a marca
(dimensao da EBBE) esta relacionada com a Intention to Quit. Como mencionado
anteriormente, pelo menos dois grupos de praticas de RH — as relacionadas com a

remuneragdo competitiva e recompensas contingente e as relacionadas com a
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avaliagdo de desempenho e recompensas - influenciam a Intention to Quit, ja que tém
um impacto positivo na prevencado do Turnover, conforme Carvalho e Rua (2017) e
Camara (2014). Além disso, segundo King & Grace (2009), a lealdade a marca surge da
necessidade de assegurar que os colaboradores estejam motivados a cumprir a
promessa da marca. Espera-se que estes percebam o seu relacionamento com a
organizagao como positivo e valioso o suficiente para manter uma lealdade significativa
a marca. Assim, o colaborador demonstra um forte sentimento de pertenga, mostrando
motivagao para ir além para alcangar os seus objetivos e metas da organizagao (Castro,
Armario e Del Rio, 2005).

Relativamente a H2.1., os estudos existentes mostram que a medida que os
colaboradores adquirem conhecimentos relevantes para um bom desempenho das suas
responsabilidades, a crescente certeza das expectativas organizacionais sobre eles
reverte-se no aumento do seu préprio compromisso com a organizagao (Jones, Busch,
& Dacin, 2003). A satisfagdo do colaborador é considerada como o resultado da
implementacao de iniciativas internas de qualidade do servigo (Loveman, 1998) e dessa
satisfacao decorre a retencdo de colaboradores ou a sua intencdo de permanéncia e
uma agao positiva de recomendagao (Good, Page & Young, 1996). Desta forma, os
resultados das investigagdes corroboram as conclusdes destes autores, verificando-se
correlagdes estatisticamente significativas, confirmando as hipéteses H2.1. e H2.2.

Fazendo uma abordagem das hipéteses que se encontram rejeitadas, verifica-
se que apesar de a literatura afirmar que, realizados adequadamente, os processos de
recrutamento e selegéo reduzem incompatibilidades e mitigam o turnover (promovendo
a retencao de talentos na empresa) (Carvalho e Rua, 2017), esta hipdtese nédo se
verifica validada no contexto da investigagdo desta dissertagédo, uma vez que nao se
verificou relagao estatisticamente significativa entre a pratica de RH “recrutamento e
selecao” e a lealdade a marca. Logo, a H1.1. alinea c¢) encontra-se rejeitada.

De forma semelhante, embora a literatura sustente que a formacgao contribui para
o desenvolvimento de competéncias, eleva o desempenho e valoriza os colaboradores
atendendo as suas necessidades de desenvolvimento e que, em consequéncia essa
harmonizagdo entre objetivos pessoais e empresariais promove a retencédo (Ceitil,
2008), esta hipdtese ndo se confirmou no contexto da investigacdo, uma vez que néao
se verificou relagdo estatisticamente significativa entre a pratica de RH “formacéao e
desenvolvimento” e a lealdade a marca. Logo, a H1.1. alinea d) também nao se verifica.

Por fim, relativamente a todas as hipoteses que procuravam estabelecer relagédo

entre as praticas de RH relacionadas com remuneracdo competitiva e recompensas
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contingentes, avaliacdo de desempenho e recompensas, recrutamento e selegéo e
formacdo e desenvolvimento com a dimensdo da EBBE correspondente ao
reconhecimento e comportamento consistente da marca, foram rejeitadas. Aqui é
importante destacar que nao foi encontrada literatura disponivel que forneca apoio
substancial a hipotese de que as praticas de recursos humanos estao diretamente
relacionadas com a dimensdao da Employee-Based Brand Equity referente ao
reconhecimento e comportamento consistente da marca. A escassez de investigagao
que explore essa relagao revela-se uma lacuna no entendimento atual sobre como é
que estas praticas em concreto podem influenciar a forma como os colaboradores
reconhecem e se comportam consistentemente em relagdo a marca empregadora.
Como sera mencionado no capitulo relativo as limitacoes deste estudo, essa falta de

evidéncias solidas ressalta a importancia de pesquisas adicionais neste dominio.
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7- CONCLUSOES

Nesta dissertagdo procurou-se perceber se as percecdes dos colaboradores do
Grupo Salvador Caetano face as praticas de RH estao relacionadas com as dimensdes
da EBBE e se este conceito se relaciona com a Intention to Quit. Os resultados obtidos
permitiram satisfazer os diversos propositos de investigagcao, contribuindo também para
a literatura existente sobre este tema. Como forma de concluir este trabalho, neste
capitulo pretende-se dar uma resposta aos objetivos gerais e especificos inicialmente
definidos (seccdao 7.1.), analisar as principais limitacbes do estudo e sugerir
recomendacoes para investigacoes futuras (secgao 7.2.).

7.1. Resposta aos Objetivos de Investigacao

No decorrer desta dissertagdo de mestrado, inserida no contexto da relagéo
entre Praticas de Recursos Humanos (GRH) e Employee-Based Brand Equity (EBBE)
na Intengdo de Sair (Intention to Quit) dos colaboradores, procurou-se responder de
forma abrangente aos objetivos delineados para a investigagéo.

A abordagem metodolégica quantitativa, suportada por um inquérito por
questionario, permitiu recolher dados relevantes, embora com uma amostra menor do
que aquela que tinha sido inicialmente planeada. Apesar dessa limitagdo, os resultados
obtidos forneceram insights significativos sobre a relagéo entre praticas de Recursos
Humanos, Employee-Based Brand Equity e a Intention to Quit dos colaboradores no
contexto especifico do Grupo Salvador Caetano.

Inicialmente, explorou-se a relacédo entre as praticas de Recursos Humanos € a
EBBE, a partir da definicdo da hipotese que procurava perceber se existia uma relagao
positiva entre as perce¢des das praticas de RH e a Employee-Based Brand Equity, de
forma a tentar compreender como é que as estratégias de gestao de recursos humanos
influenciam a percegao dos colaboradores em relagdo a marca empregadora.

A partir da analise fatorial foi possivel o desdobramento desta hipétese geral em
oito hipoteses operacionais. O primeiro grupo (composto por quatro hipoteses
operacionais), procurava compreender em que medida é que as praticas de RH
relacionadas com a remuneracdo competitiva e recompensas contingentes, a avaliagao
de desempenho e recompensas, 0 recrutamento e selecdo e formagdo e
desenvolvimento influenciavam a dimensado da EBBE correspondente a lealdade a
marca; e o segundo grupo de hipéteses operacionais seguia a mesma abordagem, mas
tentando entender de que forma é que praticas de RH relacionadas com a remuneracao
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competitiva e recompensas contingentes, a avaliagido de desempenho e recompensas,
o recrutamento e selegao e formagao e desenvolvimento influenciavam a dimensao da
EBBE correspondente ao reconhecimento e comportamento consistente da marca.

No total destas oito hipdteses operacionais, as uUnicas que se revelaram
confirmadas foram as que afirmavam que as praticas de RH relacionadas com a
remuneragdo competitiva e recompensas contingentes e avaliagdo de desempenho e
recompensas influenciavam a dimensao da EBBE correspondente a lealdade a marca.
Portanto, os resultados do estudo realizado comprovaram a existéncia de relagao entre
estas praticas de RH e a dimens&o da Employee-Based Brand Equity relacionada com
a lealdade a marca.

Por outro lado, todas as hipoteses que estabeleciam algum relacionamento entre
as praticas de RH mencionadas e a dimensdo da EBBE “reconhecimento e
comportamento consistente da marca”, foram rejeitadas, uma vez que a relagao entre
as duas variaveis (dependente e independente) nao revelou significancia estatistica.

No presente estudo, explorou-se também a possibilidade de existir relagdo entre
a Employee-Based Brand Equity e a Intention to Quit de um colaborador da organizagéo,
a partir da hipétese geral inicialmente definida que procurava perceber a Employee
Based Brand Equity estava relacionada com o Intention to Quit. Também a partir da
analise fatorial foi possivel a divisdo desta hipdtese geral em duas hipoteses
operacionais. Enquanto a primeira hipétese procurava explorar a relacido entre a
lealdade a marca (dimensao da EBBE) e a Intention to Quit, a segunda hipétese tentava
relacionar a dimensao da EBBE correspondente ao reconhecimento e comportamento
consistente e a Intention to Quit.

Decorrente do estudo realizado, ambas as hipdteses operacionais foram
corroboradas, validando assim na integra um dos objetivos inicialmente propostos, que
consistia em confirmar que a Employee-Based Brand Equity positivamente relacionada
com a Intention to Quit.

7.2. Limitagoes do Estudo e Sugestoes Futuras

Para concluir, € fundamental identificar as maiores limitacbes e dificuldades
sentidas ao longo de todo o processo que foi a realizagao deste estudo, bem como
eventuais oportunidades de investigagao que podem ser exploradas no futuro.

Em primeiro lugar, a maior limitacdo deste estudo esta relacionada com a
dimensao da amostra utilizada. Apesar de a mesma ser composta por 78 inquiridos

(nenhuma resposta foi desconsiderada, tendo sido todas validadas), o ideal teria sido
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que todo o universo de marcas do Grupo Salvador Caetano a quem foi enviado o link
com o questionario tivesse respondido, o que se refletiria num total de 190 respostas se
100% dos inquiridos tivessem procedido ao preenchimento do inquérito. E importante
apontar esta limitagdo como a mais importante, ja que € aquela que afeta diretamente
a capacidade de generalizacédo da conclusdes do estudo.

Uma outra limitagao significativa deste estudo e que decorre da primeira é a de
0 questionario ter sido disseminado apenas uma vez, e precisamente durante um
periodo em que muitos membros da empresa estavam de férias, uma vez que foi
enviado por email no dia 4 de agosto de 2023. Como dito anteriormente, a auséncia de
uma amostra abrangente, devido a indisponibilidade de alguns colaboradores devido as
férias, pode afetar a validade e generalizagdo dos resultados. Portanto, € crucial
reconhecer que as conclusdes deste estudo podem estar sujeitas a limitacoes
relacionadas ao timing da disseminacgéo do questionario e a indisponibilidade de parte
da populacdo-alvo durante o periodo de recolha de dados.

Este estudo enfrenta também limitacbes decorrentes da escassez de literatura
sobre a Employee-Based Brand Equity. Como mencionado anteriormente no capitulo
de revisdo da literatura correspondente a este conceito, apesar da abundancia de
pesquisas e estudos em torno da marca da perspetiva do cliente e relacionadas com a
Customer-Based Brand Equity, ainda ha pouca pesquisa no sentido de explorar o papel
da marca na retencdo e atragcdo de colaboradores. A limitada disponibilidade de
pesquisas prévias deste conceito complexo resulta em lacunas de conhecimento, o que
afeta a capacidade de estabelecer relagbes sélidas e generalizagdes. Além disso, a
auséncia de estudos impacta a diversidade de perspetivas e abordagens, limitando a
compreensdo deste conceito. Portanto, é crucial que o conceito de Brand Equity seja
expandido internamente para acomodar uma abordagem equilibrada a gestao interna e
externa da marca, uma vez que ira contribuir para a constru¢gao de uma base mais sélida

no campo da EBBE.

Por fim, em futuras pesquisas, seria benéfico incorporar uma pergunta aberta
que permitisse aos colaboradores expressarem, de maneira mais abrangente, as razdes
que poderiam leva-los a considerar a possibilidade de deixar a empresa. A inclusao
dessa abordagem qualitativa proporcionaria uma visdo mais profunda e personalizada
das motivagdes individuais para a possivel saida. Isso permitiria a identificacao de
fatores especificos e nuances que podem nao ser capturados por perguntas fechadas
ou escalas padronizadas. Ao dar voz aos colaboradores para compartilharem as suas
perspetivas e experiéncias de maneira aberta, a pesquisa teria um potencial maior para

7



revelar insights valiosos sobre as dindmicas organizacionais e as areas de melhoria que
poderiam ser exploradas para promover a retencdo de talentos.
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ANEXOS

Anexo 1 — Questionario

Praticas de RH e valor da marca de X i
empregador

Caro/a participante:

Este questionario é realizado para fins académicos, sendo o principal objetivo realizar um estudo sobre as
praticas de recursos humanos e o valor da marca de empregador no Grupo Salvador Caetano.

De acordo com o Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados, toda a informagao recolhida é de carater
andnimo e confidencial, tendo como fim a investigacdo cientifica. Pego que responda de forma verdadeira,
uma vez que a sua participagdo é extremamente importante e valiosa para esta investigagdo.

0 tempo estimado de preenchimento € de 3 minutos.

0 sucesso deste estudo e conclusdo do meu mestrado depende muito da sua disponibilidade. No caso de
alguma ddvida, por favor, envie a sua questdo para: 44780@alunos.upt.pt ou julianapereira080600@gmail.com

Agradeco a sua participagdo e 0 seu tempo.

Atenciosamente,
Juliana Soares

1. ldade *

Texto de resposta curta

2. Género*

Feminino

Masculino

Outro
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3. Estado civil *
Casado(a)/Unido de Facto
Solteiro(a)

Divorciado(a)

Vidvo(a)

4. Habilitagdes literarias *
Ensino Basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

5. Rendimento liguide mensal *

< 1000€

Entre 1007€ e 1500€

Entre 15071£€ e 2000£

= 2000€

6. Tipo de contrato de trabalho *
Contrato de trabalho a termo certo
Contrato de trabalho sem termo
Estagio profissional

Outro tipo de contrato de trabalho
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7. Tempo na empresa
<1 ano
Entre 1 e 5 anos
Entre 6 e 10 anos
Entre 10e 15 anos

=15 anos

Praticas de Recursos Humanos

Muma escala de concordancia, classifiqgue de 1 a 5 as seguintes afirmagoes
sobre a percepgdo das praticas de Recursos Humanos praticadas na empresa:

A minha empresa oferece..

1 (Discordo 2 (Discorde) 3 (Neutro) 4 (Concorda) 5 (Concordo

totalmente) totalmente)
8. A
oportunidade de
frequentar agtes
de formacao,
CUrsos e
workshops

O O @) O O

9. A

oportunidade de

desenvolver

novas

competéncias e

conhecimentos O O O O O
para a minha

fungdo atual ou

possivels

fungdes futuras

10. Apoio no
planearmento do

meu O @) O O O

desenvolvimento
profissional

11. Um salario

que corresponde
2o e O O O O O

desempenho
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12. Um plano de
beneficios e
recompensas
que esta
diretamente
ligado com o
meu
desempenho

13. Um bonus
salarial que
depende dos
lucros da
organizacdo

14.Uma
avaliacio
periddica do meu
desempenho

15. Uma
avaliagio justa
do meu
desempenho

16. Avaliagtes
do meu
desempenho
motivadoras

17.Uma selecdo
cuidadosa de
novos
colaboradores

18.Um
recrutamento
minucioso de
novos
colaboradores

19.
Oportunidades
de promogio
interna
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20. Um salario
competitiva no
mercado de
trabalho

21. Um salario

acima da média O O O O O

para a funcio
que desempeanho

22 Um sistema

de compensacio O O O O O

equitativo

EBBE (Employer Based Brand Equity)

Muma escala de concordadncia, classifique de 1 a 5 as seguintes afirmagdes
sobre o Employer Based Brand Equity da empresa:

1 (Discordo 5 (Concordo
( 2 (Discorda) 3 (Meutro) 4 (Concordo) {
totalmente) totalmente)

23. Digo coisas
positivas sobre
aminha O O O O O

empresa

24.
Recomendaria a
minha empresa
a alguem que
procurasse o
meu conselho

25. Gosto de
falar sobre a

minha empresa O @ O O O

com outras
pessoas

26. Falo
positivamente

sobre a empresa O (:) C) O O

com outras
pessoas



27. Pretendo
continuar na
minha empresa

28. Pretendo
estar na minha
empresa dagui a
o anos

29 Sz amanhd
tivesse uma
oferta de
emprego de
outra empresa,
recusaria

30. Pretendo
ficar mais
tempo na minha
empresa

31. Demonstro
um
comportamento
gue esta de
acordo com a
promessa de
marca da
empresa

32. Considero o
impacto na
marca antes de
comunicar/agir
em qualquer
situagdo

33. Estou
SEmpre
interessado em
aprender sobre a
minha empresa
& sobre o gque
ela significa
para mim e para
a minha fungéo
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Intention to Quit

Muma escala de concordancia, classifigue de 1 a 5 as seguintes afirmacgdes

sobre o Infention to Quit:

1 (Discordo
totalmente)

34, Tenciong
deixara
minha
empresa
muito em
breve

O

35. Espero

mudar de

emprego

nos O
proximos

meses

36 Vou
procurar
uma

mudanga de ®
emprago

muito em

breve

2 (Discordo)

3 (Meutro)

4 (Concordo)

5 (Concordo
totalmente)

O
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