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Matriz de Ferramentas para a Comunicagdo da Marca Empregadora na Era Digital

Resumo

A presente investigacdo tem como objetivo apresentar uma Matriz de Ferramentas para a
Comunicacdo da Marca Empregadora (Employer Branding) na Era Digital, pois, por
melhor que seja a proposta de valor (EVP) dessa marca empregadora, sem encontrar 0s
canais adequados de comunicacgdo que impactem as novas geragdes do trabalho na era
digital que vivemos, ndo conseguira atrair os talentos necessarios a concretizacdo dos seus

objetivos.

Para tal, foi levada a cabo uma revisao sistematica da literatura para conhecer a fundo o
trabalho cientifico relevante feito, na Gltima década, sobre o tema, bem como uma reviséo
tedrica robusta sobre as novas geracdes do trabalho e o digital. Posteriormente, foi
conduzido junto de profissionais da area um estudo exploratério qualitativo que indicou
quais as ferramentas importantes para esta comunicacdo, validadas de seguida por um
painel Delphi, cujos especialistas foram igualmente o meio de validagdo de um
instrumento de recolha de dados centrado nas ferramentas anteriormente elencadas e na
sua importancia para as geracdes presentes e a entrar no mercado de trabalho. Finalmente,
através dos inputs dos métodos anteriores, foi conduzido um estudo quantitativo alargado
junto das atuais e novas geracoes do trabalho para consolidar os resultados.

A investigagdo, tendo sido conduzida através de amostras ndo probabilisticas, ndo tem
como objetivo estabelecer relagBes causais entre as variaveis nem extrapolar para as
respetivas populacdes; ao invés pretende apresentar um conjunto de ferramentas que
possibilite as organizacGes comunicar a sua marca empregadora de forma eficaz, atraindo
o talento necessario ao sucesso organizacional, comunicacao que passa hecessariamente,
numa era em que nos encontramos em plena transicdo digital, por essa dimensao e uma

utilizacdo abrangente e compreensiva das suas diversas possibilidades.

Palavras-chave: Employer Branding; comunicacao; geracdo Z, atracao; talento.
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Abstract

Tool Matrix to Express the Employer Branding (EB) in the Digital Age

No matter how good the Employee Value Proposition (EVP) of a brand, without proper
communication channels that impact the new workforce generations in the digital age we
live in, it won’t be able to attract the necessary talent to ensure that the organization goals
are fulfilled. Therefore, the main goal of this research is to introduce a Tool Matrix to

Express the Employer Branding (EB) in the digital age.

To pursue this goal, a SLR was performed to explore the relevant corpus of scientific
work around the subject developed in the last decade, as well as a robust theoretical
review concerning the new workforce generations and the digital evolution. Then a
qualitative exploratory study was conducted with the participation of professional experts
to gather the fundamental tools needed to express the Employer Branding. The tools were
subsequently validated by a Delphi Panel. The experts present in this panel also validated
the survey questionnaire based upon the previously listed tools and their respective
importance to the new generations now entering the job market. Finally, through the
inputs of the previous methods, a broad quantitative study was conducted with the

participation of said generations to consolidate the results.

This investigation doesn’t aim to establish causal connections between the variables
because it doesn’t rely on probabilistic samples. Conversely, it aims to introduce an array
of tools capable of enabling the organization to efficiently express their Employer
Branding, consequently attracting the talent needed to ensure organizational success. In
the current age of digital transition, both the communication through digital means and

the broad and comprehensive exploration of all their possibilities are paramount.

Keywords: Employer Branding; communication; generation Z; talent attraction.
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«It’s hard to see the big picture when everything insists on coloring outside the lines.»

Jamais Cascio, in «Facing the Age of Chaos» (2020)
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1. Introducéao

Vivemos, hoje, um novo paradigma onde a tecnologia ocupa um lugar central e a
revolucdo digital veio mudar radicalmente a forma como pensamos, agimos e
trabalhamos. A rapidez com que as mudancgas nos sdo impostas tornou-se alucinante e
todas as previsdes dos efeitos que as tecnologias da informacao (TI) terdo na sociedade e
no mercado estdo ainda aquem do desejado, tornando-se cada vez mais dificil perceber o
real impacto que este cenario tem e tera na nossa vida e, consequentemente, na nossa
relacdo com o trabalho. O que, no entanto, parece claro é que, neste contexto, a adaptacédo
€ 0 mecanismo mais valioso para a sobrevivéncia, quer dos individuos quer das
organizagGes. Estamos, assim, a assistir na atualidade a um exercicio adaptativo por parte
do mundo organizacional e, ao mesmo tempo, dos individuos que procuram transformar-
se para cumprir as novas exigéncias e dinamicas do mercado de trabalho, acompanhando
este contexto de mudancas rapidas e exponenciais. As organizacfes, em particular, que
desejam manter a sua competitividade percebem que as competéncias, o conhecimento e
as ferramentas de que necessitam deixaram de ser estaticas, encontrando-se em
permanente evolucdo como resposta as referidas dindmicas que o mercado cria
constantemente. O conjunto de desafios colocados hoje as organizacdes obrigam a que
estas se tornem diferentes das demais, de modo a garantirem a ndo erosdo da sua
competitividade no mercado, precisando, para tal, de sair da sua zona de conforto e de
encontrar novas formas de comunicar, bem como, num certo sentido, de reinventarem as
suas estruturas e, em especial, o seu capital humano. Nesta envolvente ganha especial
destaque o conceito de talento como fator decisivo para a sustentabilidade organizacional,
uma vez que, na nova economia do conhecimento, a matéria-prima essencial é detida

pelas pessoas.

A era digital refere-se ao periodo atual em que a tecnologia, particularmente a tecnologia
digital, teve um impacto significativo na sociedade e na forma como vivemos,
trabalhamos e comunicamos. Comecou no final do século XX com a adogao generalizada
de computadores e da Internet, e continuou a evoluir com o desenvolvimento de novas
tecnologias, como o0s smartphones, as redes sociais € a computagdo em nuvem. A era
digital trouxe muitos beneficios, incluindo um maior acesso & informagdo, melhor
comunicacéo e a capacidade de ligagdo com pessoas e organizacOes de todo o planeta, o

1
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que levou a um aumento generalizado da literacia a nivel mundial. Levou também ao
crescimento das industrias digitais e ao crescimento da economia global. Contudo, trouxe
também novos desafios, tais como as preocupacdes com a privacidade e a segurancga, a
disseminacédo da desinformacédo e o impacto da tecnologia no emprego e nas interagdes

sociais.

A era digital conduziu, ainda, ao aparecimento de novos modelos de negdécio, tais como
os mercados em linha e 0s servicos baseados em assinaturas, que tém um impacto
transformador em quase todos os aspetos da vida moderna, sendo provavel que a sua
influéncia continue a crescer no futuro. Mudou, e muito, a forma como as marcas se
relacionam com 0s seus clientes externos, mas também internos, ou seja, a proposta de
valor das organiza¢bes comecou igualmente a ser pensada para os colaboradores (algo
nunca visto até entdo). Com isto o talento comeca a emergir como a grande alavanca do
sucesso organizacional. Na verdade, a partir do momento em que o eixo da riqueza se
afasta do tradicional e tangivel e as marcas comecam a ser medidas tanto pelo seu aspeto
intangivel como pelo tangivel, as pessoas comegam a ser centrais a acdo organizacional,
uma vez que, de todos ativos intangiveis, 0 mais valioso sao as pessoas e a sua capacidade
quase inesgotavel de acrescentar valor através da criatividade e da inovacdo. A area da
gestdo comegou, incessantemente, a procurar ferramentas que lhe permitam gerir melhor
o talento desde que, em 1997, o termo «guerra pelo talento» foi cunhado num artigo

publicado na McKinsey Quarterly.

Nesta procura surge o conceito de marca empregadora (employer branding)?, cujo
primeiro modelo é apresentado por Backhaus e Tikoo em 2004 e que se refere a criagdo
de uma marca empregadora forte e com visibilidade, por forma a atrair e reter o talento
certo para cada organizacdo, aumentando assim as probabilidades de sucesso. Embora
seja um conceito bastante estudado nos ultimos anos, 0 que demonstra o crescente
interesse por ele suscitado, ha ainda muito a fazer neste campo, tendo em consideragdo
que, para muitas organizacgoes, a estratégia da marca empregadora € ainda pouco definida
e, muitas vezes, pouco clara, até no que diz respeito aos seus responsaveis. Todavia,
parece-nos um conceito incontornavel, que se tornou na principal ferramenta da «gestédo

do talento» («talent management»), em especial no que diz respeito a atracdo de novos

L Ao longo desta investigacéo, o conceito vulgarmente popularizado como Employer Branding, bem como
0 termo Marca Empregadora, a traducdo para portugués, sdo utilizados como conceitos equivalentes, pese
embora a grafia maioritariamente utilizada seja a sigla EB.
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colaboradores. Ora, as novas geracOes de trabalho, com especial incidéncia nas geracoes
Y e Z, séo muito diferentes das anteriores, 0 que promove a conceptualizacdo de novas
ferramentas para o «dialogo» inevitavel com estas geracdes, que séo o futuro (em muitos

casos, ja o presente) da forca de trabalho.

E obvio que muitas organizacbes ja estdo bastante conscientes da importancia desta
proposta de valor que comeca de dentro para fora, centrada nos colaboradores, e que tem
em vista criar uma marca empregadora positiva, com forte impacto na atratividade que
terdo no mercado e, logo, no seu sucesso a médio/longo prazo. N&o obstante, para além
da construcdo dessa proposta de valor e do desenho de estratégias de Employer Branding
operacionalizadas em politicas e praticas com elas condizentes, coloca-se a questdo de
comunicar essa mesma proposta de valor aos talentos necessarios a organizagdo. Por
melhor que seja essa estratégia, a marca empregadora tem de encontrar um veiculo de
comunicacgéo para as novas geracoes do trabalho, utilizando um conjunto de ferramentas
inovadoras, alinhadas com a revolucdo digital que atualmente marca, de maneira decisiva,

0 mercado.

De nada adianta que as equipas de Marketing e de Recursos Humanos (RH) das
organizacBGes atuais consigam harmonizar uma estratégia comum para a marca
empregadora, se esta ndo for disseminada no mercado de forma a atingir as geragdes das
quais depende o futuro do trabalho. Ndo podemos, portanto, ignorar que esta linguagem
digital — que para a geracdo Z, j& nascida digital, ¢ tdo natural como respirar — tem
associada instrumentos e préaticas essencialmente diferentes das tradicionais; ignorar este
facto é por em causa o poder de atracdo de que cada organizacao precisa para sobreviver

nos mercados turbulentos e, muitas vezes, dificeis de compreender da atualidade.

Na realidade, a partir do momento que o mundo BANI? foi consagrado por Cascio, em
2020, no artigo «Facing The Age of Chaos»®, as regras do jogo mudaram
irremediavelmente e a ndo-linearidade das relagdes espoletou uma ansiedade, a0 mesmo
tempo que expds uma fragilidade do mundo que ndo julgavamos possivel e que trouxe
alguma apreensdo as organizacdes e ao mercado, pois as decisdes sdo, hoje, cada vez mais
complexas e com variaveis, por vezes, desconhecidas. Assim, urge, pelo menos, procurar

minimizar estes efeitos e encontrar formas de atrair, através dos canais certos, aqueles

Z Acronimo utilizado para identificar as variaveis que caraterizam o mundo atual: Brittle; Anxious; Non-
linear; Incomprehensible (ou seja, fragil, ansioso, ndo linear e incompreensivel).
3 Artigo publicado em https://medium.com/@cascio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d.
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que serdo imprescindiveis para a competitividade organizacional. Neste sentido, é
fundamental para o presente estudo tentar perceber que ferramentas devem as
organizag0es utilizar para implementar e dinamizar este «didlogo» novo e essencial com

as novas geracoes do trabalho.
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1.1. Objetivos do trabalho e abordagem metodolégica

Na tentativa de dar resposta a nossa questéo de investigagdo, «Quais sdo as ferramentas
de que as organizagdes devem dispor para comunicar a sua marca empregadora na
era digital?», definiram-se o0s objetivos concretos, explanados na Figura 1. Para a
concretizacdo desses objetivos torna-se essencial levar a cabo uma pesquisa de carater
exploratorio e reflexivo, uma vez ser este um campo que ainda ndo é muito conhecido,
pretendendo-se utilizar simultaneamente uma abordagem qualitativa e quantitativa, na
tentativa de contribuir para um maior conhecimento do estado da arte, quer no que diz
respeito ao EB quer, em especial, na sua dimensdo «comunicagdo» nesta era em que
vivemos uma transicdo digital acelerada, procurando, deste modo, que possa impactar
com efetividade as atuais e as novas geracdes do trabalho, mas também, e em particular,
encontrar uma matriz de ferramentas que possa ser facilitadora desta comunicacdo na

prética diaria das organizacdes.

A opcédo por uma triangulagdo metodoldgica é uma estratégia valiosa em trabalhos de
investigacdo como este, uma vez que contribui para a validade, a confiabilidade, a
complementaridade, a obtencdo de perspetivas multiplas e para uma abordagem mais
completa do fendmeno em estudo. Ao integrar diferentes métodos, pretende-se obter uma
compreensdo mais profunda e robusta da realidade em causa, fortalecendo a qualidade e
a credibilidade dos resultados obtidos; ao utilizar diferentes formas de recolha e de anélise
e validacdo de dados espera-se obter uma visdo mais completa e precisa deste bindmio
comunicacional organizacao — geracdes de trabalho, reduzindo assim possiveis vieses e
aumentando a fiabilidade das conclusfes. Entende-se que, no sentido de concretizar o
objetivo geral desta investigacdo, é absolutamente necessario apresentar a proposta de
uma Matriz de Ferramentas para Comunicar a Marca Empregadora na Era Digital, bem
como «escutar» através de métodos cientificos comprovados, quer os profissionais da
area do Employer Branding, quer as geracdes presentes e futuras do mercado de trabalho,
quer especialistas nas areas do digital elencadas (através de um painel Delphi) com o
intuito de perceber quais as dimensdes do digital que se podem tornar facilitadoras desta
comunicacdo e, como tal, transformar-se em verdadeiras ferramentas para que as

organizagOes causem um impacto positivo (interna e externamente) no talento de que
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carecem para a concretizacdo dos seus objetivos, atraindo-o0 no imediato e, idealmente,

ao longo do tempo (retencao).

Pretende-se, assim, atingir o objetivo geral desta investigacdo cumprindo um conjunto de

objetivos especificos, minuciosamente pensados, na sequéncia l6gica esquematizada

abaixo na Figura 1.

Figura 1

Esquematizacdo dos objetivos e da abordagem metodoldgica

Objetivo Geral

Y

Apresentagdo de uma Matriz de Ferramentas para a Comunicagdo da Marca
Empregadora (employer branding) na Era Digital

N

Objetivos Especificos

did=d,

Compr der em proft o
conceito de EB e a sua relagdo com a
G T, bem como conhecer a produgdo
cientifica relevante na drea durante a

década de 2010 a 2020.

Caraterizar as novas geragbes do
trabalho, com particular incidéncia na
gen Z, a primeira geragao ja nascida
digital.

Identificar, primeiro através da
literatura e posteriormente através de
um estudo exploratdrio qualitativo, as

dimensdes/ferramentas digitais

importantes para a comunicagao da
ME na presente era digital.

Abordagem Qualitativa

Apresentar o primeiro esbogo de uma
matriz de ferramentas para a
comunicagdo da ME na era digital

Perceber se as ferramentas digitais
encontradas sao realmente
importantes para o didlogo com as
geragdes no mercado de trabalho,
através de um estudo quantitativo
que fortaleca as conclusdes anteriores
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Abordagem Quantitativa

Apresentar uma proposta final,
baseada nas conclusdes da presente
investigacdo, de uma Matriz de
Ferramentas que permita as
organizagdes comunicar a sua ME com
efetividade na era digital
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Os objetivos, geral e especificos, bem como todas as op¢des metodoldgicas escolhidas,
encontram-se extensamente caraterizadas e explicadas no capitulo 3 deste trabalho,
incluindo as varias técnicas dos paradigmas metodolégicos utilizados ao longo de todo o

empreendimento.
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1.2. Estrutura do trabalho

A estrutura desta tese é composta por 6 capitulos, comegando com:

e Capitulo 1, que apresenta uma introducdo geral ao tema, fazendo um

enquadramento do contexto atual e das questfes que estdo na origem do

subsequente objetivo do presente trabalho de investigacao.

e C(Capitulo 2, onde é realizada uma revisao teérica de conceitos, através de uma

Revisdo Sistemdtica da Literatura (RSL) sobre Employer Branding (EB),

seguida de uma revisao sobre a era digital e as novas geragdes do trabalho;

e C(Capitulo 3, que detalha os objetivos gerais e especificos, assim como a

fundamentacdo de todas as opg¢des metodolégicas escolhidas ao longo do

trabalho.

e Capitulo 4, que € dedicado ao estudo qualitativo levado a cabo junto de

profissionais responsaveis pela area do EB nas suas organizac@es, com o fim de

perceber se as ferramentas do digital elencadas na literatura como importantes

para a comunicacdo da marca empregadora sdo assim consideradas por aqueles

que, na pratica, terdo de as utilizar. Apds este estudo, apresenta-se 0 primeiro

esboco da Matriz de Ferramentas que € o objetivo desta investigacdo. Constroi-se

igualmente um questionario que operacionaliza essas ferramentas em acdes

decorrentes da sua utilizacdo. Ainda nesta fase, quer as ferramentas da matriz quer

0 questionario sdo submetidos a um painel de especialistas, utilizando o método

Delphi como meio de validacdo desse instrumento de recolha de dados;

e C(apitulo 5, no qual, partindo do questionario construido e validado no

capitulo anterior, se avanca com uma abordagem quantitativa para uma

consulta generalizada as geracdes no mercado de trabalho, com especial

incidéncia na geracdo Z, aqui representante privilegiada do futuro do

trabalho, ouvindo a outra parte interessada neste binémio comunicacional

organizacdo - geracdes de trabalho. Através de diversas técnicas,

amplamente descritas no capitulo 3, sdo retiradas as conclusdes possiveis

e, ap0s uma andlise e reflexdo alargada,
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apresenta-se a proposta final da Matriz de Ferramentas para a Comunicagéo da

Marca Empregadora na era digital.

e Capitulo 6, onde serdo feitas as consideragdes finais, refletindo sobre os objetivos
atingidos, bem como sobre as suas possiveis implicaces tedricas e praticas. E
neste capitulo que se fard& mencgdo as limitacBes encontradas durante o
desenvolvimento da investigacdo, sendo igualmente indicadas sugestbes para

estudos futuros.
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ENQUADRAMENTO TEORICO
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2. Enquadramento Tedrico

2.1. Employer Branding: Revisdo sistematica da literatura (RSL)*

O paradigma dos mercados existente até aos anos 80 do século passado sofreu nessa
década uma alteracdo radical, que acompanhou a mudanca do paradigma econdémico
decorrente da evolugdo de uma economia industrial para uma economia do conhecimento
(Drucker, 1984). Os consumidores tornaram-se mais exigentes, 0 que rapidamente
resultou na procura de respostas por parte das organizagdes e, consequentemente, em
ciclos de vida de produtos e processos cada vez mais curtos. Os mercados, até entdo
inseridos em economias mais ou menos estaveis, sofreram o impacto da globalizacéo e
«a turbuléncia, a desordem e um equilibrio instavel passaram a ser as caracteristicas das

novas paisagens competitivas» (Bettis & Hitt, 1995, p. 17).

Este contexto de mudancas aceleradas e de economia global, alavancado pela evolucéo
tecnoldgica, deu uma énfase até entdo nunca vista a importancia das pessoas no seio das
organizagOes, uma vez que sdo elas as detentoras do conhecimento, tornando a atragdo e
retencdo de talentos cada vez mais estratégica e determinante para 0 sucesso e
sustentabilidade das mesmas. Como referido por Michaels et al. (2001), a capacidade da
organizacado de atrair, desenvolver e reter talentos, ou seja, de 0s gerir, sera a sua maior
vantagem competitiva, tanto em tempos de turbuléncia como de estabilidade. A procura
de ferramentas para esta gestao do talento (GT) assumiu uma enorme relevancia na dltima
década, tendo-se 0 Employer Branding (EB) afirmado como uma das mais completas,

assente na cultura e na reputacdo de cada organizacéo.

O EB apresenta uma proposta de valor para o empregado (EVP) gque se assume como
diferenciadora e como mecanismo de identificacdo e compromisso dos colaboradores
com cada organizagdo (Alves et al., 2020): O papel e o impacto da marca do empregador
assumem uma nova importancia na GT e na carreira dos colaboradores. Assim sendo, este
trabalho procura mostrar evidéncias da importancia do conceito de EB para a GT,

especialmente como ferramenta de atracdo e retencdo dos melhores colaboradores para

4 RSL, publicada com open review na Sustainability (Volume 13, Issue 19), 10.3390/su131910698, Grupo
MDPI (vd. Anexo I).
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as organizacgoes, sistematizando o conjunto de investigacdes nos ultimos dez anos que
relacionaram os dois conceitos, bem como elencando os modelos de EB identificados ao

longo da reviséo.

2.1.1 Gestdo do talento

Os novos desafios colocados as organizacfes obrigam a que estas se diferenciem das
demais de modo a alcangarem vantagem competitiva no mercado. Tal vantagem é
atingida através da emergéncia de novas formas e estruturas de trabalho flexiveis e
indutoras de maior rapidez na resposta aos mercados, praticas de RH potenciadoras da
criatividade interna nas organizacdes (Sampaio & Reis, 2017) e, sobretudo, através da
aposta nas «pessoas certas». De acordo com Klein (1998), séo as pessoas que, com as
suas carateristicas, competéncias, valores e experiéncias, correspondem ao capital
intelectual e que constituem o diferencial competitivo de uma organizacao, contribuindo

igualmente para o seu sucesso ou fracasso.

E neste sentido que o talento surge como o ponto central da estratégia organizacional,
sendo a sua presenca considerada um fator-chave para o sucesso e sustentabilidade das
organizacg0es, e que a GT assume uma importancia central tornando-se, mais do que uma
best practice, um imperativo da gestdo de RH. Assim, as organizacdes devem proceder
ao desenho e aplicacdo de estratégias especificas, tendo em vista a atracdo, retencao e

desenvolvimento dos seus talentos (Valverde et al., 2013).

O talento €, por si mesmo, um conceito complexo e nem sempre consensual entre 0s
autores que o abordam. O talento é um «conjunto de habilidades de uma pessoa — 0s seus
dons, habilidades, conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude,
caracter, e impulsos inatos e tambeém inclui a sua capacidade de aprender e desenvolver-
se» (Michaels et al., 2001, p. 12). Estes autores preconizam o talento como algo centrado
em conhecimentos, competéncias, capacidades inatas, capacidades adquiridas,

comportamentos, valores e potencial de desenvolvimento.

Ja Camara, Guerra e Rodrigues (2007) afirmam que o talento consiste numa boa interagao
entre trés dimensdes: acao, paixao e visdo. Os autores entendem por agdo o conjunto de

competéncias que possibilitam ao colaborador exercer as suas tarefas. Quanto a paixao,
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esta diz respeito simultaneamente ao entusiasmo que o trabalhador revela no decorrer da
execucdo da sua funcdo, bem como ao compromisso e sentimento de respeito que possui
para com a organizacdo. Por ultimo, a visdo corresponde a capacidade de antecipacdo do
colaborador, que lhe permite ter conhecimento do potencial que pode alcancar num
determinado projeto em que esteja envolvido.

Segundo Tansley & Tietze (2013, p.17), a GT corresponde «as estratégias e protocolos
para atracdo, identificacdo, desenvolvimento, retencéo e afetacdo» de colaboradores que
revelem elevados indices de potencial, acrescentando valor & organizagdo. Contudo, na
perspetiva de Henriques (2019, p.43), os autores referidos revelam uma «perspetiva
funcional transversal», ou seja, referem-se apenas aos individuos com indices de potencial
elevados. Assim, de forma a incluir todos os colaboradores, 0 mesmo autor define GT
como sendo um mecanismo que garante a adequada preparacdo dos colaboradores para

executar as funcdes que Ihes estdo delineadas, ndo descurando a sua evolugé&o.

Em 2019 foi apresentado um modelo de GT através de uma abordagem macro
contingencial (vd. Fig. 2). Este apresenta a visdo macro contingente da gestéo de talentos
organizacionais e tem como intuito ilustrar a relagdo dindmica de sistemas de talentos a
nivel micro e macro, ampliando a visdo da gestdo de talentos organizacionais no contexto

lato do(s) sistema(s) macro(s) em que organizacdo se integra (King & Vaiman, 2019).
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Figura 2
Modelo macrocontingencial de gestéo do talento

MACRO TALENT MANAGEMENT
(EXTRA-ORGANISATIONAL)
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Management
MICRO TALENT MANAGEMENT
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Management
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outcomes
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Nota: Adaptado de King & Vaiman (2019).
2.1.2 Marca Empregadora

O conceito de EB néo é novo; ja em 1996 Ambler e Barrow (p. 8) descrevem a marca do
empregador como o0 «pacote de beneficios funcionais, econdmicos e psicoldgicos
fornecidos pelo emprego, e identificados com a organizacdo empregadora». No entanto,
0 conceito tem vindo a assumir um papel cada vez mais relevante no que concernea GT
(Monteiro et al., 2020). Backhaus e Tikoo (2004), criadores do primeiro modelo de EB
(vd. Fig. 3), elencam trés ativos essenciais que representam os pilares da construgéo desta
marca do empregador, a saber: cultura organizacional, identidade organizacional e

proposta de valor diferenciadora.
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Figura 3
Framework de Baukhaus e Tikoo (2004).
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Nota: Adaptado de Backhaus e Tikoo (2004).

Através da conceptualizacdo deste modelo, os autores pretendem ajudar a compreender a
dindmica associada ao conceito, bem como a importancia de uma estreita relacao entre o

Marketing e os RH para a implementacao de um processo de EB.

Desde que a expressdo «guerra de talentos» foi cunhada em 1997 por uma das mais
importantes consultoras mundiais de RH, a Mckinsey, que os processos de EB se tornaram
centrais na estratégia organizacional, uma vez que as organizacOes perceberam que seria
esta a «guerra» que teriam de travar nos anos seguintes se pretendiam atrair e reter 0s
talentos adequados para a sua sustentabilidade. Apesar de marcas e branding ndo serem,
entdo, um tema recente, as organizagOes estdo a empregar os termos em envolventes
diferentes (Rooney, 1995). Branding, nas palavras de Lee e Kotler (2011, p. 215) é «o0
processo de desenvolvimento de uma identidade de marca pretendida». A denominagédo
utilizada relativamente a aplicabilidade dos elementos da marca a area de Gestdo de RH
foi designada Marca Empregadora. De acordo com EIDin Aboul-Ela (2016), o conceito

expressa uma ideia que designa a organizagao como um bom local para executar fungdes.

A relevancia que o conceito tem assumido a longo dos anos, a par de cada vez mais ser
introduzido como uma estratégia organizacional interna ndo opcional, mas sim como uma
necessidade, traduz-se na importancia de clarificar o conceito e de sistematizar os seus

modelos, sendo este um dos objetivos da presente RSL.
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2.1.3 Método

Atraveés da conceptualizacdo e da reflexdo sobre os conceitos de gestdo do talento e de
EB, foi possivel delinear a pergunta que norteard esta investigagdo: Quais sdo as

dimensGes da gestdo do talento refletidas nos modelos de Marca Empregadora?

Com o0 aumento da producao de estudos academicos e a rapidez da evolugéo de conceitos
a que temos assistido nos dltimos anos, tornou-se imperativo adotar uma abordagem
sistémica para aceder e agregar os resultados dessas investigacfes e atingir uma sintese
coerente e integrada dos resultados da pesquisa, razéo pela qual se optou por uma RSL,
usando um protocolo comummente aceite pela comunidade cientifica, como escolha mais

acertada para atingir os objetivos pretendidos.

Para Bryman, (2012), as principais etapas para conduzir uma RSL sdo: a) defini¢cdo do
objetivo e do ambito da revisdo; b) a pesquisa de estudos relevantes para o ambito e
proposito da revisdo; e ¢) a analise de cada estudo com a consequente sintese de resultados

desse mesmo estudo.

Tendo em conta a referida questdo subjacente a esta investigacdo, foram listados dois

objetivos especificos que operacionalizam a questao de investigacdo, a saber:
1) Identificar as dimensGes de EB apresentadas pelos autores;

2) Relacionar essas dimensdes com a gestdo do talento, percebendo quais as que estdo
contidas nos dois conceitos.

A presente investigacdo segue, como linha de orienta¢do, o protocolo PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systmatic Reviews) que, em 2009, representou uma evolucdo do
protocolo QUORUM (Moher et al., 2009) e que tem como objetivo assegurar que as
revisOes sistematicas sejam concretizadas de uma forma completa, clara e replicavel
(Tranfield et al., 2003, p.209). O protocolo PRISMA foi apresentado em agosto de 2009,
através do «PRISMA Statement» (Moher et al., 2009), onde eram clarificadas as diversas
fases deste tipo de pesquisa (vd. Fig. 4), que foram criteriosamente seguidas nesta
investigacdo, bem como uma checklist que pretende identificar todos os itens a incluir
neste tipo de revisdo da literatura, cuja funcdo é servirem de guia essencial para os

investigadores, e que constituem o road map do presente estudo.
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Figura 4
Fases do protocolo PRISMA
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Nota: Adaptado de «Prisma Statement» (Moher et al., 2009).

Na presente pesquisa, a recolha de dados seréa feita com recurso ao portal B-On. O portal
B-on é uma ferramenta de pesquisa de informacdo cientifica, que facilita a pesquisa
simultdnea em diversos recursos informativos assinados pelo consorcio nacional B-on,
aqui usado como motor de pesquisa facilitador da consulta das bases de dados mais
reputadas e com maior impacto na comunidade académica e cientifica. No ambito
especifico desta investigacdo, foram eleitas a WoS (Web of Science) e a Scopus como
fontes que permitem o acesso aos editores mais relevantes na area, tais como Emerald,
Wiley, Elsivier, MDPI ou Sage. A abrangéncia e o alcance das fontes escolhidas permitem

esperar resultados crediveis e dados adequados para a revisao sistematica proposta.
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2.1.4. Critérios de Elegibilidade

Os critérios de elegibilidade tém o proposito de focar a recolha em estudos realmente
determinantes para os objetivos elencados para esta RSL. Com este fim em vista, foram

estabelecidos os critérios seguintes:

1) Artigos indexados Scopus ou WoS;
2) Artigos em lingua inglesa;

3) Artigos sujeitos a revisdo de pares;

4) Artigos com as seguintes keywords: «Talent Management» E «kEmployer Branding»
(em conjunto), sendo também usadas «Employee Attraction and Retention» OU

«Employer Branding Models» (Modelos de EB) presentes no resumo (abstract);

5) Artigos datados entre 2010 e 2020.

2.1.5. Recolha de Dados

A pesquisa foi formalmente concretizada em janeiro de 2021, abrangendo o periodo de
2010 a 2020 e levada a cabo através de uma ligagio VPN a Universidade de Evora. Foram
aplicadas as palavras-chave em conjunto com os filtros de datas na WoS e na Scopus.
Posteriormente, foram usados o0s critérios de elegibilidade para a escolha final dos artigos
a incluir nesta pesquisa, eliminando os que ndo eram artigos propriamente ditos, 0s que

ndo estavam em lingua inglesa e ainda os repetidos nas duas bases de dados.

A selecdo final dos artigos sobre os quais incidird a bibliometria (vd. Fig. 5) reuniu 60
publicacdes, que cumpriam os critérios de elegibilidade anteriormente elencados, tendo
sido excluidas por repeticdo 63 publicacdes, o que revela claramente que a WoS e a
Scopus tém niveis de exigéncia e de aceitacdo semelhantes, sendo as bases de dados mais

usadas e acreditadas junto da comunidade cientifica da area em questao.
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Figura 5
Esquematizagdo do processo de escolha de artigos
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Nota: Adaptado de «PRISMA Statement» de Moher et al. (2009).

2.1.6. Andlise e Discussao de Resultados

A andlise dos dados recolhidos e selecionados sera levada a cabo através de duas
perspetivas distintas: a bibliométrica, onde serdo analisadas e interpretadas as métricas
resultantes dessa analise, tais como ano de publicacdo, fontes, nimero de citacBes ou
paises onde foram efetuadas as pesquisas em estudo; e a analise de contetdo (Palécios et
al., 2021) cujo objetivo ¢ a listagem, tal como proposto, das defini¢des dadas ao longo do
tempo para GT e EB, bem como a identificagdo dos modelos de EB propostos ao longo

da tltima década.

2.1.6.1. Data de publicacéo

Em relacdo aos artigos selecionados, constata-se (vd. Fig. 6) que, durante a primeira
metade da década em analise, a publicacdo rondava apenas o0s 2 artigos por ano, pese
embora se verifique, a partir do ano de 2015, um aumento anual crescente nas publicagdes

sobre o tema, apenas interrompido em 2019. O ano de 2020 foi certamente o0 mais feértil
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em publicacGes que relacionam EB e GT, com 17 artigos (1 dos quais publicado em 2021,
mas que aqui foi contabilizado como trabalho efetivo de 2020). Cerca de 77% da
producdo cientifica em analise situa-se entre 2016 e 2020. A andlise dos anos de 2018 e
2020 evidencia que, nos dltimos 3 anos, o0 interesse sobre este tema aumentou de uma
forma inequivoca, acompanhando a percecdo da importancia crescente que o tema assume
entre os academicos e transpondo para a discussao cientifica 0 que se passa no mundo

organizacional.

Figura 6

Data de publicacéo

Ano de Publicacao
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, H Hﬂﬂﬂl_ll_ll_ll_l

2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010

Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

2.1.6.2. Fontes: editores e revistas cientificas

No que respeita as fontes, optou-se por analisar primeiramente os editores (vd. Tab. 1).
Em termos gerais, verificam-se 18 editores, sendo que o Emerald Group Publishing tem
um peso decisivo nas publicacbes em apreco, com 30 dos 60 artigos em estudo
pertencentes a esse grupo, ou seja, um editor tem exatamente 50% do peso no total das
fontes, enquanto nenhum outro estad sequer proximo deste impacto. A Wiley, com 5
artigos publicados, € a segunda fonte mais importante. Na verdade, o Emerald Group
Publishing sozinho tem o mesmo nimero de artigos publicados que todas os outros 17
editores, 0 que por si sé chama a atencdo para 0 peso que este grupo editorial tem na

publicacéo cientifica.
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Tabela 1
Editores
Editores N° de Artigos Publicados
Aosis 1
Assoc Computing Machinery 1
Associated Management Consultants Pvt. Ltd. 2
Vilnius Tech Journals 2
Elsevier 3
Emerald Group Publishing Ltd 30
Igi Global 2
Jagannath Int Management Sch 1
Kaunas Univ Technol 1
MDPI 2
Nomos Verlagsgesellschaft Mbh & Co Kg 1
Philosophy Documentation Center 1
Routledge Journals, Taylor & Francis Ltd 2
Sage Publications India Pvt Ltd 3
Sloan Management Review Assoc, MIT S SchManag 1
Syarif Syarif Hidayatullah State Univ Jakarta 1
Univ Tomase Bati & Zline, FakManagEkonomiky 1
Wiley 5

Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

O passo seguinte foi a analise das revistas cientificas onde foram publicados os artigos
selecionados (vd. Fig. 7). Das 47 revistas em causa, constata-se que a International
Journal of Organizational Analysis é aquela que tem maior representatividade, com 4
artigos publicados. Sem surpresa, esta revista pertence a Emerald Group Publishing.
Sedeada no Reino Unido, a publica¢do tem um indice H de 25 e, em 2019, era ja uma
revista Q2. De seguida, com 3 artigos publicados, destacam-se duas revistas: a
Thunderbird International Bussiness Review, da Wiley, sedeada nos Estados Unidos e
que, em 2018, tinha a classificagdo Q1 na area em apreco («Business and International
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Management»), pese embora a descida para Q2 em 2020; e a International Journal Of
Organizational Analysis, do grupo Emerald Group Publishing, com sede no Reino Unido
e classificacdo entre Q3 e Q2, dependendo da area de publicacdo. Também aqui, 0 peso

do grupo Emerald é bem visivel.

As restantes revistas, na sua maior parte com apenas um artigo publicado, perfazem a
totalidade das 46 anteriormente referidas, todas elas com indexacdao WoS e/ou Scopus,

em conformidade com os critérios definidos para esta pesquisa.

Figura 7
Revistas cientificas

Revistas Cientificas

>

Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

2.1.6.3. Paises

Tendo em conta os artigos selecionados, identificou-se a contribuicdo de 22 paises (vd.
Fig. 8), com especial relevancia da India, que representa um terco das publicagdes, com
20 artigos. De salientar, por um lado, o facto de apenas 7 artigos serem oriundos do
continente africano (pouco mais de 10%), de entre os quais dois das Ilhas Mauricias, pais
insular da Africa Oriental com uma populacio que nio chega ao milhdo e meio de
habitantes. Por outro lado, o0 continente asiatico representa uma contribuicdo de
aproximadamente 47%, com 28 artigos, e a colaboracgéo cientifica multinacional, com 10
artigos, tem um peso de cerca de 17%. Parece pertinente salientar ainda que, dos 9 artigos

que representam a contribuicdo do continente europeu, um terco € originario de Portugal.
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Figura 8
Paises de origem
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Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

2.1.6.4. CitacOes

No total estdo presentes 1166 citaces (vd. Fig. 9) nos 60 artigos, o que daria, numa
analise simplista, uma média de 19,43 citacGes por artigo. No entanto, a realidade é que,
analisando em detalhe, podemos perceber que a moda se situa no intervalo 0-50, tal como
a mediana, o que indica que temos relativamente poucas citacdes por artigo. Neste caso,
ambas as medidas, moda e mediana, sdo mais fiaveis do que a média, uma vez que esta
ultima se deixa influenciar por valores extremos enquanto as outras ndo. Apenas seis
artigos, ou seja 10%, tém acima de 50 citaces. O artigo que tem mais citacdes, 211, é
também o mais antigo, «kEmployer Branding and its Influence on Managers», publicado
na European Journal of Marketing do grupo Emerald Group Publishing. Imediatamente
abaixo deste, com 174 citacdes, encontra-se o artigo «Six Principles of Effective Global

Talent Management», de 2012, publicado na MIT Sloan Management Review.
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Figura 9
Namero de citagdes
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Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

2.1.6.5. Referéncias por artigo

No que concerne as referéncias (vd. Fig. 10), verificamos que a moda se situa no intervalo
60-80, situando-se praticamente um terco dos artigos neste intervalo. Apenas um artigo
tem mais de 200 referéncias e seis apresentam até 20 referéncias. Se considerarmos
valores de referéncias entre 40 e 100, salta a vista a existéncia de 43 artigos, ou seja, €
entre estes valores que a maioria dos trabalhos se baliza em termos de consulta de outros
trabalhos para desenvolver o seu estudo. Pode-se assim avaliar a importancia da prépria
producdo cientifica como «combustivel» para novas pesquisas, embora ndo se consiga
aferir, através desta selecdo de artigos, nenhuma ligacdo entre os artigos mais citados e
aqueles que tém mais referéncias, o que sugere que a qualidade do trabalho estéa para além

das referéncias que servem de base aos autores.
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Figura 10
Referéncias por artigo
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Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

2.1.6.6. Métodos

Em termos da abordagem utilizada, pode-se observar (vd. Fig. 11) que a metodologia
qualitativa é a mais utilizada, com 35 artigos a recorrer a esta metodologia em comparacao
com apenas 21 que usam a abordagem quantitativa. Assim sendo, a andlise qualitativa
tem um peso de 58% no total dos artigos. Na verdade, sendo esta uma &rea que
verdadeiramente emergiu nesta Gltima década, faz sentido que a abordagem interpretativa
seja a mais utilizada, uma vez que a abordagem qualitativa tem subjacente que a relacao
entre o objetivo e os resultados ndo pode ser interpretada através de nimeros, nomeando-
se como uma pesquisa descritiva (Praca, 2015). Todas as interpretagdes dos fenémenos
sdo analisadas indutivamente, pretendendo encontrar-se dimensdes até ai desconhecidas.
Como tal, esta preponderancia do trabalho qualitativo parece pertinente. Resta referir a
este propésito que a metodologia mista estd presente apenas em 4 dos artigos

selecionados.
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Figura 11

Métodos de pesquisa
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Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

Analisando agora apenas o0s estudos quantitativos e com métodos mistos (vd. Fig. 12),
pode-se perceber que a maior parte (76%) utilizam as técnicas de estatistica multivariada
ou de equagdes estruturais. Os restantes 14% sdo igualmente repartidos pela analise
fatorial e pela regressdo maltipla, cada uma das quais com 3 artigos utilizando essa técnica
estatistica como principal.

Figura 12

Principal técnica estatistica

[ Estatistica Multivariada EEquacgdes Estruturais

Regressao Mdltipla @ Andlise Fatorial

Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).
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2.1.6.7. Palavras-chave

Da analise deste campo (vd. Fig. 13), conclui-se que a moda, bem como a mediana, se
situam ambas no intervalo 3 a 5 palavras-chave atribuidas pelos autores por artigo, com
uma maioria de 36 artigos, ou seja, 60% dos selecionados. 21 artigos encontram-se no
intervalo entre 6 e 8 palavras-chave. Entretanto, é de realcar o facto de existir um artigo
com 10 palavras-chave, bem como dois sem palavras-chave. A partir da anélise efetuada,
considera-se que dez palavras-chave sdo, quica, demasiadas, pois abrem de tal maneira o

campo de interesse que se torna pouco pratico.

Figura 13
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Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

O boxplot abaixo (vd. Fig. 14), permite observar mais detalhadamente os outliers (0 e 10)
que saem totalmente da série, bem como constatar que a mediana, ou 2.° quartil, se

encontra no intervalo 3 a 5, na verdade, em nome da precisao, no 4.
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Figura 14
Boxplot de nimero de palavras-chave
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Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro de 2021).

As palavras-chave foram sujeitas a uma analise de conteudo, através da nuvem de
palavras apresentada (vd. Fig. 15), e, como é visivel, o tema desta RSL esta totalmente
presente nos artigos selecionados aparecendo, com destaque, a GT e o0 EB, os conceitos
de base que serviram de ponto de partida para esta pesquisa. Interessante salientar que,
apo6s a importancia destes dois conceitos bem patente na nuvem de palavras, surgem
conceitos como marca, recrutamento, empregado e Gestdo de RH; no fundo, tém mais
peso as palavras que importam nesta analise. A palavra talento, s6 por si, tem também um
peso decisivo nos nossos contetdos. O facto de as palavras atracéo e retencdo aparecerem

com um peso muito semelhante é igualmente interessante.

Figura 15
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Nota: WoS e Scopus (27 de janeiro 2021).
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Outro aspeto considerado relevante é o facto de «qualitativo» assumir um peso superior
a «quantitativo», o que traduz aquilo que tinha sido concluido na analise do tipo de
métodos utilizados nos artigos que sdo a base desta RSL. A nuvem de palavras confirma,

em mais que um aspeto, a interpretagédo da bibliometria feita neste estudo.

Recorreu-se ainda ao software VOSviewer para mapear as relacfes existentes entre as
palavras-chave. Este software permite visualizar as redes de ligacdo existentes entre
diversas dimensdes bibliométricas e, neste caso, evidenciou que, de todas as palavras-
chave utilizadas pelos autores nos artigos em anélise, apenas 10 apresentam uma maior
forca de associacdo (vd. Fig. 16), ou seja, aparecem mais vezes em simultdneo nas

palavras-chave definidas.

Figura 16
Relagéo entre palavras-chave
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Nota: VOSviewer.

Como seria de esperar, esta figura mostra, em destaque, os critérios selecionados para a
presente pesquisa - «talent management» e «EB» - porém ¢ de salientar a relacdo do
conceito de EB com «recrutamento» e com «inovacao», dando énfase a ideia de que a
atracdo € a dimensao da gestdo do talento mais trabalhada pelo EB, visto também como
um fator de inovagéo, tal como a literatura indica, apesar de estar no mercado desde 1996

(Gregorkaet al., 2020), refor¢ando a ideia de que o EB é uma ferramenta inovadora usada
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pela gestdo do talento na dimensdo «atracio de colaboradores». E de salientar que a

palavra «estratégia» se relaciona com os dois conceitos em estudo a mesma distancia, tal

como «retencdo de talento».

2.1.6.8. Anélise de Contelido

No sentido de dar resposta aos objetivos deste estudo através desta revisdo da literatura,

procedeu-se em seguida a uma analise de conteudo dos artigos selecionados em duas

vertentes: por um lado, nas suas principais conclusdes; por outro, elencando os modelos

de EB apresentados nos referidos artigos (vd. Tab. 2).

Tabela 2

Resumo dos artigos selecionados

Titulo do Artigo

«Employer branding and its

influence on managers»

(Davies, 2008)

«Employees' commitment to brands
in the service sector: Luxury hotel

chains in Thailand»

(Kimpakorn & Tocquer, 2009)

«lIs there a bigger and better future
for employer branding? Facing up to
innovation, corporate reputations,

and wicked problems in SHRM»

(Martin et al., 2011)

UE — Universidade Evora

Principais Conclusdes

Os resultados enfatizam a importancia de
uma ME, mas evidenciam igualmente a
complexidade de sua gestdo, visto que

nenhum aspeto exerce influéncia dominante
sobre resultados relevantes para o
empregador, chegando os autores a
conclusdo de que néo é claro qual a area
dentro da organizagdo que deve ser

responsavel pela ME.

O estudo explora as varidveis do EB como
explicativas do comprometimento dos
colaboradores para com as suas
organizac0es, definindo quais as que tém
uma relacdo direta com esse

comprometimento.

As trés areas nas quais a pesquisa em EB

pode agregar valor significativo e que tém

implicacOes importantes para a pratica de
RH séo: foco na autenticidade e na ME;

privilégio da marca local e do empregador; e

Dimensdes de EB em Foco (D)

D: Estratégia de EB

D: Retencédo de colaboradores

D: Atracgéo de colaboradores |

Retencéo de colaboradores
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«Rebranding employment branding:
Establishing a new research agenda
to explore the attributes, antecedents,
and consequences of workers'
employment brand knowledge»
(Gardner et al., 2011)

«Six Principles of Effective Global
Talent Management»

(Stahl et al., 2012)

«Industry branding: attracting talent
to weaker profile industries»
(Wallace et al., 2012)

«How to attract applicants in the
Atlantic versus the Asia-Pacific
region? A cross-national analysis on
China, India, Germany, and

Hungary»”

(Baum & Kabst, 2013)

UE — Universidade Evora

foco no papel da ME no desenvolvimento do

capital social

As medidas de atracdo organizacional

normalmente combinam

medidas atitudinais (afeto em relagdo a uma
organizacéo), intencionais (intenc@es de
procura de trabalho) e comportamentais
(aceitacdo do trabalho).

O artigo propde 6 principios-chave nos quais
as organizagdes de maior sucesso se focam
para gerir o talento, a saber: alinhamento
com a estratégia, consisténcia interna, gestdo
da cultura, envolvimento da gestéo,
equilibrio entre necessidades globais e

locais, e estratégias de EB diferenciadoras.

A pesquisa sugere que a maior parte dos
alunos participantes no estudo ddo maior
importancia a fatores econémicos e de
desenvolvimento, bem como a outros
beneficios. Projetos interessantes e
inovadores em gue podem usar tecnologia de
ponta também sdo aspetos considerados

importantes.

Da comparacao entre estudantes (candidatos
em perspetiva) dos 4 paises em estudo -
China, India, Hungria ¢ Alemanha - os

autores concluiram que, no que diz respeito
a clima organizacional e perspetivas de

carreira, o nivel de importancia dado é igual

para todos.

O equilibrio vida profissional-pessoal é
bastante importante, quer para na India quer
para na Alemanha, porém muito menos para

na Hungria. Os conteudos funcionais sdo
mais atrativos para os estudantes alemaes e
quase ndo influenciam a escolha dos

hingaros.

D: Atracdo de colaboradores

D: Atracéo de colaboradores |

Retencéo de colaboradores

D: Atracéo de colaboradores

D: Atracdo de colaboradores
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«Recruiting gen yers through social
media: Insights from the Italian

labour market»

(Bissola & Imperatori, 2013)

«What do best employer surveys
reveal about employer branding and

intention to apply?»

(Saini et al., 2013)

«Leveraging employer branding,
performance management and
human resource development to
enhance employee retention»
(Cascio, 2014)

«Employer branding: Strategy for
improving employer attractiveness»
(Chhabra & Sharma, 2014)

UE — Universidade Evora

Os resultados da pesquisa demonstram a
popularidade «limitada» dos canais/redes
sociais como ferramenta de recrutamento
entre a gen Y. Estes canais oferecem
oportunidades de atracdo e envolvimento

junto das geragdes mais novas.

Diversas organizacdes participam, cada vez
mais, em varias pesquisas de melhores
empregadores para se projetarem como

6timos locais de trabalho e,
consequentemente, atrair maiores e melhores
talentos. Os resultados sugerem que as
organizagBes com uma participagédo
consistente ou recente nestas pesquisas
recebem uma intencéo significativamente

maior de ter candidaturas.

O artigo defende que os maiores vencedores
neste ambiente econémico emergente, do
ponto de vista do talento, séo as
organiza¢Ges com ME positivas, estratégias
de gestdo de desempenho que ajudam os
colaboradores a desenvolver conhecimentos
gue maximizam o seu potencial e
abordagens inovadoras para o design e
implementacdo das estratégias de
Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Constatou-se que, entre 0s alunos que
participaram neste estudo, os atributos

organizacionais preferidos foram

cultura organizacional, marca e
remuneragdo. Os alunos classificaram o
portal de emprego como o canal privilegiado
para a atratividade do empregador. O estudo
mostrou ainda que existe uma correlacdo
positiva significativa entre uma imagem de
marca forte e a probabilidade de

candidatura.

D: Atracdo de colaboradores

D: Atracéo de colaboradores

D: Retencéo de colaboradores

D: Atracéo de colaboradores
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«Employees or Consumers? The role
of competing identities in
individuals' evaluations of corporate

reputation»

(Cascio, 2014)

«Employment preferences of job
applicants: unfolding employer
branding determinants»

(Neetu & Prachi, 2015)

«Higher educational institutes as
learning organizations for employer

branding»

(Lenka & Chawla, 2015)

«An empirical study on employee’s
attrition and retention in BPO
industry: a tool to employer

branding»

(Madan & Jain, 2015)

«An exploratory study on the impact
of recruitment process outsourcing
on employer branding of an

organisation»

(Gilani & Jamshed, 2016)

UE — Universidade Evora

Em economias de mercado estabelecidas, 0s
individuos tendem a revelar identidades
muito distintas como colaboradores ou

consumidores e fazem avaliagdes diferentes

da reputacdo organizacional, dependendo da
identidade escolhida. Em contraste, em

D: Atracdo de colaboradores
paises em transicdo, a identidade do

consumidor prevalece sobre a identidade do
colaborador e, portanto, os candidatos a

emprego tendem a «seguir» 0s seus valores

de consumo na formacdo de julgamentos de

valor das organizagdes.

Os resultados do estudo, identificam o setor

privado como o preferido para D: Atragéo de colaboradores

a maioria dos colaboradores em potencial.

O artigo apresenta uma moldura analitica
conceptual para os institutos de educacéo
superior se tornarem organizagées
aprendentes. Uma organizacdo que aprende
pode estabelecer uma ME forte, aumentando

D: Atracéo de colaboradores |

Retencéo de colaboradores

0 engagement emocional dos colaboradores

e mais ainda a atragdo e retencdo de talentos.

O estudo propde um modelo de retencéo de
colaboradores, bem como um modelo que .
o D: Retencédo de colaboradores
elenca as causas principais de turnover no

setor do outsourcing.

O estudo conclui que o outsourcing do
processo de recrutamento economiza o
tempo das organizacdes, ajudando-as a
concentrarem-se nas principais atividades do
negdcio em vez de gastar um tempo valioso D: Atracéo de colaboradores
na procura de candidatos qualificados. A
pesquisa ressalta a importancia de
colaboradores terceirizados e da ME neste

contexto.
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«New Strategic Role for HR:
Leading the Employer-Branding

Process»”

(Cascio & Graham, 2016)

«BCA’s employer branding —the

challenge ahead»

(Munir et al., 2016)

«An exploratory study on the
impact of employer branding

process of an organisation»

(Gilani & Jamshed, 2016)

«QOpportunity or Opportunism? An
Examination of International
Recruitment via Employer and

Nation Branding Strategies»

(Pittz et al., 2017)

«A Comprehensive Framework for
Implementing an Effective Employer

Brand Strategy»

(Deepa & Baral, 2017)

UE — Universidade Evora

O artigo conclui que os RH, em geral, veem
0S processos de recrutamento, integragdo,
formacao, gestdo de desempenho e
recompensas separadamente e no nivel tatico
/ de execucdo. O papel estratégico dos RH,
no entanto, é considerar esses processos
comMo um conjunto para promover uma ME

positiva.

O artigo apresenta um estudo de caso no
Banco Central Asiatico (BCA). O objetivo
do BCA de projetar uma percecao positiva
para 0s seus colaboradores como «um local

de trabalho divertido com uma atmosfera
voltada para a familia e compromisso com o
desenvolvimento dos colaboradores» (p.14)

ainda ndo teve uma forte repercussao no
mercado de trabalho. O artigo propGe linhas
para a criagcdo de uma marca de empregador

forte para atingir o objetivo desejado.

A pesquisa ressalta a importéncia de
colaboradores terceirizados e da ME neste

contexto.

O artigo conclui que, a medida que os
empregadores se esforcam para apresentar
uma imagem de modo a atrair colaboradores
em potencial e um “pacote” diferenciado de
beneficios nos seus locais de trabalho, as
nagBes comecam a fazer o mesmo, no
sentido de atrair emigrantes com alta

qualificacdo.

Este estudo fornece evidéncias de que um
método de pesquisa sera eficaz na captura da

percecdo da

pool de talentos em potencial ou
colaboradores de uma organizag&o para que
esta possa chegar aos atributos EVP.

Apresenta um modelo analitico para a

D: Atracdo de colaboradores |

Retencéo de colaboradores

D: Retencédo de colaboradores

D: Atracéo de colaboradores

D: EB Nacional

D: Estratégia de EB

34
PhD em Gestdo



Matriz de Ferramentas para a Comunicagdo da Marca Empregadora na Era Digital

«Management perceptions of a
higher educational brand for the

attraction of talented academic staff»

(Saurombe et al., 2017)

«Exploring HR practitioners'
perspective on employer branding»

(Maheshwari et al., 2017)

«Exploring HR practitioners’
perspective on employer branding
and its role in organisational
attractiveness and talent

management».

(Maheshwari et al., 2017)

«The role of employer brand equity
in employee attraction and retention:

a unified framework»

(Alshathry et al., 2017)

«Leveraging Social Networking for
Talent Management: An Exploratory

Study of Indian Firms»

(Nayak et al., 2017)

UE — Universidade Evora

compreensdo e implementacao da estratégia
de EB.

O estudo apresenta seis atributos que devem
formar o nicleo da construcdo da ME de

uma instituicdo de ensino superior

para o corpo docente: reputacio e imagem,

cultura organizacional e

identidade, visédo estratégica,
responsabilidade social organizacional e, por

Gltimo, trabalho e meio envolvente.
O estudo destaca a necessidade

de uma responsabilidade multifuncional
integrada, tanto para o desenvolvimento

quanto para a gestdo da ME.

A pesquisa conclui que é essencial a
existéncia de uma filosofia de marketing
interno, na qual cada colaborador seja visto
como um cliente interno ativo que agrega
valor. Os colaboradores de RH acreditam
gue h& uma forte relacdo entre a ME e a

gestdo estratégica do talento.

Este artigo apresenta um modelo conceptual
para o papel do valor da ME na atracéo e

retencéo de colaboradores.

Os detalhes avaliados por especialistas com
recurso a redes sociais devem ser incluidos
em cada arquivo pessoal do candidato e
quaisquer capturas de ecra de aspetos do
perfil que possam haver afetado a triagem e
a decisdo devem ser registados e impressos.
E igualmente importante que 0s
profissionais de RH que optam por permitir
politicas para pesquisar informacdes
publicamente disponiveis nas redes sociais

D: Atracéo de colaboradores

D: Atracéo de colaboradores

D: Atracéo de colaboradores |

Retencéo de colaboradores

D: Estratégia de EB

D: Atracéo de colaboradores
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«Determinants of Success of
Employer Branding in a Start-up

Firm in Nigeria»

(Elegbe, 2018)

«Linking dimensions of employer

branding and turnover intentions»

(Chhabra & Sharma, 2018)

«The employer-branding journey: Its
relationship with cross-cultural
branding, brand reputation, and

brand repair»

(Graham & Cascio, 2018)

«Employer branding and talent
retention: perceptions of employees
in higher education institutions in

Uganda»

(Matongolo et al., 2018)

UE — Universidade Evora

tenham em consideracéo se devem divulgar

esta pratica aos candidatos.

O artigo faz um estudo de caso de uma start-
up que teve um incrivel sucesso no EB dos
primeiros seis anos. A partir dai, a marca

perdeu sua poténcia. Os

motivos incluem um ambiente
organizacional toxico, overbranding, falha
em cumprir promessas, desconexdo entre a
ME e a estratégia de recursos humanos,
mudanga de énfase da gestdo de pessoas
para a producéo e falta de uma proposta de

valor dindmica e diferenciada.

Esta pesquisa conclui que as dimens@es da
ME se correlacionam negativamente com a
rotatividade dos colaboradores. Duas
dimensdes em concreto (valor social e
oportunidades de desenvolvimento) séo
preditores importantes das intencGes de
rotatividade.

A pesquisa concluiu que uma ME positiva,
com a sua forte contribuicdo para a
reputacdo da marca, ajuda as organizacfes a
atrair e reter os melhores talentos para obter
vantagem competitiva, afirmando-se como

um ingrediente-chave para o

sucesso organizacional. Os colaboradores
sdo embaixadores da ME.

Emergem trés dimens6es da marca do
empregador, a saber: estratégia de
recompensas, orientagdo para as pessoas e
lideranca e desenvolvimento. Apenas
recompensas e orientagdo para as pessoas
surgiram como preditores significativos da

retencdo de talento.

D: Atracdo de colaboradores |

Retencéo de colaboradores

D: Retencéo de colaboradores
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Retencéo de colaboradores
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«Employer Branding in B2B and B2C
Companies in India: A Qualitative

Perspective»

(Biswas & Suar, 2018)

«Building Employer Image Thanks
to Talent Programmes in Czech

Organisations»

(Vnouckova et al., 2018)

«QOrganisational talent management

and perceived employer branding»

(Maurya & Agarwal, 2018)

«A study on talent management
practices for succession planning
with reference to selected IT/ITES

organizations in Coimbatore»

(Natarajan & Journal, 2018)

«Employer Branding in the Indian
Armed Forces Context: A

Comparative Study of Potential

UE — Universidade Evora

O estudo elenca as quatro categorias
relevantes para o EB sugeridas pelos dados:
a) a esséncia de umEB de sucesso, b) os
precursores do EB, c) a visibilidade do

empregador e d) os resultados do EB.

Os resultados elencaram claramente os
principais componentes do branding
estratégico do empregador: investimento
crescente em pesquisa e desenvolvimento na
organizacao, praticas inovadoras, motivagao
dos colaboradores para o desenvolvimento,
apoio por parte de formadores e mentores, e
cooperacao dos gestores no desenvolvimento
dos colaboradores. Os autores enfatizam o
impacto geral do EB nos programas de
talentos e na estratégia de RH de uma

organizacao.

A GT organizacional est4 forte e
positivamente correlacionada com a

percecdo da ME.

Das dimensdes da GT organizacional, 0s

preditores que sdo mais

eficazes na previsdo da ME forte sdo:
recompensas e remuneracdes justas,

equilibrio entre vida profissional e pessoal, e
atracdo e recrutamento de talentos.

O estudo concluiu que havia uma forte
correlagdo entre praticas de gestdo de
talentos (plano de compensacéo, avaliacdo
de desempenho, aprendizagem e
desenvolvimento, e recompensas e
reconhecimento) e reten¢do de talentos e
planeamento de sucessao entre as

organizac@es em estudo.

Os resultados mostraram que ha diferenca
significativa entre as percec¢Ges dos

candidatos potenciais e os atuais

D: Estratégia de EB

D: Atracdo de colaboradores |
Retencéo de colaboradores
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D: Retencéo de colaboradores
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Defence Applicants and Defence

Employees»

(Kaur & Pingle, 2018)

«Leveraging Social Networking for

Talent Management»

(Nayak et al., 2017)

«Role of organizational career
websites for employer brand

development»

(Gunesh & Maheshwari, 2019)

«Digital employer branding for
enabling gen Y in the ITeS sector in

eastern India»

(Patraet al., 2019)

«Effectiveness of employer branding
on staff retention and compensation

expectations»

(Bussin & Mouton, 2019)

UE — Universidade Evora

colaboradores para as func¢@es instrumentais

relacionadas as Forcas Armadas indianas. Os

candidatos potenciais eram mais favoraveis
a funcéo instrumental. As percec@es sobre
«funcBes simbdlicas» e «atratividade das

Forcas Armadas Indianas como
empregador» foram explicadas em

proporg¢do semelhante entre os candidatos

potenciais e os colaboradores atuais.

O estudo confirma a crescente utilizagdo de
redes sociais como parte da estratégia
organizacional de RH para a ME e para a
procura, aquisicdo e retencdo de talentos,
reforcando um relacionamento mais forte

com os colaboradores.

Este estudo revela a presenca de sites de
orientacdo de carreira e de recrutamento em
todo o setor bancéario do pais-amostra.
Transmite sugestdes aos profissionais de RH
para reformular os sites de carreira dos
bancos, para uma maior orientagcdo de
triagem e para maior interatividade com

pools de talentos internos e externos.

O estudo mostra como as forgas do mundo
digital desempenham um papel na promocéo
continua de uma ME forte para atrair,
motivar e reter os melhores talentos e para

garantir um alto desempenho continuo.

Perce¢Bes aumentadas da ME
correlacionam-se com os colaboradores com
maiores niveis de reten¢do e niveis mais
baixos de expectativas de remuneracdo. Os
fatores demograficos ndo foram
significativos na analise, embora tenham
sido encontradas tendéncias potenciais nas
diferencas de idade e no total de anos num
empregador: A pesquisa fornece um modelo

para uma estratégia de ME bem-sucedida

D: Atracéo de colaboradores |
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«Employer branding success through O estudo conclui que as redes sociais se

social medias destacam como o principal canal que as D: Atracdo de colaborares |

organizac@es usam hoje para disseminar as retencdo de colaboradores

(Bagirathi & Magesh, 2019) mensagens da ME.

Esta pesquisa revelou oito propostas de valor
da ME com as quais os futuros
colaboradores de T se preocupam: cultura,

o contetdos funcionais, significado do
«Enticing the IT crowd: employer

S ) ) trabalho, recompensas, estilo e gestéo,
branding in the information

oportunidades de desenvolvimento, - 5
economy» D: Atracdo de colaboradores

equilibrio vida/trabalho e imagem da marca.
(Dabirian et al., 2019) Essas dimensdes sdo importantes

para organizagdes e setores de Tl que
competem por méo de obra qualificada nesta

area.

Os autores encontraram duas dimensées da
forca de Gestdo dos RH (GRH):

Consisténcia e um

. . novo fator, que é uma combinagéo de
«Disentangling the strength of the L
distincdo e consenso, a que chamaram de .
HRM system: effects on employee’s 3 D: Estratégia de EB
. «reputacdo» do
reactions»

sistema de GRH. Um segundo resultado é
(de la Rosa-Navarro et al., 2020)

que a reputacdo do sistema de GRH afeta
positivamente 0 comportamento

organizacional e a inteng&o de ficar.

Este estudo propde um novo modelo de EB

«Employer Branding Applied to para Pequenas e Médias Organizacdes

SMEs: A Pioneering Model Proposal (PME), baseado em dimensdes decorrentes

. - D: Atracéo de colaboradores
for Attracting and Retaining Talent» da andlise de contetdo tedrico, no sentido de

(Monteiro et al., 2020) as PME poderem conseguir atrair os talentos

Necessarios.

«Strategic Talent Management: The

Impact of Employer Branding on the O artigo conclui que existe uma relagéo

. . positiva entre as estratégias de EB e 0 .
Affective Commitment of D: Retencéo de colaboradores

Employees» comprometimento afetivo dos
colaboradores.

(Alves et al., 2020)
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«How do MNC:s translate corporate
talent management strategies into
their subsidiaries? Evidence from

MNCs in Thailand»

(Napathorn, 2020)

«Inconsistent organizational images
of luxury hotels: Exploring
employees' perceptions and dealing

strategies»

(Kanwal & Van Hoye, 2020)

«HRD indicators and branding
practices: a viewpoint on the

employer brand building process»

(Itam et al., 2020)

«Branding Yields Better Harvest:
Explaining the Mediating Role of
Employee Engagement in Employer
Branding and Organizational

Outcome»

(Samo et al., 2020)

UE — Universidade Evora

Baseado nas evidéncias da pesquisa, este
artigo propde que as multinacionais de

economias desenvolvidas tendem

a enfrentar desafios em termos de escassez
de habilidades, desafios estes que afetam a
tradugéo das estratégias de GT D: Atracgo de colaboradores |

para o nivel subsidiario. Em contraste, as Retencéo de colaboradores

multinacionais de economias emergentes

tendem a enfrentar

desafios em termos de escassez de
habilidades e responsabilidade de origem

(ou seja, ME fraca) nos mesmos processos.

O estudo chama a atencdo para o facto de a
inconsisténcia entre imagem externa e
interna de uma dada organizacdo ndo so
desempenhar um papel importante na .D: Atracéo de colaboradores |
formacdo das percecBes dos colaboradores Retencéo de colaboradores
em relacdo & atratividade das organizacbes
como empregador, como também influencia

os niveis de vinculo organizacional.

O estudo indica que o significado e a
visibilidade da ME estdo associados a
mensagens consistentes e permitem aos
colaboradores entender a imagem de marca
D: Atracéo de colaboradores|

desejada.
Retencéo de colaboradores

Caracteristicas diferenciadoras e indicadores
de DRH sustentaram o comportamento
psicoldgico do colaborador para construir

uma relacéo de confianga na marca.

Este estudo ressaltou o papel de mediacéo
do envolvimento dos colaboradores

entre a marca do empregador e o D: Retencéo dos colaboradores

desempenho dos colaboradores e sua

intengdo de permanecer
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«Much Ado About Little: A Critical
Review of the Employer Branding

Concept»

(Behrends et al., 2020)

«Strategic talent management -
contemporary issues in international

context»

(Shet, 2020)

«Employer Branding Practices
Amongst the Most Attractive
Employers of IT and Engineering

Sector»

(Gregorka et al., 2020)

«Talent retention strategies and
employees’ behavioural outcomes:
Empirical evidence from hospitality

industry»

(Ohunakin et al., 2020)

«Perceived work-life balance and
organizational talent management:
mediating role of employer

branding»

(Maurya et al., 2020)

UE — Universidade Evora

O estudo conclui que o conceito de ME
carece amplamente de inovacao, bem como
de persuasdo relacionada ao conteido. Deve,

portanto, ser considerado nem mais nem

menos do que uma reformulacéo
contemporanea do que é e foi por muito
tempo conhecido como «marketing interno»

ou «marketing de RH».

O conceito de ME foi construido com base

na teoria da sinalizacdo, na reputacao

e na gestéo estratégica de RH e encontra-se
diretamente associado com a GT.

O estudo conclui que o EB representa uma
parte importante das responsabilidades das
organizacGes participantes, porém néo é
visto como alta prioridade. Apesar de as suas
contribuicdes para a atragdo e retengéo de
colaboradores na gestdo de topo e demais
departamentos, ndo é tdo valorizado quanto
as suas areas fundadoras: RH e marketing.
Além disso, de acordo com os resultados
obtidos, o processo ndo esta ainda

totalmente estruturado

Formacéo e desenvolvimento tém um efeito
positivo, direto e significativo sobre o
comprometimento e desempenho dos
colaboradores no trabalho. Deve haver

estudos continuos sobre

politicas e préticas relativas 8 GRH em todos

0s setores da economia, tanto local quanto
globalmente.

Todas as dimensdes do EB tém uma
correlacdo positiva com o0 componente

afetivo do comprometimento organizacional.

As estratégias de «missao, visdo e valores»
sdo as estratégias de EB com o maior

impacto positivo no Comprometimento

D: Atracdo de colaboradores |
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«Factors Affecting Job
Announcement Competitiveness on
Job Listing Websites»

(Rozsa & Machova, 2020)

«Exploration of patriotic brand
image: its antecedents and impacts

on purchase intentions»

(Lietal., 2020)

«Enhancing Employer Brand
Evaluation with Collaborative Topic

Regression Models»

(Lin et al., 2020)

«Impact on Employer
Branding through Talent Retention
and Motivation in Insurance

Companies»

(Chandrasekaran, 2020)

«Top employer awards: A double-

edged sword?»

(Uberschaer & Baum, 2020)

«The contribution of human resource
development managers to
organisational branding in the hotel

industry in India and Southeast Asia

UE — Universidade Evora

Organizacional Afetivoe a estratégia de EB

com 0 menor impacto positivo
é a «compensacao e beneficios».

A luz do crescente interesse no uso de redes

sociais nas atividades de RH, este

estudo responde a questdo de quais 0s
fatores que mais afetam as intenc@es de
procura de emprego nesse ambiente através

da apresentacéo de dois modelos.

Além do impacto amplamente reconhecido
da qualidade percebida nas intencées de
compra, a imagem da marca patriotica é
considerada eficaz no melhoramento das

intengdes dos consumidores locais de

comprar produtos de marca doméstica.

Este estudo propde modos de melhorar a ME
através do uso de regressao colaborativa,
para apreender padrdes estruturais latentes
em ME.

O estudo conclui que, nas organizacoes-
amostra, a maioria dos entrevistados esta
satisfeita com as condicGes de trabalho
enquanto se verificar a necessidade de fazer
mais esforcos para tornar o trabalho

desafiante e

Interessante, garantindo assim aos tenham

mais satisfacdo com o trabalho.

Embora os prémios aumentem a atratividade
organizacional, também reduzem o efeito do
ajuste pessoa-organizacgao sobre a
atratividade organizacional, no caso de

organizacOes bem conhecidas.

Esta pesquisa explora a contribui¢do
significativa de gestores de RH na
construcdo de marcas na indUstria hoteleira.

Enfatiza o alinhamento da marca da funcéo

D: Retencéo de colaboradores

D: EB Nacional
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D: Retencéo de colaboradores

D: Estratégia de EB

D: Retencéo de colaboradores

42
PhD em Gestdo



Matriz de Ferramentas para a Comunicagdo da Marca Empregadora na Era Digital

(ISEA): a dynamic capabilities de RH com a marca organizacional. Embora
perspective» muitos estudos tenham afirmado a

(Koukpaki et al., 2020) importancia estratégica do DRH na melhoria

do capital humano nas organizacdes, este
estudo afirma que existem ainda dimensdes

por descobrir.

2.1.6.9. Conclusoes

Este estudo teve como objetivo analisar, através de indicadores bibliométricos e de analise
de conteudo, a literatura cientifica indexada as duas bases de dados com maior reputacao

no meio cientifico, WoS e Scopu, que relaciona os temas GT e EB nos ultimos 10 anos.

Através desta analise foi possivel concluir que, embora o processo de branding do
empregador ndo seja claramente estruturado, algumas etapas podem ser identificadas
como comuns (Gregorka et al., 2020) e indicadoras do conceito como presente nas
preocupacOes das organizacfes de sucesso atuais. Autores sugerem que, na realidade, o
EB nédo é mais que a reformulacdo daquilo que durante muito tempo foi designado por
«Marketing Interno ou de RH» e que carece, ainda, de muita inovacao (Behrends et al.,
2020). Nao obstante, tudo indica que esta visdo do conceito € redutora, uma vez que este
se tornou muito importante para o sucesso organizacional, abarcando a proposta de valor
da marca empregadora, bem como dimensdes essenciais para a atracdo e retencao de
colaboradores, tais como: comprometimento afetivo (Alves et al., 2020), estratégias de
recompensas (Maurya et al., 2020), expetativas de comprometimento (Kimpakorn &
Tocquer, 2009), reputacdo (Shet, 2020) ou desenvolvimento de colaboradores (Chhabra
& Sharma, 2018).

A anélise feita aos artigos selecionados revela claramente a relagdo entre GT e EB, com
alguns estudos a defenderem que a gestdo de talentos organizacionais esta fortemente
relacionada com a percec¢do da marca do empregador (Maurya et al., 2020) e que uma
marca empregadora positiva é essencial para atrair e reter os melhores talentos, dando
vantagem competitiva as organizacdes (Graham & Cascio, 2018), sendo que 0s
colaboradores da area de RH acreditam haver uma forte relacdo entre EB e gestéo

estratégica do talento (Maheshwari et al., 2017).

No que concerne 0 primeiro objetivo do presente estudo - apresentar as dimensdes de EB

estudadas pelos autores - pode-se concluir da analise dos artigos que estes se centram em
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4 dimensOes de EB: atracdo de colaboradores (18 artigos), retencao de colaboradores (16
artigos) atracdo e retencdo de colaboradores em simultaneo (17 artigos), estratégias de
EB (modelos e molduras analiticas conceptuais) (7 artigos) e, de uma forma algo
surpreendente em relacdo ao EB das nagdes, artigos que fazem a analogia entre o EB
organizacional e a forma como os paises deveriam transpor esse conceito para as nagdes
no sentido de atrair mdo-de-obra mais qualificada (2 artigos). Subsequentemente,
verifica-se que a atracdo e a retencdo de talentos sdo as grandes preocupacgdes do EB,
sendo a atracdo de talentos, s6 por si, trabalhada em aproximadamente um terco dos
artigos selecionados, reforcando a ideia de que € um instrumento usado pelas
organizagOes para aumentar a sua atratividade no mercado, almejando, desse modo, um
pool de talentos que lhes garanta a qualidade da escolha na hora da selecdo. A forca da
ligacdo das palavras-chave analisadas no VOSviewer (vd. Fig. 16) mostra ainda que o EB
aparece diretamente relacionado com o recrutamento, enquanto a GT se relaciona com o
EB através da estratégia, o que reforca a ideia de que o EB é uma ferramenta usada pelo
processo maior da GT, no que toca a promover o aumento do poder de atracdo da marca

empregadora.

No que diz respeito ao segundo objetivo deste trabalho - perceber quais as dimensdes de
GT contidas no conceito de EB - tendo em consideragdo o modelo de GT apresentado
(vd. Fig. 2), é possivel concluir que dimensdes de GT intra-organizacionais, como
recrutamento e selecéo, retencdo e recompensas, e engagement, séo trabalhadas pelo EB
sempre na perspetiva da atracéo e retencdo de colaboradores. Inesperadamente, a um nivel
macro no mesmo modelo de GT, ou seja, extra-organizacional, percebe-se que o EB
comeca também a ter algum impacto através da criacdo de EB de na¢des. Com esta analise
procura-se responder a pergunta que norteou esta RSL, ficando clara a abrangéncia muito
maior da GT com dimensdes que ndo sdo preocupacdo do EB, reconhecendo-se, no
entanto, que esta é uma ferramenta poderosa na persecucdo dos objetivos da GT, pois

através dela sdo atendidas dimensdes essenciais da GT.

Urge ainda salientar que, perante a revolucdo digital que vivemos, pese embora os
altimos anos serem claramente os que apresentam maior producdo cientifica na rea
em estudo (70% dos artigos selecionados situam-se entre 2016 e 2020), apenas 4
artigos referenciam diretamente o digital como meio de disseminacéo e reforco das
estrategias de EB, o que, de certa forma, parece representar um gap para as
organizacOes conseguirem dialogar com as diversas geracgbes neste momento

44
UE — Universidade Evora PhD em Gestao



Matriz de Ferramentas para a Comunicagdo da Marca Empregadora na Era Digital

presentes no mercado, muitas delas ja nascidas digitais. Gregorka et al. (2020)
defenderam que, embora o EB seja um conceito utilizado ha mais de 20 anos, o seu
processo e consequéncias ainda ndo haviam sido totalmente analisados em 2020. Para
além disso, muitos autores ja referidos salientam a necessidade de inovagédo e de maior
consisténcia do conceito, 0 que permite concluir que, apesar de ser sem ddvida um tema
central neste momento, 0 mundo organizacional ainda tem um longo caminho a percorrer
no sentido de alcancar uma melhor compreensédo e definicdo de modelos e estratégias que
permitam as organizagdes utilizarem esta ferramenta da melhor maneira possivel na sua

«guerra pelo talento».

Em termos gerais, pode afirmar-se que este trabalho contribui para o enriquecimento desta
area de estudo, ao sintetizar a literatura com maior relevo da Ultima década, enquanto os
seus resultados tém varias implicacdes, quer para académicos quer para gestores na area
da GT, abrindo caminho para futuros trabalhos que tornem o conceito de EB mais
consistente e que clarifiquem as dimens6es com real importancia para a construcao de um

EB positivo e diferenciador.

Em termos de limitagdes, este estudo deparou-se com o facto de alguns dos artigos
resultantes da pesquisa ndo cumprirem os critérios da lingua e, em especial, de ndo serem
diretamente relacionados com o que se pretendia estudar, pois embora apresentassem as
palavras-chave definidas, continham especificidades que ndo eram pertinentes para esta

pesquisa.

O passo légico seguinte, aponta para a necessidade de se perceber com maior
profundidade a questdo da era digital e da relacdo das gerac@es futuras de trabalho

com esse digital, bem como a forma como o digital pode ser utilizado pelo EB.
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2.2. Era digital e novas geracdes do trabalho

2.2.1. Aeradigital

Com a aproximagdo do séc. XXI, o paradigma dos mercados existente até &4 década de
1980 sofreu uma mudangca dréstica, que acompanhou a mudanca do paradigma econémico
decorrente da evolugdo de uma economia industrial para uma economia do conhecimento
(Drucker, 1984). A era digital, caraterizada pela tecnologia enquanto grande facilitadora
da velocidade de disseminacédo e de democratiza¢do do conhecimento, quer na economia
quer na sociedade (Shepherd, 2011), alavanca decisivamente esta mudanga. A teoria
evolucionaria, como explicacdo do sistema em que vivemos, afirma que a
sustentabilidade depende da rotacdo do conhecimento. A era digital pode ser vista como
o0 desenvolvimento de um sistema evolutivo em gue a rotatividade de conhecimento, além
de muito elevada, esta cada vez mais fora do controlo dos seres humanos (Mentzas &
Apostolou, 2011). A confianca € uma das principais preocupacdes da era digital, sendo
que a criacdo de sistemas de reputacdo online surge neste cenario cComo um mecanismo

promissor de gestdo de confianca (Dellarocas, 2011).

A utilizacdo da Internet continua a progredir geometricamente em todo o mundo, com o
digital a tornar-se uma fonte cada vez mais importante de vantagem competitiva
(Leeflang et al., 2014) ao mesmo tempo que este contexto de mudancas aceleradas e de
economia global, alavancado pela evolugdo tecnoldgica, salientou definitivamente a
importancia das pessoas, detentoras do conhecimento e das competéncias necessarias as
organizagOes que perseguem a sustentabilidade, tornando, assim, a atracdo e retencdo de
talentos cada vez mais estratégica para o sucesso das mesmas. Como referido por
Michaels et al. (2001), a capacidade da organizacéo de atrair, desenvolver e reter talentos
sera, tanto em tempos de turbuléncia como de estabilidade, a sua maior vantagem
competitiva, em especial daqueles talentos que possuem as tdo desejadas competéncias

para a era digital.

A transformacéo digital é vista ndo s6 como uma mudanga em certas tecnologias, mas
também como uma grande transi¢do que acabard por mudar as nossas vidas para melhor.

A convergéncia da industria, a chave para a transformacdo digital, tem implicacdes
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paradoxais para as organizacoes; oferece simultaneamente a promessa de diversas
oportunidades de inovacdo e o perigo de ficar para trds. Por conseguinte, da perspetiva
das organizacdes, é fundamental examinar como a transformacdo digital afeta os seus
produtos e servicos, bem como a forma como percebem e respondem a transformacéo
digital (Kim et al., 2021).

Rimon (2017) sugere que a transformacao digital traz uma oportunidade Unica para 0s
RH influenciarem a cultura e 0 empenho dos colaboradores. Se esta oportunidade for bem
aproveitada poderéd ser transformadora, pois permite que os RH deixem impressdes
digitais significativas em qualquer organizagdo, impulsionando a sua evolugdo e

capacidade de ser verdadeiramente excecional.

Quando hoje dizemos «viver na era digital», referimos a alavancagem dos ultimos anos
que resultou neste novo paradigma, porque, em boa verdade, a era digital jA comegou ha
muito tempo. Fazendo uma breve cronologia desta histéria podemos identificar o ponto
inicial em 1939, com o inicio da computacdo digital, através da qual eram resolvidas
equacOes digitais, e que comecgou a ser usada para ajudar nas rotinas das pessoas. Nao
obstante, € em 2022 que comeca a revolucdo generalizada com as pessoas como
protagonistas da transformacdo digital e s6é entdo se comeca a perceber que esta
transformacdo ndo se centra na tecnologia, mas sim nas pessoas. Consequentemente, a
gestdo de pessoas torna-se a curadora desta transicao digital. J4 em 2013 se havia assistido
ao surgimento da «industria 4.0», que preconizara a grande automac&o, a robotica e a
burocrética, bem como a substituicdo das pessoas nas fun¢fes menos qualificadas, dando
espaco para o aparecimento, em 2014, das organizacdes exponenciais (Vial, 2021). Até
entdo, a lei de Moore sobre a exponencialidade do avango tecnoldgico era uma verdade

incontornavel (Edwards, 2021).

Em 2017 comecou a pensar-se nas «sociedades 5.0», marcadas por uma gestdo da
tecnologia com propdsito, em conformidade com qualidade de vida, inclusdo e
sustentabilidade. Quatro anos volvidos, em 2021, o mercado da transi¢do digital valia j&
2 trilides de dolares, tendo apresentado um crescimento de 17,6%. Neste contexto, no
ambito da inteligéncia artificial na gestdo de pessoas, estima-se que em 2023 valera
qualquer coisa como 300 mil milhdes de dolares e, em 2030, tera crescido para um valor
astrondémico, com um crescimento de 98% s6 a nivel das tecnologias de recursos humanos
(Thiebaut, 2019).

47
UE — Universidade Evora PhD em Gestao



Matriz de Ferramentas para a Comunicagdo da Marca Empregadora na Era Digital

Evan Schwartz, no ano 2000, tendo em conta a evolugéo exponencial da tecnologia na
sociedade, nomeou este movimento como a era do «darwinismo digital». No seu livro
Estratégias vencedoras para sobreviver na assassina economia da web, o autor enfatiza
a necessidade de as organizacdes se adaptarem para sobreviverem a gradual expansao
tecnoldgica. Deste modo, Schwartz criou para o0 mundo digital um modelo fundamentado
na teoria da evolucéo de Darwin, de 1859, que se focava na selecdo natural na adaptacéo

e na formacéo das espécies animais (Schwartz & Pérez Riva, 2000).

A famosa frase que condensa a teoria de Darwin - «Nao ¢ o mais forte que sobrevive,
nem o mais inteligente, mas o que melhor se adapta a mudanga» - aplica-Se aqui na
perfeicdo, sublinhando o facto de que sé aquelas organizacdes que facam rapidamente a
transicdo digital, procurando novas competéncias, podem manter a sua posicdo no
mercado atual. Esta nocdo de darwinismo digital foi a faisca inicial para muitas
organizagdes investirem na transformacdo digital, na tentativa de evoluir e modernizar 0s

modelos de negdcio.

Verifica-se que as organizacOes estdo a ser transformadas em espagos fundamentais,
devido ao resultado da revolugdo de dados, tornando-se motores de mudanca social (Aral
et al., 2013). As organizagdes enfrentam atualmente um grande desafio econdémico,
devido as inimeras regras que fundamentavam os negdécios na era pré-digital e que se
encontram hoje obsoletas. O darwinismo digital implica mais do que mudancas
incrementais de tecnologia ou processos; ao invés, exige uma alteracdo profunda na
capacidade de se adaptar, dado que o conceito postula que os individuos que se adaptam
melhor aos ambientes de mudanca sdo mais propensos a sobreviver e se reproduzir, ou
seja, no contexto organizacional, a ter sucesso e sustentabilidade. Logo, a transformacao
digital assenta na adocdo de tecnologias disruptivas para aumentar a produtividade, a

criagéo de valor e 0 bem-estar social (Ebert et al., 2018).

2.2.2. As novas geracoes do trabalho

Falar sobre geragdes € simultaneamente complexo e imprescindivel quando se aborda a
questdo do trabalho e da forca de trabalho, uma vez que as carateristicas diferenciadoras
de cada geracédo, aquelas que as tornam Unicas, sd0 extremamente importantes para as

organizacOes que as pretendem atrair e com elas comunicar. Deste didlogo depende, em
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ultima analise, a sustentabilidade organizacional, através da manutencdo de uma forga de

trabalho estavel e produtiva que garanta os objetivos organizacionais.

Vive-se atualmente nesta area uma realidade nunca antes vivida: quatro geragdes de
trabalho ao mesmo tempo no mercado (Lewis & Wescott, 2017), todas elas diferentes,
podendo mesmo afirmar-se que algumas séo radicalmente diferentes (Berkup, 2014). A
primeira é a geracdo que nasceu apos a Segunda Guerra Mundial, que subsequentemente
foi designada como geracdo dos «baby boomers» e que inclui pessoas nascidas entre
1946-1964, sendo 0s seus representantes considerados como aqueles que estdo neste
momento reformados ou prestes a reformar-se. A segunda é a geracdo que recebeu 0 nome
de «geracdo X» e inclui os individuos nascidos entre 1965-1979, cujo maior objetivo se
considera ser a vontade de acompanhar as mudancas no mundo. Os representantes desta
geracdo tém um papel ativo na vida social e organizacional de hoje. A geragao que nasceu
entre 1982-1994 é a terceira e 0s que dela fazem parte sdo conhecidos como «millennials»
ou «geracao Y» (gen Y); sdo os filhos da globalizacdo. Durante a infancia e a juventude,
esta geracdo teve acesso ao desenvolvimento e a facilidade da tecnologia, razdo pela qual
a tecnologia é uma das pedras angulares da sua vida. A gen Y, que tem um lugar de
preponderancia na vida organizacional, tem sido objeto de varios estudos, sabendo-se,
portanto, que revelam um enorme desejo de equilibrio vida-trabalho e que valorizam a
flexibilidade nas suas carreiras (Kurz et al., 2019). As pessoas desta geracdo sdo menos
propensas a permanecer num Unico emprego durante um longo periodo e sdo mais
ousadas na mudanca de emprego ou de carreira em busca de maior realizacao profissional
e até pessoal. Sdo igualmente mais propensas a dar prioridade a satisfacdo profissional
em detrimento do salério e a procurar oportunidades de emprego que se alinhem com os
seus valores e interesses pessoais. Os millennials s&o ainda conhecidos por pertencerem
a uma geracéo diversificada e inclusiva, com interesse vincado nas questdes ambientais e
de sustentabilidade. Sdo também a primeira geracao a crescer com a ideia de um mundo
globalizado, o que os leva a ser mais abertos a diferentes culturas e modos de pensar e a
aceitar mais facilmente a diversidade em todas as suas formas (Kuron et al., 2015). Em
suma, a gen Y é, em termos globais, um grupo demografico diversificado e dinamico,
moldado pela tecnologia e pelos meios digitais e com um forte sentido de individualidade

e propdsito.

A (ltima geragdo, nascida entre 1995-2010, € a geracao da tecnologia, ja nascida digital,
e cujos individuos estdo agora a entrar no mercado de trabalho, tendo bastante influéncia
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no momento atual, mas que terdo bastante mais nos proximos anos da vida das marcas,
pois a relacdo com esta geracao terd de ser necessariamente diferente, uma vez que as
suas carateristicas sdo também muito diferenciadoras (Berkup, 2014) . Trata-se da

geragéo Z (gen Z).

As organizacfes que se globalizaram e que impulsionaram a concorréncia a nivel
internacional veem-se atualmente obrigadas a empregar e gerir num mesmo espaco, no
seio de um mundo em rapida mudanca, toda esta variedade geracional, composta,
saliente-se, por individuos com caracteristicas e contextos diferentes, mantendo a sua
motivacdo elevada e obtendo a méaxima eficiéncia. Tal s6 é possivel conhecendo as
geracOes, aprendendo as suas caracteristicas e agindo de acordo com essas caracteristicas
(Srinivasan, 2012), Este é o desafio que as organizacdes enfrentam hoje a nivel mundial.
Neste sentido, é essencial para 0 mundo organizacional a compreensdo desta forca de
trabalho multigeracional, a par da conce¢do de politicas e processos que promovam a
colaboracéo entre as diversas geracdes, ao mesmo tempo que fortalecem a atracédo e a
retencdo de uma forca de trabalho que possa corresponder as expetativas organizacionais

e criar valor para o mercado onde essas organizacgdes se inserem (Dwyer, 2009).

Ao longo dos ultimos anos, muitos lideres organizacionais tém vindo a aperceber-se da
realidade de uma mudanca geracional macica. Todavia, tem sido um subito despertar para
muitas organizacoes, pese embora as questdes do envelhecimento da populacdo e de uma
nova atitude de trabalho terem emergido durante uma Unica geragdo (McCrindle, 2006).
De facto, ndo so lidar com estas mudancas demograficas, como especificamente recrutar,
reter e gerir a gen Y tem-se vindo a revelar como um dos maiores desafios que 0s
empregadores enfrentaram nos Gltimos anos (Berkup, 2014). Com a entrada da gen Z no
mercado de trabalho, estas questbes tornaram-se ainda mais prementes. Torna-se
essencial que os lideres das organiza¢des facam mais do que apenas observar os tempos
de mudanca; urge compreender os tempos de mudanga. Quando se trata de acompanhar
as tendéncias e preparar o futuro, o foco tende a ser as mudancas tecnoldgicas. E evidente
que as tecnologias em constante mudanca, tanto no mundo dos negdcios como na vida
em geral, sdo uma realidade que define o nosso mundo, todavia ndo € a mudanca
tecnoldgica que esté a criar o futuro, mas sim a alteragdo demografica (McCrindle, 2006).
Esta forca de trabalho multigeracional carece de uma compreenséo eficaz dos diferentes
valores e pontos de vista que cada geracao traz, pois, de outra forma, esta realidade torna-
se um terreno fértil para o conflito. De facto, de toda a diversidade no local de trabalho

50
UE — Universidade Evora PhD em Gestao



Matriz de Ferramentas para a Comunicagdo da Marca Empregadora na Era Digital

moderno, sdo os fossos entre geragcdes que estdo a causar a maior parte da angustia. Ao
longo de algumas décadas as organizacdes procuraram lidar com a diversidade de género
e com a diversidade cultural, porém as geracdes emergentes e distintas levantaram novas

questdes para as organizacdes (Eisner, 2005).

A gen Y, que muitos autores apelidaram ha alguns anos de «geracdo do futuro»
(McCrindle, 2006), € agora 0 presente e comeca a ascender a lugares de poder,
aumentando a alavancagem desta mudancga, que se personifica cada vez mais na gen Z -
hoje a geracéo do futuro do trabalho - ¢ que traz consigo a mudancga e o tempo digital ¢
tecnoldgico incontornavel (Grous, 2022). Surgida imediatamente ap6s os millennials, a
gen Z é a geracdo adulta mais jovem, que se caracteriza pela experiéncia em tecnologia,
pela diversidade e capacidade de adaptacdo, e pelo marcado sentido de individualidade.
Além disso, os individuos pertencentes a esta geracdo sdo conhecidos por serem mais
conscientes a nivel financeiro e politico do que as geracBes anteriores. A gen Z é a
primeira ja nascida digital, sendo aqueles que dela fazem parte considerados, em
conformidade, como os primeiros verdadeiros nativos digitais, pois cresceram com a
tecnologia e a Internet como parte fundamental da vida quotidiana (Ozgunay, 2023). Por
maioria de razdo, as marcas empregadoras terdo de perceber muito bem as carateristicas
destas geracOes, no sentido de atrair os profissionais que lhes interessam e de garantir a
comunicagdo com as novas geracdes de trabalho, que sé serd possivel através de canais

adequados, que inevitavelmente passam pelo digital.

2.2.2.1 A geracao Z e o digital

Afirmou Rui Costa Lopes® (2021, 29:13) a proposito da gen Z: «O Digital, para esta
geragdo, ndo € uma coisa que se consome, é 0 mundo onde se passa a vida deles». Esta
simples frase, proferida por alguém que investiga a fundo as questdes geracionais, resume
uma perspetiva fresca e diferenciadora de como olhar para a dindmica entreagen Z e o
digital. Dada a importancia fulcral que esta dindmica assume no ambito do presente
trabalho de investigacéo, julga-se pertinente e proficuo apresentar na integra a reflexao
mais aprofundada efetuada por este especialista a prop6sito da importancia do digital para

as novas geracdes, em especial a Z, uma vez que € aquela que, necessariamente, as

5 Investigador sénior no Instituto de Ciéncias Sociais (ICS), Universidade de Lisboa, Professor convidado
na Universidade Catélica Portuguesa e Presidente da Associacdo Portuguesa de Psicologia (APP).
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organizacgdes precisam de atrair, ndo s6 porque séo a futura geracéo do trabalho como
porque tém, intrinsecamente, as competéncias certas para que as organizagdes possam

fazer, da melhor forma, frente a transicéo digital que vivemos:

Quando se diz que para a atual geracéo o digital ndo é algo que se consome, mas um mundo
é no sentido da necessidade de se reconceptualizar o digital ndo como uma nova dimensao
que se traz a forma de vivenciar as coisas ou de interagir com 0 mundo, mas sim como o

préprio contexto onde decorre toda a interagdo.

Ou seja, para as geracOes anteriores que cresceram antes do digital existir ou estar
democratizado ou ubiquamente presente, o digital foi uma nova dimens&o que apareceu. E
como se tivéssemos o cinema tradicional que tem a imagem e o 4udio, e surgiu uma nova
tecnologia que permite também sentir cheiros quando se vé um filme. Para as geragdes
anteriores, o digital é apenas mais uma dimens&o que se acrescenta & forma como interagimos
com o0 mundo, da mesma forma que o cheiro seria apenas uma nova dimensdo que se

acrescenta na experiéncia do cinema.

Para esta geragéo, o digital € O cinema. E o prdprio contexto onde se experienciam todas as
dimensdes.

E preciso ter isso em conta quando se cai por vezes no erro de demonizar de forma
maniqueista 0 mundo digital em que esta geracdo passa tantas horas. Sabe-se que ha séculos
atras, havia um panico em relagdo as jovens raparigas que passavam as suas tardes a ler.
Portanto, o estar agarrado aos livros era visto como o mal dessa altura. Agora, é o estar
agarrado ao telemével ou ao computador. Mas este meio digital € muitas vezes visto como o
culpado de muitos problemas quando na realidade é tdo natural como os livros a dada altura

terem-se tornado objetos de consumo obsessivo.

Claro que é, no entanto, importante lembrar que, quando se pensa no digital como o contexto,
isso traz também uma maior gravidade a tudo o que lhe é associado, e isso significa também
algumas desvantagens na forma como esta geracéao interage com o mundo, e, por conseguinte,
com as marcas e as organizagdes. E uma geragio que tera uma tolerancia muito reduzida em
relacdo a laténcias (atrasos) na comunicacdo, com uma grande dificuldade em lidar com
meios unimodais de interacdo e que serd completamente apatica em relagdo a entidades que

ndo respondam a estas necessidades ou ndo oferecam meios de interacéo digital apropriados.

Uma coisa é certa: Organizacdes e Marcas que ndo procurem incorporar de forma organica e
profunda esta nova forma de vivenciar o digital nas suas praticas terdo muita dificuldade de
potenciar os recursos humanos a médio prazo (Lopes, comunicagdo pessoal, 30 de janeiro de
2022).
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A influéncia da gen Z continua a crescer, sendo esta, agora, 0 maior grupo a nivel mundial,
representando mais de um terco da populacdo mundial e ultrapassando a gen Y. Nativa
digital, socialmente progressista e desvinculada dos preconceitos e normas das geragoes
que a precederam, esta geracdo esta a moldar o que serd o «<novo normal» (Grous, 2022).
Nascida na ubiquidade da tecnologia e da informacdo, e num meio digitalizado que se
acelerou repentinamente devido a pandemia, esta geracao esta a empurrar o limite da méo-
de-obra atual e os modelos de funcionamento das marcas. Em combinagdo com a gen'Y,
a gen Z exigiré cada vez mais locais de trabalho e marcas «mais inteligentes» e mais
responsaveis; juntas, serdo agentes de mudanca fundamental para facilitar a transicéo
digital das marcas (Vial, 2021). Apesar de serem detentoras da menor experiéncia de
trabalho, estas geracdes fazem-se ouvir de forma a influenciar outras geracdes, marcas e
locais de trabalho (Grous, 2022), uma vez que exigem um envolvimento mais rapido e
«honesto», maior transparéncia, bem como comunicacdo mdvel e por chats ou outros
meios digitais, feedback regular e maior apoio através da utilizacdo de inteligéncia
artificial (1A) (Yadav et al., 2021) e de meios de comunicacdo social, smartphones e

nuvens.

Enquanto a gen Y foi considerada como pioneira digital, sendo testemunha da explosdo
da tecnologia e das redes sociais, a gen Z nasceu num mundo de inovacdo tecnoldgica de
ponta, no qual a informacdo se encontra imediatamente acessivel e com as redes sociais

cada vez mais presentes em todo o lado, a todo o momento (Casey, 2021).

Estes avancos tecnoldgicos tiveram efeitos, tanto positivos como negativos, na gen Z.
Pelo lado positivo destaca-se a informacdo abundante sempre na ponta dos dedos, que
permitiu a esta geracdo alargar os seus conhecimentos e ser proactiva na sua
aprendizagem. Contudo, o tempo excessivo de permanéncia «ligados» pode aumentar 0s
sentimentos de isolamento e dar origem a competéncias sociais subdesenvolvidas. Além
disso, a tecnologia estd a mudar a economia, deixando esta geracdo com baixos
rendimentos, vulneraveis a medida que entram na forca de trabalho (Zehetner & Zehetner,
2019).

Este grupo «nasceu com smartphones», streaming e a ubiquidade de acesso a informagéo
(Ozgunay, 2023): a gen Z foi «presenteada» com smartphones pelos seus pais numa idade
mais jovem do que a gen Y; 0s elementos mais antigos da gen Z tinham cerca de 10 anos
guando foi introduzido no mercado o primeiro smartphone, em 2007, sendo que o nivel

de penetracdo do telefone mdvel na gen Z excede frequentemente 100%, marginalmente
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superior & gen Y. No entanto, mais de um terco de ambas as geracdes utilizam o0s
aparelhos como anico dispositivo de banda larga e modo de conectividade (Grous, 2022).
A gen Z utiliza principalmente os aparelhos e o tempo online para aceder as redes sociais
e formas de entretenimento, ao passo que muitos membros da gen Y refletem preferéncias
semelhantes as da geracdo X por atividades em linha orientadas para tarefas, seguidas por
entretenimento e meios de comunicagdo social. A gen Z passa mais tempo do que
qualquer outra geracdo nos seus smartphones, com 50% dos individuos a gastar 9 horas
e os restantes 50% a gastar 3-8 horas por dia de uso do smartphone. Esta geragdo também
esta ligada a Internet quase todas as horas de vigilia, independentemente do tipo de uso
(Grous, 2022). Os individuos da gen Z entre os 10 e os 15 anos sdo, de todas as geracgdes,
0S que passam mais tempo em redes sociais. A gen Z continua a ser um agente de
mudanca, significativo e visivel, e a estar na vanguarda da transicédo digital, dando énfase
ao acesso as redes através de smartphones, em detrimento de outros veiculos de acesso
mais tradicionais (Pandita, 2022; Zehetner & Zehetner, 2019).

Esta geracdo revela ainda uma preferéncia clara pela adogdo acelerada da Internet,
incluindo o recurso a IA, tecnologia preditiva, realidade virtual e aumentada e Internet of
Things (l1oT) (Pandita, 2022).

2.2.3. As tecnologias digitais e a marca empregadora

No contexto da competitividade econdmica e da digitalizacdo, um dos maiores desafios
para as organizaces globais € a atracdo e a retencdo dos melhores talentos (Mihalcea,
2017). Para a autora, a longo prazo, a gestdo de talentos representa uma estratégia do
modelo de negdcio que gera inovagdo de produtos e comunicacdo de marketing, valor
para 0s consumidores e desempenho financeiro. Por isso, a procura de talentos é uma
histéria sem fim e o investimento em jovens com elevado potencial traduz-se na
minimizacao dos custos operacionais, dando a oportunidade de uma aprendizagem prética

do negocio, em consonancia com a dindmica do mercado.

Atualmente, a gestdo de talentos entrou numa nova fase de desenvolvimento: os recursos
humanos evoluiram da funcéo tradicional de recrutamento e selecdo para uma funcao
estratégica de recrutamento de jovens de elevado potencial (Chopra et al., 2023), com a
tonica na criacdo de uma marca empregadora forte, recrutando através das redes sociais,
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bem como no desenvolvimento de competéncias digitais. E, inegavelmente, para atrair
jovens com elevado potencial na era digital, terd de utilizar a analise de dados para obter
uma melhor percecdo da eficacia das competéncias que estdo a ser utilizadas na
organizacdo, a0 mesmo tempo que utiliza maltiplos canais para encontrar talentos,

incluindo plataformas online e redes sociais (PwC, 2015, pp.13-19).

Pode afirmar-se que, na era digital que atravessamos, as organizacdes terdo que deitar
mé&o a recursos novos e eficazes para conseguirem atrair os talentos que desejam, pois
perante as novas dindmicas dos mercados de trabalho terdo de encontrar formas de se
tornarem &geis e rapidas na conducdo dos processos de mudanca (Ohunakin et al., 2020).
De entre esses recursos, as redes sociais oferecem uma oportunidade real para as
organizagOes identificarem, recrutarem e selecionarem talentos atraves de ferramentas
digitais (De Smet et al, 2016), sendo as plataformas digitais muito eficazes na
identificacdo de individuos com elevado potencial para empregos especificos. A gestdo
de pessoas entrou numa nova fase de evolucado e as organizacOes eficazes precisam de se
reinventar a nivel estrutural, o que implica a digitalizacdo dos processos de RH, novas
ferramentas de comunicacdo e aprendizagem, novas competéncias centradas na analise
das pessoas e uma nova concec¢do organizacional. A era digital estad a remodelar a forma
como as organizagdes recrutam, selecionam e desenvolvem competéncias para uma nova

geracdo de trabalhadores (Mihalcea, 2017).

As organizagdes tomam cada vez mais consciéncia da importancia de se socorrerem de
toda a ajuda que pode ser dada pelos meios digitais, no sentido de facilitar o encontro dos
potenciais desejados e, mais ainda, percebe-se que a marca empregadora diz respeito ndo
sO as grandes organizacdes, mas também as pequenas e médias que podem, através dos
meios digitais, alavancar a sua imagem positiva junto do mercado, uma vez que o poder
que as grandes organizacfes sempre detiveram se dilui um pouco com a possibilidade

imensa que a utilizagcéo de meios digitais oferece a todos (Hirt & Willmott, 2014).

As mudancas drésticas nas economias, nas sociedades e nas tecnologias devido a
globalizacdo, a estrutura social e a transformacao e disrupgéo digital ao longo de décadas
causaram problemas aos empregadores para atrairem trabalhadores com vantagens
competitivas; para fazer frente a estes problemas as novas tecnologias impdem-se, a cada

dia que passa, como uma importante ferramenta de resposta (Thomas et al., 2020).
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Considerando, entdo, a revolucdo digital em que vivemos e o darwinismo digital, pese
embora a fértil producao cientifica dos ultimos anos na area do EB, poucos sdo 0s artigos
que mencionam os recursos digitais como meio privilegiado de divulgacdo e de reforco
das estratégias de EB. Este facto pode ser encarado como a lacuna que norteia esta
investigagdo, cujo objetivo principal € apresentar uma matriz de ferramentas para a

comunicacdo digital da marca empregadora.

2.2.4. Dimensdes digitais e comunicacdo da marca empregadora

E evidente que tentar limitar as dimensdes do digital & mera gestdo de Redes Sociais se
torna bastante redutor, porque 0 mundo digital € muito mais vasto e multidimensional, do
mesmo modo que existe um vasto leque de dimensdes consideradas essenciais para o EB
pelos autores estudados. As dimensdes presentes na literatura especializada encontram-
se sumarizadas na Tabela 3 e séo abordadas mais detalhadamente em cada um dos pontos

seguintes.

Tabela 3

Dimensdes do digital relevantes para a marca empregadora

DIMENSOES DO DIGITAL RELEVANTES
PARA A MARCA EMPREGADORA

AUTORES

Arriagada & Ibafiez, 2020

Kumar et al., 2019
Desenvolvimento de Contetidos

Mentzas & Apostolou, 2011

Thomas et al., 2020

Rego et al., 2020

Patra et al., 2019

Rothman, 2014
Competéncias Digitais

Kumar etal., 2019

Munir et al., 2016

Arriagada & Ibafiez, 2020
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Producéo de Video e Imagem

Storytelling

Copyright

Comunicacéo Interna por Meios Digitais

Marketing de Recrutamento

Redes Sociais

Botdo de Envio de CV

Newsletter

UE — Universidade Evora

Silva & Tessarolo, 2016
Chitu, 2020

Sugar et al., 2012

Tormes et al., 2016

Koch & College, 2018
Maslen, 2015

Zanaga & Liesenberg, 2008
Santos, 2009

Secker & Morrison, 2010
Almeida, 2013

Holland etal., 2016
Alshawabkeh et al., 2018
Fernandes et al., 2023
Alashmawy & Yazdanifard, 2019
Talarico, 2022

Zehetner & Zehetner, 2019
Ball et al., 2016

Kopp etal., 2014

Liu, 2010

Couldry & van Dijck, 2015
Piri¢ et al. 2018

Zehetner & Zehetner, 2019
Pandita, 2022

Klepek & Starzyczna, 2018
Kumar etal., 2019

Sparks, 1997

Poloski Voki¢ et al., 2022

Welch, 2012
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2.2.4.1. Desenvolvimento de Contetidos

O desenvolvimento de contetdos desempenha um papel fundamental no EB, pois permite
que a organizagdo comunique a sua proposta de valor como empregadora de maneira
eficaz (Kumar, 2018). O conteudo é uma ferramenta poderosa para transmitir a cultura,
os valores e a identidade da organizacdo aos candidatos e ao publico em geral. Ao criar
conteddo relevante e envolvente, a organizacdo pode influenciar a percecdo dos
candidatos sobre a sua marca como empregadora. Por exemplo, partilhar histérias de
sucesso de colaboradores existentes pode ajudar a construir uma imagem positiva da
organizac¢do como um bom local de trabalho. Isso pode incluir entrevistas, depoimentos
ou casos de estudo que destaguem as experiéncias positivas dos colaboradores e o
crescimento profissional que eles alcangcaram na organizacdo (Mentzas & Apostolou,
2011).

A criacdo de videos institucionais que apresentam a cultura e os valores da organizacao
pode atrair candidatos que se identificam com esses aspetos. Os videos podem mostrar o
ambiente de trabalho, as equipas colaborativas, as iniciativas de responsabilidade social
e outros elementos que refletem a identidade da organizacdo. O desenvolvimento de
contetdos por meio de blogues e artigos permite que a organizacdo aprofunde a sua
cultura organizacional, partilhe insights sobre 0 ambiente de trabalho e demonstre o seu
conhecimento em areas relevantes (Arriagada & Ibafez, 2020). Estes recursos ajudam a
estabelecer a organizagcdo como uma referéncia no seu setor e a atrair candidatos que

valorizam essa questéo.

E de referir ainda que o desenvolvimento de contetdo para plataformas como LinkedlIn,
Facebook, Instagram e Twitter permite que a organizacgéo partilhe informagdes sobre a
sua cultura e 0s seus eventos, conquistas e iniciativas. Tal pode ajudar a aumentar a
consciéncia dos potenciais candidatos sobre determinada marca empregadora e atrair
candidatos interessados em fazer parte da organizagdo (Thomas et al., 2020). Pode,
portanto, considerar-se que desenvolvimento de conteddos desempenha um papel
importante no EB, permitindo que a organizacdo comunique aos candidatos a sua cultura,

0s seus valores e as oportunidades de crescimento no seio da mesma.
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2.2.4.2 Competéncias Digitais

As competéncias digitais sdo cada vez mais importantes para o EB de uma organizagé&o.
Vivemos numa era digital, na qual as capacidades relacionadas a tecnologia e a
transformacéo digital sdo altamente valorizadas pelos candidatos e tém um impacto
significativo na atratividade de uma organizacdo como empregadora. As competéncias
digitais sdo cada vez mais essenciais numa ampla variedade de setores e funcdes (Rego
et al., 2020). Os candidatos estdo cientes da importancia dessas capacidades para o
sucesso profissional e procuram organizagdes que valorizam e promovem O
desenvolvimento dessas competéncias (Patra et al., 2019). Ter uma reputacdo de
valorizacdo das capacidades digitais pode atrair candidatos qualificados e motivados que
procuram oportunidades de crescimento nessa area. As competéncias digitais sdo cruciais
para a inovacao, que é a Unica forma de fazer transitar riqueza ao longo do tempo, e para
a adaptacdo as mudancas rapidas do mercado (Kumar et al., 2019). Organizacbes que
demonstram um forte foco em competéncias digitais tendem a ser percebidas como mais
inovadoras e ageis, 0 que pode atrair candidatos com mentalidade empreendedora, que
desejam trabalhar num ambiente que promova a criatividade, o pensamento disruptivo e

a procura constante por solucdes inovadoras (Munir et al., 2016).

O desejo por profissionais com competéncias digitais é alto, sendo a concorréncia por
talentos nessa area acirrada, e as organizacdes que investem no desenvolvimento e na
valorizacdo das competéncias digitais tendem a destacar-se da concorréncia e atrair 0s
melhores candidatos, fortalecendo a sua reputacdo como empregadora de escolha e
garantindo uma vantagem competitiva no recrutamento (Arriagada & Ibafiez, 2020). A
geracdo mais jovem de profissionais, em particular, possui capacidades digitais avancadas
e espera trabalhar em organizagdes que acompanhem as tendéncias tecnoldgicas. Neste
sentido, um EB eficaz deve comunicar o compromisso da organizagdo em proporcionar
um ambiente de trabalho digitalmente capacitado, bem como valorizar e promover as
competéncias digitais para ajudar a criar uma imagem de organiza¢cdo moderna, dindmica

e atrativa para os profissionais de hoje (Rothman, 2014).
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2.2.4.3. Producéo de Video e Imagem

O uso de videos e imagens é importante para o EB de uma organizacdo, uma vez que 0S
elementos visuais sdo poderosos recursos de comunicacdo que ajudam a transmitir a
cultura, os valores e a identidade da organizacdo de maneira impactante e envolvente
(Silva & Tessarolo, 2016). E sabido que as pessoas sio naturalmente atraidas por
contetido visualmente atraente. O uso de videos e imagens bem produzidos permite que
a organizacédo capture a atencdo dos candidatos e crie uma primeira impressdo positiva.
Uma imagem ou video de alta qualidade pode transmitir, de forma instantanea, a cultura
e 0 ambiente de trabalho da organizacdo, deixando uma impressdo duradoura nos
candidatos (Chitu, 2020).

Por um lado, videos e imagens, sdo excelentes ferramentas para contar historias e evocar
emocdes. Atraves desses elementos visuais, a organizacao pode criar uma narrativa que
se alinhe com os valores e aspiracdes dos candidatos e, ao mostrar experiéncias positivas
de colaboradores, momentos de conquista e alegria no ambiente de trabalho, é possivel
despertar emoc0es positivas e aumentar o desejo de fazer parte da organizacao (Sugar et
al., 2012). Por outro lado, videos e imagens, permitem que os candidatos tenham uma
visdo auténtica do local de trabalho e da equipa. Mostrar cenas reais do ambiente de
trabalho, das interacfes entre colaboradores e das atividades do dia-a-dia transmite
transparéncia e ajuda os candidatos a terem uma ideia realista da cultura da organizacéo.
Isto é especialmente importante, pois os candidatos valorizam a autenticidade e desejam
saber como é trabalhar na organizacéo (Silva & Tessarolo, 2016).

Ainda ha a considerar que os videos e imagens tém um alto potencial de alcance e partilha
nas plataformas digitais. Esses conteldos visuais sdo mais propensos a serem partilhados
nas redes sociais, aumentando assim a exposicao da marca empregadora para um puablico
mais amplo. O alcance orgénico e a possibilidade de «viralizar» podem ampliar o impacto
do EB da organizacéo, atraindo potenciais candidatos que podiam n&o ter sido alcangados
de outra forma. Em suma, videos e imagens sdo ferramentas poderosas para o EB,
permitindo que a organizacdo transmita os seus valores, cultura e identidade de forma

atraente e memoréavel (Sugar et al., 2012).
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2.2.4.4. Storytelling

Sendo o Storytelling a pratica de contar histérias envolventes para transmitir uma
mensagem ou partilhar experiéncias, no contexto do EB € usado para comunicar a cultura,
os valores e a identidade da organizagédo aos candidatos e ao publico em geral (Maslen,
2015). Ao contar histérias auténticas e inspiradoras sobre a organizacdo, 0s seus
colaboradores e 0 seu impacto no mercado, torna-se possivel criar uma ligagdo emocional
e uma narrativa cativante que atrai candidatos alinhados com a visdo e os valores da
organizacdo. O Storytelling eficaz no EB ajuda a destacar a singularidade da organizacao

e a criar uma imagem positiva na mente dos candidatos (Tormes et al., 2016).

Logo, o Storytelling é uma ferramenta poderosa para transmitir a mensagem e a
identidade da organizacdo, e as histdrias associadas as marcas, quer de consumo quer

empregadoras, tornam-se cada vez mais incontornaveis (Koch & College, 2018).

2.2.4.5. Copyright

O conceito de Copyright refere-se aos direitos legais exclusivos de um criador sobre a sua
obra original. No contexto do EB é importante considerar o Copyright ao utilizar materiais
protegidos por direitos autorais em campanhas de marketing, videos, imagens, entre
outros contetdos (Zanaga & Liesenberg, 2008). E essencial respeitar os direitos autorais
e obter permissdo adequada ao usar contetido protegido. Isso garante a conformidade legal
e ética da organizacdo, além de evitar problemas relacionados com violacGes de direitos
de autor (Santos, 2009).

Ao criar conteudo para o EB, por exemplo no dmbito do Storytelling envolvente, o
Copyright torna-se uma ferramenta essencial para alavancar a prépria criatividade dos
autores. As historias contadas devem ser auténticas, relevantes e alinhadas com a
identidade da organizacdo, evitando qualquer violagdo de direitos autorais (Secker &
Morrison, 2010). Ao mesmo tempo, é importante garantir que qualquer material protegido
por direitos autorais usado na estratégia de EB esteja devidamente licenciado, dando o
devido crédito aos criadores e respeitando as leis de propriedade intelectual, pois o
cumprimento dos direitos autorais garante a integridade legal e ética das préaticas de EB
(Zanaga & Liesenberg, 2008).
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2.2.4.6. Comunicagao Interna por Meios Digitais

A Comunicacao Interna por Meios Digitais desempenha um papel central no EB de uma
organizacdo, uma vez que é a forma como a organizacdo Se comunica com 0S Seus
colaboradores por meio de plataformas digitais, como intranets, emails, aplicativos de
mensagens e redes sociais internas (Holland et al., 2016). Esta Comunicacdo Interna
Digital permite que a organizacédo partilhe regularmente informagdes sobre a cultura, 0s
valores, a missdo e a visdo com os colaboradores, coisa que ndo é tdo agil por meios ndo
digitais, ajudando, assim, a fortalecer a identidade da organizacdo, mantendo 0s
colaboradores alinhados com os principios e objetivos organizacionais (Almeida, 2013).
Uma comunicacéo clara e consistente reforga a cultura organizacional, ajudando a moldar

a percecdo dos colaboradores sobre a organizagdo como empregadora.

A Comunicacgdo Interna Digital proporciona, ainda, oportunidades para envolver o0s
colaboradores e promover um senso de pertenca a organizacao. Por meio de mensagens,
atualizagBes e partilha de noticias, os colaboradores tendem a sentir-se informados e
valorizados, o que, naturalmente, contribui para um ambiente de trabalho positivo e
estimula o envolvimento dos colaboradores, tornando-os defensores da marca
empregadora. A comunicacdo interna digital pode, também, promover a transparéncia nas
informacdes relacionadas com a organizagdo, como metas, estratégias, desafios e
conquistas, facilitando um canal para os colaboradores se envolverem ativamente,
expressarem as suas opinides e contribuirem para o desenvolvimento da organizagédo
(Alshawabkeh et al., 2018).

Por ultimo, a Comunicacdo Interna Digital pode ser usada para promover a cultura de
inovacdo dentro da organizacdo, tornando-se um canal para partilha de ideias,
colaboracdo em projetos e reconhecimento de realizacfes, criando, desta maneira um
ambiente que valoriza a criatividade, o espirito empreendedor e o pensamento inovador.
Os colaboradores percebem a organizacdo como um local de trabalho estimulante e
atrativo para profissionais que desejam contribuir com ideias inovadoras (Fernandes et
al., 2023).
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2.2.4.7. Marketing de Recrutamento

O Marketing de Recrutamento e o EB estdo intrinsecamente relacionados no contexto da
gestdo de talentos e do recrutamento de colaboradores. Ambos se concentram em
promover a organizacdo como empregadora de escolha, atraindo e retendo talentos
qualificados. O Marketing de Recrutamento, sendo a aplicagdo de estratégias e taticas de
Marketing para atrair candidatos potenciais para oportunidades de emprego, envolve a
criacdo de anuncios de emprego atraentes, a promog¢do da organizacdo em canais de
recrutamento relevantes e a implementacdo de técnicas de Marketing Digital para
alcancar um publico amplo (Alashmawy & Yazdanifard, 2019). O objetivo do Marketing
de Recrutamento é despertar o interesse dos candidatos, gerar candidaturas qualificadas e
aumentar a visibilidade da organizacdo como um local de trabalho desejavel (Talarico,
2022).

Assim, o Marketing de Recrutamento utiliza as estratégias e taticas de Marketing para
promover as oportunidades de emprego, enquanto o EB estabelece a base para essas
estratégias, criando uma identidade atrativa para a organizagdo como empregadora.
Ambos trabalham em conjunto para atrair talentos qualificados, garantir uma boa

adaptacdo cultural e manter os colaboradores envolvidos e motivados (Ball et al., 2016).

2.2.4.8. Redes Sociais

Hoje em dia, j& existem diversas organizacdes a recorrer as Redes Sociais para comunicar
a marca empregadora, ou seja, para campanhas de EB que tém em vista aumentar o seu
poder de atratividade, ou, no limite, existem muitas a planear fazé-lo (Brecht et al., 2011).
O alcance global destas Redes Sociais atrai muito as organizacfes, uma vez que se
encontram varios grupos-alvo nestas redes. Apesar disso, muitas organizagdes nao tém
ainda estratégias explicitas para o EB através das Redes Sociais, 0 que é paradoxal, tendo
em mente que, caso as organizagfes seguissem estratégias de construcdo e manutencao
da sua presenca nas Redes Sociais, poderiam mais eficazmente alcangar os seus grupos-
alvo (Piri¢ et al., 2018). Se as organizacdes tiverem éxito nessa presenca nas redes, podem
ampliar o conhecimento da sua marca empregadora, obter feedback valioso, estabelecer
ligagbes com potenciais funcionarios, assim como manter o pessoal existente e recrutar

novos colaboradores (Brecht et al., 2011).
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As Redes Sociais desempenham um papel significativo no EB de uma organizacéo, uma
vez que oferecem uma plataforma ampla e acessivel para se comunicar com os candidatos,
colaboradores e publico em geral, pois tém um alcance global e milhares de milhdes de
utilizadores ativos (Oncioiu et al., 2022). Ao utilizar plataformas como Facebook,
Instagram, LinkedIn, Twitter e outras, as organiza¢des podem alcancar um publico amplo
e diversificado e, em concreto, uma muito maior probabilidade de chegar as novas
geracOes de trabalho j& nascidas digitais (Zehetner & Zehetner, 2019). Esta abrangéncia
proporciona uma oportunidade Unica para promover a marca empregadora, partilhar
conteldo relevante e atrair potenciais candidatos. As Redes Sociais aumentam a
visibilidade da organizacdo no mercado de trabalho e permitem que ela seja descoberta
por um publico mais amplo, facilitando a partilha rapida e facil de informacdes, noticias,
eventos e conteldos relacionados com a organizacdo. A organizacdo pode, assim, manter
os candidatos e colaboradores informados sobre desenvolvimentos importantes, como
oportunidades de emprego, beneficios, programas de desenvolvimento, conquistas da

equipa e eventos institucionais (Couldry & van Dijck, 2015).

A partilha eficaz de conteldo nas Redes Sociais ajuda a criar uma imagem positiva e
atualizada da organizacdo como empregadora (Liu, 2010). As Redes Sociais
proporcionam um ambiente interativo e permitem que a organizacdo se envolva
diretamente com o publico, respondendo a perguntas, fornecendo informacdes adicionais,
promovendo a interacdo por meio de inquéritos e pesquisas, criando, desta maneira, uma
comunidade online de colaboradores e seguidores interessados na organizacao (Kopp et
al., 2014). O envolvimento nas Redes Sociais constrdi relacionamentos e mostra que a
organizacdo valoriza a opinido dos candidatos e colaboradores, fortalecendo a sua

imagem como empregadora atenciosa e envolvente (Piri¢ et al., 2018).

As Redes Sociais sdo particularmente relevantes para alcangar a geragcdo mais jovem de
profissionais, como os millennials e a geracdo Z. Estes grupos séo altamente ativos nas
Redes Sociais e tendem a pesquisar e avaliar organizagdes por meio dessas plataformas
antes de tomar decisdes sobre oportunidades de emprego (Pandita, 2022). Ter uma
presenca forte e positiva nas Redes Sociais € crucial para atrair e envolver esses

candidatos em potencial.
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2.2.4.9. Botdo de Envio de CV

E fécil perceber que um Botdo de Envio de CV que facilite as candidaturas seja essencial
para as novas geracoes (Klepek & Starzycznd, 2018). A candidatura pelo LinkedIn através
do envio simplificado do CV ja constante na plataforma tornou-se uma alavanca para 0s
candidatos. O ritmo alucinante a que vive, especialmente, a gen Z leva a que todos 0s
processos que remetam para grandes formulérios e para processos de candidatura
complexos sejam, muitas vezes, preteridos, 0 que ndo garante as organiza¢cdes quantidade

e qualidade adequadas ao processo de sele¢do (Martinho et al., 2019).

Esta questdo atual sobre a importancia de facilitar as candidaturas num mercado que tem
algumas dificuldades em contratar (Amaro, 2021), tem sido longamente discutida por
profissionais de diversas areas no LinkedIn, ressaltando a importancia que este tema
comeca a ter e a crescente relevancia de que se revestira no futuro préximo, devido as
carateristicas particulares da gen Z (Zehetner & Zehetner, 2019), aquela que, como

anteriormente referido, é o futuro (ja presente) da forca de trabalho.

2.2.4.10. Newsletter (por meios digitais)

A Newsletter é apontada como a fonte primaria de uma boa comunicacdo interna (Sparks,
1997) e, sendo esta uma dimensdo que muitos autores especialistas na area dos RH
consideram altamente relevante para uma estratégia de EB consistente e efetiva (Poloski
Voki¢ et al., 2022), importa considera-la como uma das ferramentas que emergem como
essenciais neste contexto. Na realidade, estudos apontam para uma relacdo positiva
significativa entre a satisfacdo geral dos empregados com a comunicacdo interna nas
organizac0es e a atratividade global que atribuem aos seus empregadores (Poloski Vokié
etal., 2022).

Uma Newsletter Digital permite que a empresa se comunique diretamente com 0 seu
publico-alvo, chegando diretamente a caixa de entrada dos destinatarios, garantindo que
a mensagem seja entregue de forma eficaz e alcance as pessoas certas, sejam
colaboradores, clientes ou outros stakeholders, criado uma oportunidade valiosa para
transmitir informagcGes importantes, atualizagfes e novidades de maneira direta e
personalizada (Welch, 2012). Uma Newsletter Digital oferece, ainda, a oportunidade de
segmentar o publico e personalizar a mensagem de acordo com as preferéncias e
caracteristicas especificas de cada destinatario. Deste modo, a empresa pode enviar
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contetdo relevante e personalizado, adaptado aos interesses e necessidades individuais
de cada pessoa. A segmentacdo e a personalizacdo aumentam a eficacia da Newsletter,

tornando-a mais atraente e significativa para os destinatarios.

Foi em consequéncia da vasta abrangéncia do conceito de marca empregadora em causa
que se iniciou esta investigacdo com uma RSL sobre o tema, tendo em vista conhecer em
profundidade o conceito e avaliar se existiam lacunas que pudessem ser colmatadas. As
conclusdes da RSL deram forma a revisdo da literatura sobre a era digital e as novas
geracOes do trabalho, com vista a perceber a relagéo destas com o digital e de que forma
a marca empregadora se deveria posicionar perante esta relacdo. Como foi explanado no
inicio do texto, assim se chegou a pergunta de partida que norteou esta investigacao e que
se relembra neste ponto, antes de abordar os passos necessarios para dar Ihe dar resposta:
«Quais sdo as ferramentas de que as organizacfes devem dispor para comunicar a sua

marca empregadora na era digital?».
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3. Metodologia

Neste capitulo encontram-se expostos o problema de investigacdo decorrente do gap
identificado na revisao da literatura, aqui plasmado nos objetivos geral e especificos, bem
como a fundamentagdo para a metodologia de investigacdo adotada, através de estudos
epistemoldgicos que sustentam as escolhas feitas ao longo de todo o processo com o
objetivo de dar resposta a pergunta de investigacdo: Quais sdo as ferramentas de que
as organizacfes devem dispor para comunicar a sua marca empregadora na era
digital?
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3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta investigacdo é criar uma Matriz de Ferramentas para a
Comunicacdo da Marca Empregadora (Employer Branding) na Era Digital,
contribuindo com um veiculo para o dialogo entre as organizacdes e as novas geracoes
do trabalho, em especial a geracdo ja nascida digital, a gen Z (Pandita, 2022), no sentido
de dar resposta a pergunta de investigacdo, que surgiu da extensa revisdo da literatura e

que orientou o estudo empirico.
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3.2 Objetivos especificos

Esta investigagcdo tem como objetivos especificos:

1.

Compreender em profundidade o conceito de EB e a sua relagdo com a GT, bem
como conhecer a producdo cientifica relevante na &rea durante a década de 2010
a 2020;

Caraterizar as novas geracdes do trabalho, com particular incidéncia na gen Z, a
primeira geracao ja nascida digital;

Identificar, primeiro através da literatura e posteriormente através de um estudo
exploratorio qualitativo, as dimensdes/ferramentas digitais importantes para a
comunicacdo do EB na presente era digital;

Criar o primeiro esbogo de uma matriz de ferramentas para a comunicacao do EB
na era digital;

Perceber se as ferramentas digitais encontradas sdo realmente importantes para o
didlogo com as geracbes no mercado de trabalho, através de um estudo
quantitativo que fortaleca as conclusdes anteriores;

Criar uma proposta final, baseada nas conclusdes da presente investigacao, de uma
Matriz de Ferramentas que permita as organizacGes comunicar o seu EB com

efetividade na era digital.
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3.3 Fundamentacéo da escolha metodoldgica

A triangulacdo na investigagdo é a utilizacdo de mais do que uma abordagem para a
investigacdo de uma questdo. O objetivo é aumentar a confianca nos resultados através
da confirmacdo de uma proposta, utilizando duas ou mais abordagens diferentes. A
combinacdo de resultados de duas ou mais abordagens rigorosas fornece uma imagem
mais abrangente dos resultados do que qualquer uma das abordagens poderia fazer
sozinha (Heale & Forbes, 2013). Os dados que deram origem a este trabalho de
investigacdo foram reunidos usando triangulacdo metodoldgica, envolvendo mais de um
método para recolher e analisar os mesmos, uma vez que, segundo Downward &
Mearman (2007), esta abordagem aumenta a credibilidade e a validade da pesquisa

empirica aqui levada a cabo.

Desta forma, recorrer-se-4 na presente investigacdo as abordagens qualitativa e
quantitativa, usando diversos métodos caracteristicos de cada uma, tendo em mente que
a forca de um método pode equilibrar fraquezas de outros métodos, gerando novos
conhecimentos e mostrando padrGes ou relagdes intrinsecas que, com uma Unica
abordagem metodoldgica, poderiam ndo ser revelados. Cabe ao investigador encontrar
uma forma coerente de conjugar os diferentes métodos utilizados, no sentido de encontrar
uma proposta para dar resposta a sua pergunta de investigacdo, de forma percetivel e
robusta. Consequentemente, pode afirmar-se que a investigacdo cientifica faz aquisicédo

de conhecimento de diversas formas (Silverman, 2011) :

e Determina o que precisa «de ser encontrado», revendo o conhecimento cientifico
prévio, amilde através de artigo cientificos;

e Formula um problema, muitas vezes sintetizado numa pergunta de investigacao
gue norteia a procura, baseada em teoria e conceitos aceites pela comunidade
cientifica;

e Utiliza métodos rigorosos e diversos para descobrir factos surpreendentes e novos,
em vez de apenas se limitar a confirmar o ja conhecido;

e Procura, frequentemente, o conhecimento pelo conhecimento, ndo se limitando a

«resolver problemas».
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E deste entendimento que nasce a definicdo primaria da pesquisa, que pretende espelhar
o caminho do metodo cientifico transposto para a presente investigacéo, na qual, como
atras mencionado, se faz uso de duas abordagens metodoldgicas, a qualitativa e a
quantitativa. A abordagem qualitativa, que se enquadra num paradigma holistico-
interpretativo, permite um melhor conhecimento da situagéo e privilegia uma abordagem
interpretativa (Sousa & Costa, 2014). Neste sentido, assume-se como uma metodologia
adequada a uma primeira incurs@o no tema, pois a relacdo entre o digital e a comunicacao
do EB, se bem que referenciada em alguns trabalhos, ndo esta ainda estudada em
profundidade, exigindo a compreensdo detalhada dos fenémenos em causa uma
aproximacdo que permita interpretar significados (Maxwell, 1996) e descobrir, muitas
vezes teoricamente, fendmenos e dimensdes até entdo desconhecidas. Por descoberta
entende-se aqui a aquisicdo de conhecimento através do método cientifico, que €, na
esséncia, uma forma bastante diferenciada do senso comum para chegar ao conhecimento
(Silverman, 2011).

Ja a abordagem quantitativa, que se enquadra num paradigma hipotético-dedutivo,
enfatiza, de acordo com Muijs (2010), medidas objetivas e a analise estatistica,
matematica ou numérica de dados recolhidos por meio de pesquisas, questionarios e
tratamento de dados ou pela manipulacdo de dados estatisticos pré-existentes usando
técnicas computacionais. A pesquisa quantitativa concentra-se na recolha de dados
numericos e na sua generalizacdo aplicada a grupos de pessoas ou na explicagdo de um
fendmeno especifico. O objetivo geral de uma investigacao usando métodos quantitativos
é classificar caracteristicas, conta-las e construir modelos estatisticos na tentativa de
explicar o que é observado (Stockemer, 2019). Os métodos de investigacdo quantitativa
sdo concebidos com o intuito de utilizar métodos cientificos e estatisticos para
desenvolver e testar hipoteses, geralmente com a intencéo de aprofundar a compreenséao
sobre 0 mundo e sobre o seu funcionamento. Esta abordagem deriva de uma
epistemologia positivista, que acredita na existéncia de uma realidade objetiva que, como
tal, pode ser expressa numericamente e através de conceitos estatisticamente
significantes, com base em resultados quantitativos, dados exatos e confiveis, testes de

teorias, interpretacdo e estatistica (Silvino, 2007).

As principais carateristicas de cada uma destas abordagens, que se complementam e sdo
necessariamente mais fortes em conjunto do que cada uma isoladamente, encontram-se
sistematizadas na Tabela 4.
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Tabela 4
Diferencas entre as metodologias qualitativa e quantitativa
Abordagem

Abordagem Qualitativa

Quantitativa

Gera dados
que
Descreve fendmenos em contexto permitem
analise

numeérica

Interpreta processos ou Usa célculo
significados estatistico

Usa software
de analise
Usa conceitos-base tedricos estatistica e
escalas
validadas

Procura
Procura «compreender» explicar e

correlacionar

Nota: Adaptado de Silverman (2011).

Dentro de cada um dos paradigmas metodolégicos foram usados métodos e técnicas
proprias desse paradigma. As técnicas de pesquisa possibilitam analises especificas de
acordo com a metodologia seguida na investigacdo em que séo utilizadas. Os métodos e
respetivas técnicas usados nesta investigacdo em cada uma das abordagens (vd. Fig. 17)

serdo explanados mais detalhadamente em seguida.
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Figura 17
Métodos e técnicas usados nesta investigacao

Revisdo da
literatura
Qualitativa Método Delphi
Ana“S? de | Entrevista
conteudo
Bibliometria
o Estatistica
Analise fatorial
Estatistica
multivariada Anallse de

clusters e

Protocolo Prisma

Abordagem

dlscrlmlnante

Para dar inicio a esta investigacdo optou-se pela revisdo sistematica da literatura (RSL).
Esta escolha prendeu-se com o facto de tentar entender pormenorizadamente o conceito
de EB em duas vertentes: por um lado, perceber se este conceito era uma ferramenta
essencial da GT no que diz respeito & atracdo do talento; por outro lado, ao analisar toda
a literatura cientifica relevante da dltima década (2010-2020), compreender quais as
lacunas que poderiam existir, encontrando 0 angulo onde esta investigacdo pudesse dar
um contributo real, contribuindo ao mesmo tempo para a discussdo sobre o conceito, que
se tornou téo relevante nos Gltimos tempos. Os objetivos da RSL, sintetizados na Figura

18, revelam-se ideais para a tarefa proposta:
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Figura 18
Objetivos da RSL

Identificar as

obras
essenciais

Identificar os
autores
fundadores e
05 Novos
autores

Identificar
possiveis
lacunas

Obijetivos
da RSL

Evidenciar
ideias
fundamentais

Contextualizar
a investigacdo

Revelar
metodologias e
técnicas de
pesquisa

Conhecer as
diversas
perspetivas

Nota: Adaptado de Dekkers et al., 2022.

Todos estes objetivos sdo, certamente, importantes, com especial relevancia para dois
aspetos - contextualizar a investiga¢@o e identificar possiveis lacunas - ambos, de certa
forma, o motor para a escolha desta técnica na presente investigacdo. A RSL foi efetuada
através do protocolo PRISMA e recorreu-se a uma checklist para identificar todos os itens
a incluir neste tipo de revisdo. Utilizando este protocolo, foram seguidas as etapas
preconizadas e definidas as bases de dados cientificas para esta investigacdo (Scopus e
WoS), os critérios de inclusdo/exclusdo e as keywords a serem utilizadas na pesquisa
(Moher et al., 2009). Apds concretizada esta pesquisa, seguiu-se a triagem segundo 0s
critérios definidos. Por fim, foram analisados o0s conteldos dos sessenta artigos
selecionados, fazendo uma sintese das principais conclusdes, autores e dimensdes do EB

em causa em cada um deles.

Para a prossecu¢do da RSL foi ainda utilizada uma técnica de natureza quantitativa, a
bibliometria, cujo objetivo é a medicdo dos indices de producdo e disseminacdo do

conhecimento, acompanhando parametros tais como autores, nimero de keywords, paises
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de origem da investigacao, revistas cientificas mais procuradas, técnicas de pesquisa mais
utilizadas, entre outros (Donthu et al., 2021). A bibliometria foi-nos Util para perceber as
tendéncias nesta area de investigacdo e aferir o aumento de interesse pela tematica, pois
a esmagadora maioria das publicacdes mais importantes nesta area recai sobre os ultimos

anos, com 70% dos artigos selecionados a pertencer aos anos 2016-2020.

A seguir a RSL que identificou um gap significativo, pois apenas existiam 4 artigos que
referiam o digital e a sua relacdo com o EB, avangou-se para uma revisdo robusta da
literatura sobre a era digital, incluindo as novas geracOGes do trabalho e a lacuna
identificada. Finda esta fase, tomou entdo forma a pergunta de partida que orientou a
investigacdo: Quais sdo as ferramentas de que as organizacGes devem dispor para

comunicar a sua marca empregadora na era digital?

O passo logico seguinte foi um estudo qualitativo exploratorio que permitiu uma visdo
mais abrangente (Hsieh & Shannon, 2005) das dimensfes/ferramentas do digital
encontradas na literatura, com especial relevancia para os profissionais que trabalham
efetivamente o EB para comunicarem a sua marca. O recurso ao método de investigacao
qualitativa garantiu ao estudo usufruir das suas caracteristicas valiosas no sentido de:
fornecer descricBes ricas de fendmenos complexos; seguir acontecimentos Unicos ou
inesperados; iluminar a experiéncia e a interpretacdo de acontecimentos por atores com
interesses e papéis muito diferentes; dar voz aqueles cujas opinibes raramente sao
ouvidas; conduzir exploragdes iniciais para desenvolver teorias e gerar, quicd mesmo

testar, hipdteses; e avancar para explicacGes (Sofaer, 1999).

Para tal, elaborou-se uma entrevista a ser apresentada a profissionais, responsaveis na sua
organizacdo pela area em estudo. A entrevista é fechada, com uma ultima pergunta
deixada em aberto para dar espaco a possiveis ferramentas que ndo estivessem
comtempladas pela nossa revisdo tedrica (vd. Anexo Il). O tratamento dos dados
recolhidos foi feito com NVivo, com contagem de palavras e tabelas de relagdo, nuvens

de palavras e alguma abordagem grafica.

Os resultados destes dados deram origem a um primeiro esbo¢o de uma Matriz de
Ferramentas para a Comunicagdo da Marca Empregadora na Era Digital. Em seguida foi
construido um questionario com o objetivo de consolidar os resultados obtidos no estudo
qualitativo, obtendo desta feita dados junto daqueles a quem as ferramentas de

comunicacdo devem impactar, ou seja, as geracdes presentes no mercado de trabalho,
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com especial incidéncia nas que representam o futuro da forca de trabalho (Y e Z). Este

questionario serviu de base ao estudo quantitativo.

Os questionarios devem ser equacionados & medida da investigacdo a que se destinam,
incluindo uma série de questdes que dizem respeito ao tema em estudo (Roopa & Rani,
2012). Através das ferramentas elencadas no estudo qualitativo, os investigadores
esperam criar um questionario que se afirme como um bom instrumento de recolha de
dados para a investigacdo quantitativa (Krosnick, 2017). O questionario desenvolvido
para a presente investigacdo operacionaliza as ferramentas encontradas no estudo
qualitativo em resultados de cada uma dessas ferramentas para o publico a qual se destina,
neste caso a forca de trabalho externa e interna. Cada uma das ferramentas é refletida
através de trés resultados decorrentes do seu uso, para podermos aferir a importancia que
tém para comunicar o EB positivo e, consequentemente, como indutoras da intencéo de
um candidato concorrer a uma determinada vaga, potenciando o poder de atracdo das

organizacgdes que as usam.

Este questionario foi submetido a um painel Delphi, no sentido de ser validado por
especialistas da area. O método Delphi foi desenvolvido na década de 1950 pela RAND
Corporation e continua a ser uma ferramenta amplamente usada para recolher
informac@es sobre problemas ou cenarios do mundo real (Hsu & Sandford, 2007), tendo
como objetivo obter o consenso de um painel de especialistas sobre uma tematica
especifica (Powell, 2003). O objetivo desta técnica é facilitar a comunicacdo de grupo
estruturada, a fim de reunir um consenso de opinides de peritos face a problemas mais ou
menos complexos (Grime & Wright, 2016). Os principios do método baseiam-se em dois
pilares: a) mais mentes sdo melhores do que uma Unica mente; e b) os esforgcos de grupo
estruturados conduzem a resultados mais precisos do que os ndo estruturados. Os mesmos
autores defendem que o método Delphi pode aparecer em diferentes fases do processo de
investigacdo e que é adequado a resolugdo de varios problemas em investigagdo social,
tais como: identificacdo do tema de investigacdo, especificacdo da(s) questdo(des) de
investigacdo, selecdo de variaveis de interesse, identificacdo preliminar das relagdes
causais, definicdo de construcgdes de instrumentos de recolha de dados, entre outros. No
caso da presente investigacdo, sera apresentado ao painel Delphi cuidadosamente
selecionado, do qual fazem parte especialistas das diversas areas relacionadas com o
digital e com a gestéo de pessoas e do EB, 0 questionario construido especificamente para
perceber de que forma sdo impactadas as geracdes do trabalho pelas vérias ferramentas
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do digital de interesse para o EB identificadas no estudo qualitativo. Esta técnica tem-se
vindo a revelar como a mais adequada para validar um instrumento desta natureza por
permitir, através de diversas rondas se necessario, um levantamento dos diversos pontos

de vistas dos participantes (Donohoe & Needham, 2009).

Ap0s a validagéo do instrumento pelo painel Delphi, foi efetuada a recolha de dados para
0 estudo quantitativo através do lancamento do questionario nas Redes Sociais. A
utilizacdo de dados recolhidos através das Redes Sociais para potenciar a investigacdo
com recurso a inquérito por questionario € um campo de estudo recente com uma vasta
gama de aplicages, sendo certo que o potencial desta abordagem € evidente (Bianchi et
al, 2023), tendo em conta que permite alavancar diferentes formas de fazer avancar o
paradigma deste tipo de investigacdo. Com o advento das Redes Sociais, estas tornaram-
se 0 espago na Internet onde as pessoas se encontram e, a luz deste novo movimento
social, podem e devem ser vistas como a forma potencial de chegar rapidamente a mais
participantes em investigacdes na area das ciéncias sociais (Kayam & Hirsch, 2012), com
especial énfase para os veiculos mais usados pelas gera¢es em causa, nomeadamente, 0
Instagram no caso da gen Z (Kertamukti, 2022) . Procura-se, com este estudo quantitativo,
ouvir as duas partes interessadas. Uma vez que os profissionais da area ja foram sondados,
almeja-se nesta fase encontrar a voz da forca de trabalho, ou seja, perceber, através de
uma analise estatistica robusta e dos resultados dai decorrentes, quais as ferramentas que

tém efetivamente mais impacto na comunicagéo do EB.

Para o tratamento dos dados recolhidos através do questionario foram usados diversos
métodos e técnicas do paradigma quantitativo. Recorreu-se a estatistica descritiva e
multivariada, um instrumento analitico utilizado para descrever, resumir e tirar
conclusBes sobre os dados. Os dois principais objetivos da estatistica sdo a estatistica
descritiva e a estatistica inferencial. A estatistica descritiva envolve a recolha,
organizacgdo e resumo de um determinado conjunto de dados, enquanto a estatistica
inferencial diz respeito a obtencéo de conclusdes referentes a uma populacédo a partir dos
resultados obtidos através da amostra (Simonet, 2005) . Em geral, todas as técnicas de
analise estatistica que avaliam simultaneamente mdltiplas medidas sobre o objeto de

investigacdo podem ser consideradas como uma anélise multivariada (Hair et al., 2013).

Neste sentido, a presente investigacdo alicerca-se em varias técnicas especificas do
espectro da analise multivariada, como a andlise fatorial exploratéria e a analise de

clusters. As técnicas de analise multivariada sdo muito utilizadas em investigacdo porque
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oferecem uma forte contribuicdo na formagdo do conhecimento (Tabachnick & Fidell,
2019). Por sua vez, a andlise fatorial, desde sempre muito utilizada nos estudos em
ciéncias sociais com 0 objetivo de «avaliar a dimensionalidade de uma série de
indicadores de maneira a identificar o0 menor nimero de tracos latentes que explica o
padrdo das correlagdes» (Costello & Osborne, 2005, p. 27) amplia a possibilidade de
compreender melhor quais as ferramentas que tém importancia real para o publico a que
sdo destinadas. O principio de uma andlise fatorial € uma matriz de correlacdo ou de
covariancia entre todas as varidveis de interesse e é a partir desta matriz que tentamos
perceber a relagdo entre os itens (Costello & Osborne, 2005). Como a anélise fatorial pode
vir a definir um numero menor de fatores, isso facilita a descoberta de relacGes que, a olho
nu, ndo eram patentes, representando cada fator uma combinacdo linear das variaveis
originais. Os fatores representam as dimensdes latentes, sendo um resumo das variaveis
originais que, no entanto, conseguem manter a sua representatividade, sendo esta a grande
vantagem da técnica (DiStefano et al., 2009). A proposta da andlise fatorial exploratdria
(AFE) revela ndo s6 o numero de dimensdes pertinentes (que neste caso representam
ferramentas do digital), mas também quais sdo essas dimensdes, ou seja, quais Sao as que

contém em si informagéo original importante.

Jaaandlise de clusters e a analise discriminante, ambas igualmente técnicas da estatistica
multivariada, tém por objetivo identificar grupos homogéneos nos dados, com base em
variaveis ou em casos, a0 mesmo tempo que permitem a identificacdo das variaveis que
que os discriminam de forma significativa. A analise de clusters (ou de agrupamentos)
classifica, entdo, objetos e pessoas com base na observacdo das semelhancas e das
diferencas, ou seja, dado um conjunto de n individuos, sobre os quais existe informacao
de p variaveis, 0 método agrupa os individuos em funcdo dessa informacdo, de modo a
que os individuos de um grupo sejam simultaneamente tdo semelhantes entre si quanto
possivel e tdo diferentes dos restantes grupos quanto possivel (Murtagh & Contreras,
2012). Neste sentido, pode afirmar-se que tanto a andlise de clusters como a analise
discriminante servem para agrupar e classificar objetos ou pessoas através da observacao
das suas semelhancas por oposicao as suas diferencas, agrupando as populagdes estudadas
em grupos relativamente homogéneos (Murtagh & Contreras, 2012). Como a analise de
clusters ndo permite inferéncia para os parametros populacionais, tem poucos
pressupostos estatisticos. Em termos de abordagem, esta podera ser realizada através de
algoritmo hierarquico ou nao hierarquico. O algoritmo ndo hierarquico exige que sejam
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definidos, desde logo, o nimero de clusters que conterdo todos os casos, ndo se aplicando,
portanto, a este estudo, uma vez que esse numero ndo esta definido a partida. Ao inves, o
algoritmo hierarquico com a abordagem de método aglomerativo € perfeitamente
adequado, pois 0 processo de clusters inicia-se com diversos grupos de apenas um
individuo, até se encontrar um grupo que inclui todos os individuos (Saragli et al., 2013).
Neste contexto séo aplicados os métodos Average Linkage Between Groups e o critério
de Ward. Foi ainda usado o algoritmo néo hierarquico para a validacdo dos dados obtidos.
Em suma, através desta anélise foi possivel encontrar semelhancas e diferencas entre os

diversos individuos da amostra e identificar possiveis clusters.

No que concerne a analise discriminante, ela permite a identificacdo das variaveis
discriminantes e das funcBes discriminantes que podem ser construidas para a efetiva
discriminacdo entre grupos. A analise linear discriminante foi levada a cabo tendo por
base 0s pressupostos de normalidade multivariada das variaveis e de homogeneidade de

variancia dos diversos clusters.

A partir destes dois pontos de vista, EB (organizacfes) e forca de trabalho, ap6s uma
reflexdo fundamentada nos resultados de toda a investigacdo descrita, propde-se uma
resposta a pergunta da investigacdo, apresentando o conjunto de ferramentas essenciais
para comunicar, eficazmente, a marca empregadora na nossa era, cada dia que

passa mais digital.

Posto isto, 0 design da presente investigacdo pode ser esquematizado da seguinte forma
(vd. Fig.19):
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Figura 19

Design simplificado da investigacéo

4.PROPOSTA DE

1.FASE EXPLORATORIA 2.FASE ANALITICA 3.FASE DE REFLEXAO
RESPOSTA
v 2% 2% v
Construgdo de instrumento de recolha pamizdefenameniaspsksl
Revisdo da literatura ¢ Discussdo de resultados Comunicagdo da Marca Empregadora
de dados (IRD) L
na Era Digital

14 ¢ ¢ 14
Pergunta de partida Método Delphi: validagdo de IRD Integragdo de resultados Conclusdes

14 ¢

Estudo qualitativo Estudo quantitativo
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ESTUDO EMPIRICO
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4. Abordagem qualitativa

4.1. Estudo qualitativo

A primeira parte da investigacdo empirica alicerca-se numa abordagem qualitativa. Este
tipo de abordagem oferece um conhecimento mais abrangente sobre uma situagéo e
favorece uma abordagem interpretativa (Sousa & Costa, 2014), sendo as interpretagdes
do fenémeno processadas de modo indutivo. Neste sentido, a metodologia qualitativa
revela-se a mais adequada para a presente fase do estudo deste tema ainda pouco
explorado. Recorrendo a esta metodologia e ao software de anélise de contetdo NVivo,
procura-se selecionar, de entre as dimensdes do digital identificadas na literatura, aquelas
consideradas cruciais para os profissionais de EB (Marketing e RH). O contributo deste
trabalho almeja ir mais além, apresentando uma matriz de ferramentas digitais que
permitam as organizacfes ndo s6 comunicar eficazmente a sua Marca Empregadora,
como capacitar atempadamente o seu capital humano para os desafios da transformagéo

digital.

4.1.1. Amostra

Nesta pesquisa utiliza-se uma amostra de conveniéncia. Pese embora as suas limitacdes,
este tipo de amostra nao probabilistica (Galloway, 2004) é adequada a situacdo em estudo,
uma vez que, devido a sua natureza qualitativa, ndo tem por objetivo fazer inferéncias
sobre a populacdo em geral, mas sim interpretar o fendmeno em questdo em relacdo a
amostra selecionada. No sentido de assegurar a prossecucdo dos objetivos e a
representacdo de caracteristicas semelhantes dos individuos na amostra foram seguidos
dois critérios: 1) Profissionais nas areas de RH ou Marketing; 2) Responsaveis pelo EB
no seio das organizagdes. O numero total de participantes é de 42 pessoas, pertencendo

23 a departamentos de Marketing e 19 a departamentos de RH.
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4.1.2. Instrumento de recolha de dados

O instrumento de recolha de dados utilizado foi uma entrevista (vd. Anexo Il) com trés
secgOes distintas: 1) caracterizacdo sociodemografica da amostra; 2) perguntas fechadas
sobre as dimensdes que emergiram da literatura como relevantes para a disseminacao do
EB digital (vd. Tab. 3); 3) perguntas abertas para explorar dimensdes consideradas

importantes pelos profissionais que possam néo ter sido identificadas na literatura.

Uma entrevista fechada tem algumas carateristicas que, na presente investigacéo, foram
consideradas importantes, a saber: a) padronizacdo, pois uma entrevista fechada envolve
0 uso de perguntas pré-determinadas, com opcdes de resposta definidas. Isso permite que
o0s pesquisadores recolham dados de maneira padronizada, garantindo consisténcia nas
respostas dos participantes, o que facilita a analise e comparacdo dos dados, tornando-os
mais confiaveis e validos (Babbie,1999); b) eficiéncia, uma vez que uma entrevista
fechada pode ser mais eficiente em termos de tempo, especialmente quando ha um grande
nimero de participantes. As perguntas sdo estruturadas de antemdo, o que agiliza o
processo de entrevista e reduz o tempo necessario para conduzir cada entrevista
individualmente (Babbie & Edgerton, 2023); ¢) comparacdo direta, pois com perguntas e
opcBes de resposta semelhantes para todos os participantes, uma entrevista fechada
permite uma comparacdo direta entre diferentes entrevistados. Este processo pode ser (til
para investigar diferencas ou similaridades nas opinides, atitudes ou experiéncias de
diferentes individuos ou grupos; d) Controle sobre o tdpico: com perguntas pré-
determinadas; uma entrevista fechada permite que os pesquisadores direcionem a
discussdo para tdpicos especificos de interesse, 0 que ajuda a garantir que os dados
recolhidos sdo relevantes para a pesquisa e estdo alinhados com os objetivos do estudo
(Silverman, 2020).

4.1.3. Caracterizacdo da amostra

Como se pode constatar na Tabela 5, a amostra € maioritariamente constituida por
mulheres (57%) e sdo os departamentos de Marketing que fornecem a maioria dos
participantes (23 individuos). No que concerne a idade, 20 entrevistados recaem no
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intervalo 46-55, que representa quase 50% da amostra. Os participantes com um grau
universitario sdo claramente a maioria, 28 dos inquiridos, todavia apenas um realizou o
doutoramento. No que diz respeito aos anos de experiéncia na area atual de desempenho
de funcBes (Marketing ou RH), verificam-se 15 individuos na faixa dos 6 aos 10 anos,

que tornam este o intervalo mais expressivo da amostra.

Tabela 5
Caracterizacdo da amostra do estudo qualitativo
Género Idade Forn)ag_ao Departamento Ano.sA de_
academica experiéncia
<25 1 1-5 3
Técnica 2 )
25-35 | 5 ) ) Marketing 9 | 6-10 9
o Licenciatura 18
Feminino | 24 | 57% | 36-45 | 8 11-15 | 6
Mestrado 4
46-55 | 9 RH 12 | 1620 | 5
Doutoramento 0
>55 1 >20 1
<25 | 0 1-5 1
Técnica 3 )
25-35 | 1 o Marketing 14 | 6-10 6
. Licenciatura 10
Masculino | 18 | 43% | 36-45 | 4 11-15 | 4
Mestrado 4
46-55 | 11 RH 7 1 16-20 | 7
Doutoramento 1
>55 | 2 >20 0

4.1.4. Andlise e discussao de resultados

O conteudo das entrevistas foi analisado com o software NVivo, que permitiu a
identificacdo das ferramentas essenciais para a comunicacdo do EB, bem como da sua
importancia (Importante / Nao Importante), com o objetivo de produzir uma crosstab. A

Tabela 6 revela os resultados do cruzamento de variaveis.
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Tabela 6
Resultados da andlise de dados

Dimensdes digitais de EB relevantes

Botéo de Envio de CV
Redes Sociais
Competéncias Digitais
Desenvolvimento de Contelidos
Copyright
Comunicacéo Interna (Meios Digitais)
Storytelling
Producéo de Video e Imagem

Marketing de Recrutamento

Nota: Dados NVivo

N&o importante

o B, 01 O © b~ W

Importante

39
38
33
42
37
43
37
18
35

Os dados recolhidos permitiram ainda elaborar uma nuvem de palavras (vd. Fig. 20), que

evidencia imediatamente o peso das ferramentas identificadas para o EB digital, bem

como a maior relevancia de algumas, como a Comunicacéo Interna ou o Desenvolvimento

de Contelidos, ambas claramente mais importantes que as restantes, como fica patente na

andlise. O Storytelling, o Copyright e as Redes Sociais ou Newsletter surgem igualmente

como relevantes para a discussdo do tema em analise.
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Figura 20

Nuvem de palavras

copyright
Recruitment Marketing

storytelingsocial media
o"newsletter
snewsletter marketing

Internal communication
==Content Development

,“"‘,:f[ m !w'x Send C\/ button

: Storytelllng (Op\,w;r“
—employer branding
digital skills

Nota: Word Cloud Software

No que toca ao género dos individuos da amostra, ndo se verificaram diferencas relevantes
nas respostas relativamente a importancia das diversas ferramentas, porém constatou-se
diferencas na importancia atribuida as mesmas por parte dos elementos dos departamentos
de Marketing e de RH. Assim, a Comunicacdo Interna e a Newsletter surgem como mais
importantes para 0s RH, ao passo que o Marketing valoriza mais as dimensdes de
Copyright e Storytelling. Apesar de estas diferencas serem compreensiveis, devido a
natureza dos dois departamentos em causa, este estudo aponta para o facto de parecer
fulcral encarar as ferramentas de EB digital como transversais em ambos o0s
departamentos, uma vez que, por exemplo, o Marketing Interno é essencial para a
construcdo de um EB positivo, acima de tudo devido ao EVP se assumir como o
«coragdo» do EB, o que torna evidente que este se desenvolve de dentro para fora. Esta
diferenca vai no sentido ja apontado por alguns autores da necessidade de articulacédo
destes dois departamentos (RH e Marketing) para a criagdo de uma marca empregadora
forte (Puncheva-Michelotti et al., 2018) e do facto de muitas vezes isso ndo acontecer

devido as proprias diferengas na forma de atuar dos departamentos em causa.
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Verifica-se ainda que se encontra no intervalo de 16-20 anos de experiéncia profissional
na respetiva area 0 maior nimero de pessoas gque considerou como «ndo importante» tanto
o Storytelling como as Competéncias Digitais. Este pode ser um indicador de que os
profissionais mais experientes ndo estdo a acompanhar as principais tendéncias e
alteracfes que o mercado esta a sofrer, 0 que podera provocar uma dissonancia perigosa
com 0s tempos que correm e, consequentemente, originar um problema de

sustentabilidade para as organizacdes.

Tendo em consideracdo que a Producdo de Imagem e Video (vd. Fig. 21) foi a unica
dimenséo a receber mais escolhas de «ndo importante» do que «importante» por parte da

amostra, foi decidido ndo incluir esta ferramenta na matriz proposta.

Figura 21

Frequéncia das ferramentas digitais

50
40
30
20
10

== |Mportant === Not Important

4.1.5. Esbog¢o da Matriz de Ferramentas Digitais para a Comunicacao da Marca
Empregadora

A matriz que sera agora apresentada resulta da pesquisa efetuada (vd. Fig. 22) e visa
transmitir as principais conclusdes deste estudo, integrando as ferramentas que se
afirmaram como mais relevantes para comunicar o EB de uma organiza¢do de modo
sistematico, no sentido de alcancar as novas geracdes no mercado de trabalho. Estas
ferramentas foram consideradas pelos profissionais de Marketing e RH que participaram

no estudo como fundamentais para comunicar o EB, tanto interna como externamente, e
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para criar uma imagem forte da organizacao junto dos colaboradores e do mercado de

trabalho.

Figura 22
Ferramentas para a comunicagdo do EB na era digital (primeiro draft)
Matriz de Ferramentas para a Comunicacéo da Marca Empregadora na
Era Digital

Newsletter

Competéncias Digitais

DIMENSAQO INTERNA
Desenvolvimento de Contelidos

Copyright

Comunicagéo Interna por Meios Digitais

Storytelling

. Marketing de Recrutamento por Meios
DIMENSAO EXTERNA Digitais

Redes Sociais

Botdo Direto de Envio de CV

Obviamente, como indica a Figura 22, as dimensdes interna e externa estdo relacionadas
uma com a outra e influenciam-se mutuamente. Quando utilizadas corretamente, as
ferramentas da dimensdo interna causam impacto na identidade e na cultura da
organizacgdo, enquanto ampliam a sua disseminacdo a dimenséo externa através dos meios
digitais externos que, por sua vez, quando usados corretamente, terdo impacto na imagem

e na reputacdo do empregador e, consequentemente, na atragcdo de colaboradores e no
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reforco do EB (Backhaus & Tikoo, 2004), pois o nucleo do EB é diretamente afetado por
eles. O objetivo essencial desta matriz € disponibilizar uma abordagem pioneira ao futuro
que se prevé, permitindo as organizacOes atrair os melhores talentos para a sua forca de

trabalho.

Para comunicar com as novas geragdes ndo basta apresentar uma boa EVP (Theodorsson
et al., 2022); urge dar a conhecer ao mercado que 0s meios digitais vieram para ficar e
que as organizacdes tém de se adaptar a esta realidade e capacitar os seus colaboradores
com as competéncias necessarias para construir uma imagem positiva e forte no mercado,
recorrendo a estes canais, atraves das ferramentas elencadas. Este esbogo procura ser
também uma contribuicdo valiosa para a discussdo académica mais recente sobre o EB

digital.

Foram assim alcancados 0s objetivos deste primeiro estudo empirico: de entre as
ferramentas digitais mais importantes encontradas na literatura confirmou-se, junto dos
responsaveis de EB no seio das organizagdes, quais as determinantes. Em seguida,
conceptualizou-se uma matriz que explicita quais as ferramentas digitais a ser
consideradas, quer a nivel interno como externo, com o intuito de melhor comunicar o
EB.
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4.2. Método Delphi

Apols o primeiro esbogco da matriz de ferramentas para a comunicacdo da marca
empregadora na era digital, através quer das dimensdes encontradas na literatura, quer do
primeiro estudo exploratdrio qualitativo, torna-se essencial para concretizar o objetivo da
presente investigacdo levar em conta as perce¢des dos especialistas nas areas que aqui se
interligam, o EB e o Digital. Pretende-se, com esta abordagem, confirmar (ou ndo) a
importancia das ferramentas digitais encontradas, bem como construir um instrumento de
recolha de dados (inquérito por questionario) que nos permita avancar para um estudo
quantitativo abrangente junto de uma amostra robusta da populacdo que compde a forca
de trabalho futura, ou seja, centrada especialmente nas geragdes Y e Z.

4.2.1. Sobre o Método

Com o intuito de concretizar esta consulta aos especialistas em causa recorreu-se ao
Método Delphi, que diversos autores consideram ser a técnica mais adequada para a
construcdo de consensos, uma vez que se subentende que um Gnico individuo tera mais
probabilidade de chegar a uma decisdo errada do que um grupo de individuos (Hasson et
al., 2000; Fink-Hafner et al., 2019). Este método consiste na aplicacdo de um questionario
sobre um certo tépico a um grupo de especialistas, do qual facam parte pessoas que sejam
reconhecidamente experientes e reputadas, tentando alcancar convergéncia de opinides
(Donohoe & Needham, 2009; Reeb, 2023) e tendo em vista explorar argumentos
relevantes e oferecer diversos angulos para essas diferentes opiniGes sobre uma questédo

especifica (Zartha Sossa et al., 2019).

O processo de aplicagdo da técnica Delphi, proposto por Velez-Pareja (2005), é um

modelo que consiste em oito etapas, descritas a seguir:

1. Selecéo do tema: Definir claramente o tema a ser abordado, delimitando o objeto

de estudo e identificando as principais questdes a serem exploradas.

2. Selecdo dos especialistas: Selecionar um grupo de especialistas com
conhecimento relevante e experiéncia pratica na area de estudo. O tamanho do

grupo pode variar de acordo com a complexidade do tema
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3. Elaboracdo do questionario: Elaborar um questionario claro e objetivo, com
perguntas abertas ou fechadas, que permitam a recolha de informacdes relevantes
e precisas sobre o tema. O questionario deve ser enviado aos especialistas com

tempo suficiente para responderem.

4. Primeiraronda: Enviar o questionario aos especialistas selecionados e recolher as
suas respostas. E importante garantir o anonimato das respostas, para que 0s

especialistas possam responder com sinceridade e sem influéncia externa.

5. Analise das respostas: Analisar as respostas dos especialistas e identificar as
principais tendéncias, convergéncias e divergéncias de opiniGes. Essas
informacdes serdo utilizadas para elaborar um relatorio que sera enviado aos

especialistas para a proxima ronda.

6. Segunda ronda: Elaborar um relatorio com base nas respostas da primeira ronda e
enviar aos especialistas, com o objetivo de fornecer feedback sobre as opinides
dos outros especialistas. Os especialistas deverdo responder a novas perguntas

com base nas informacdes fornecidas no relatério.

7. Rondas subsequentes: Repetir o processo de envio de relatérios e perguntas até

que se alcance um consenso ou estabilidade nas respostas dos especialistas.

8. Andlise final: Analisar as respostas das rondas subsequentes e elaborar um

relatério final com as principais conclus6es e recomendacdes.

O modelo proposto por Velez-Pareja (2005) enfatiza a importancia do feedback aos
especialistas, permitindo que eles possam ajustar as suas respostas com base nas
informacdes fornecidas pelos outros membros integrantes do painel. Além disso, o
modelo destaca a importancia da analise dos resultados obtidos, que devem ser

interpretados com cuidado para garantir a validade e a fiabilidade dos mesmos.

J& Donohoe & Needham (2009) identificam 3 fases distintas na aplicacdo da técnica
Delphi: preparacdo, convergéncia e consenso. O processo pode, desta forma, ser
esquematizado como se pode ver na Figura 23. Neste trabalho, seguem-se as fases
preconizadas por Donohoe & Needham (2009), bem como as etapas propostas por Velez-
Pareja (2005).
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Figura 23

Processo de aplicacdo da técnica Delphi
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Nota: adaptado de Donohoe & Needham (2009) e Velez-Pareja (2005)

4.2.2. Fase de Preparagéo

Os sete especialistas participantes neste painel foram criteriosamente escolhidos com base
no seu conhecimento, experiéncia e competéncias demonstradas no tema em discusséo,
em linha com o defendido por diversos autores que indicam que um painel Delphi tanto
pode ser constituido por trés membros como por oitenta, pois 0 que determina o sucesso
e validade do processo é que a escolha recaia sobre pessoas com reais conhecimentos
sobre o tema em estudo e que estejam realmente dispostas a um envolvimento sério em

diversas rondas de perguntas sobre o tdpico em causa (Mullen, 2003; Grisham, 2009). Na
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Tabela 7 sdo apresentadas as informacdes relevantes sobre os elementos escolhidos para

0 painel.

Tabela 7
Informac&o sobre os participantes no painel Delphi

Anos de

Participantes Funcéo Experiéncia

1 Copywriter | Especialista em Storytelling 12 anos

2 Diretora de Marketing | Investidora | Especialista em 17 anos

marketing

3 CCO | Especialista em neuromarketing 14 anos

4 Diretor de RH 20 anos

5 CEO | Especialistaem Tl 6 anos

6 CEO | Especialista em gestdo do talento 11 anos

7 Diretora de RH 15 anos

No decorrer deste painel foram conduzidas trés rondas. A primeira foi uma ronda de
validacdo da matriz de ferramentas para a comunicacdo do EB na era digital (vd. Fig. 22),
apresentada no final do estudo qualitativo que deu inicio a parte empirica da presente
investigacdo (vd. 4.1.5). As rondas seguintes visaram a validagdo do questionario que foi
criado com base na operacionalizagdo das ferramentas validadas na primeira ronda,
instrumento a ser usado para o estudo quantitativo subsequente, que tem em vista
fortalecer as conclusfes da abordagem qualitativa, «ouvindo» as geragdes presentes no
mercado de trabalho, com especial incidéncia nas que representam o futuro do trabalho,
gen Y e Z. As rondas referidas foram conduzidas entre julho e agosto de 2022, quer
através de uma primeira troca de emails no sentido de clarificar o processo, quer atraves
da aplicagdo de questionarios usando a plataforma Google Forms, tendo os participantes
sido elucidados do objetivo do estudo, bem como do resultado esperado. Todas as
condicdes éticas foram garantidas pelos investigadores.
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4.2.3. Fase de Convergéncia

Iniciou-se a primeira ronda Delphi apresentando aos especialistas 0 esbo¢o da matriz de
ferramentas para a comunicacao digital do EB (vd. Fig. 22) encontrada no final do estudo
qualitativo anterior e foi-lhes solicitada uma apreciacdo geral sobre a importancia das
ferramentas elencadas. Analisadas as respostas, foi encontrada uma redundancia na
matriz segundo a opinido maioritaria do painel: uma vez que todas as ferramentas sdo
digitais, o item «Competéncias Digitais» ndo fazia sentido, pois estas serdo, a partida,
necessarias para trabalhar com as ferramentas propostas, estando assim implicitas na
propria matriz. No que diz respeito as restantes ferramentas elencadas na matriz, o
consenso sobre a sua importancia para a comunicacdo digital do EB foi total.

Consequentemente, a matriz foi revista e afinada, como se pode verificar na Tabela 8.

Tabela 8

Ferramentas a inclui na matriz para a comunicacao digital do EB

Newsletter Digital

Desenvolvimento de Conteudos

Copyright

Comunicacéo Interna por Meios Digitais

Storytelling

Marketing de Recrutamento por Meios Digitais

Redes Sociais

Botdo Direto de Envio de CV

Nota: Ferramentas a considerar para a matriz apds a apreciacao do painel Delphi

A partir dos resultados da primeira ronda, avangou-se para a criacdo de um conjunto de
perguntas que serviam a principal intengéo deste painel: criar um instrumento de recolha
de dados, neste caso um questionario, que fosse a base para um estudo alargado do

impacto destas ferramentas digitais no mercado de trabalho como forma privilegiada de
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comunicar com as geracOes presentes e futuras desse mercado. Partindo do principio
defendido por Roopa & Rani (2012) de que cada questionario deve ser tailormade
especificamente para a investigacdo em curso, dele fazendo parte uma série de questdes
que apenas dizem respeito ao tema em estudo, foi construido o questionario apresentado
na Tabela 9, a partir das ferramentas digitais a considerar. No sentido de compreender a
importancia de que cada ferramenta se reveste no processo de comunicacdo do EB,
operacionalizou-se cada uma das constantes na matriz em trés resultados decorrentes do
uso da mesma, procurando-se, deste modo, evidenciar a relevancia que podem ter para
um EB positivo e, consequentemente, potenciar a intencdo de um candidato de concorrer
a uma determinada vaga, aumentando o poder de atracdo das organiza¢des que as usam e

garantido maior liberdade de escolha no processo de aquisi¢do de talento.

Tabela 9
Questionario: Ferramentas para a comunicacdo da marca empregadora (EB) na era
digital

Ferramenta Resultados (operacionalizacao)

1. Gosta de receber noticias do setor onde a sua

organizacao atua através de um boletim informativo?

2. Considera util ser informado das acbes de
responsabilidade social que a sua organizagdo leva a

Newsletter Digital
cabo?

3. Pensa que a comunicagdo por uma newsletter interna
fortalece os lagos entre organizacao e colaboradores?

1. Considera relevante o contetdo do site da organizacdo
para a qual se candidata?

2. Faz uma pesquisa dos conteudos criados pela
organizacao a que se candidata presentes na internet?
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Desenvolvimento de Contetidos

Copyright

Comunicacéo Interna

(por Meios Digitais)

Storytelling

UE — Universidade Evora

3. A falta de contetdos nos meios digitais, significativos
para si, sdo fator de ndo candidatura a uma determinada

organizagao?

1. Gosta que as marcas passem mensagens diferentes, que

ndo sejam copiadas pelo mercado imediatamente?

2. Considera que se candidataria mais rapidamente a uma
organizagdo que passa uma mensagem personalizada e
unica?

3. Sente gue trabalharia melhor numa organizacao que se

diferencia nos contetidos que passa ao mercado?

1. Considera importante que uma organizacéo tenha uma

intranet que facilite a comunicacao entre colaboradores?

2. Sente que o e-mail é uma forma que torna mais rapida

e fluida a comunicacdo interna?

3. Considera um mural digital um elemento importante
para uma comunicacdo rapida e pratica dentro da

organizacao?

1. Gosta que um produto tenha uma historia associada ao

Seu uso ou a sua marca?

2. Interessa-lhe a historia das organizacdes nas quais um

dia pretende trabalhar?

3. Prefere candidatar-se a uma vaga huma organizacao
que tenha um proposito que conhece e com o qual se
identifica?

1. Considera importante que as organizagdes utilizem os
meios digitais para potenciar o desejo de candidaturas a

possiveis vagas que venham a ter?
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Marketing de Recrutamento

(por Meios Digitais)

Redes Sociais (i.e., Instagram, Facebook, Tok
Tok...)

Botdo Direto de Envio de CV

2. Costuma tomar conhecimento das agles das
organizagdes as quais gostaria de se candidatar atraves das

redes sociais?

3. Quando se candidata a uma vaga, considera importante
a percecdo positiva do ambiente de trabalho na

organizacgao?

1. Gosta de seguir as paginas das organizacdes da sua

preferéncia nas redes sociais?

2. Tem por habito seguir nas redes sociais paginas dos

CEO das suas marcas favoritas?

3. D& preferéncia a marcas que publiquem nas redes
sociais mensagens inovadoras, divertidas ou informativas

passadas de forma leve?
1. Considera util um botdo direto de envio de CV?

2. Na candidatura a uma vaga de emprego através do
LinkedIn, quando é reencaminhado para o site da
organizacdo para um preenchimento extenso de um

formulario, desiste?

3. Vé o botdo de envio de CV como um facilitador de

candidatura a uma vaga de emprego?

Nota: Neste questionario, cada uma das ferramentas da matriz proposta foi

operacionalizada em trés resultados da sua utilizacdo, no sentido de perceber, junto do

mercado de trabalho na perspetiva dos potenciais candidatos (geracgdes de trabalho), quais

0s impactos destes meios de comunicacao.

Ap0s a operacionalizacdo das ferramentas, cada uma das quais desmaterializada em trés

perguntas (que indicam resultados da sua utilizacdo), foi pedido aos especialistas, na

segunda ronda Delphi, que se pronunciassem sobre a importancia que estas perguntas

teriam para aferir, junto das geracdes de trabalho, o impacto das ferramentas elencadas
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na matriz anteriormente criada na potenciacao da atracéo do talento para as organizacoes

como forma privilegiada de disseminar o EB de cada uma delas.

Para esta segunda ronda foi definida uma escala tipo Likert de quatro pontos, com a
intencdo de ser usada também no questionario quando apresentado ao publico-alvo final.
Este tipo de escala é versétil e pode ser adaptada a diferentes tipos de perguntas e estilos
de pesquisa (Joshi et al., 2015). Por exemplo, pode ser usada para medir a intensidade das
emocOes, a concordancia com declaracbes especificas, a frequéncia de certos
comportamentos ou a importancia dada a qualquer declaracdo ou questdo (Croasmun &
Ostrom, 2011) e é, por isso, muito usada em ciéncias sociais. A opc¢do de uma escala de
quatro pontos é justificAvel por varios motivos (Joshi et al., 2015), sendo trés deles

primordiais para a sua escolha na presente investigacao:

1. Simplificacdo de analise: Uma escala de 4 pontos pode simplificar a analise dos
dados para o investigador, pois ha menos pontos na escala, 0 que torna mais facil

encontrar padrdes e tendéncias nos dados.

2. Clareza nas respostas: Uma escala de 4 pontos tende a reduzir a ambiguidade nas
respostas, pois os participantes ttm menos opg¢des para escolher. I1sso pode tornar
mais fécil para eles escolherem uma resposta precisa e reduzir a possibilidade de

respostas confusas ou contraditorias.

3. Restricdo das op¢des: Uma escala de 4 pontos pode ser Gtil para evitar respostas
neutras ou ambiguas, forcando os participantes a escolherem uma resposta mais

clara e decisiva.

Pese embora as vantagens listadas, ndo foram descuradas as fraquezas inerentes a
utilizacdo desta escala, especialmente a perda de informac&o que pode ocorrer em relagéo
a uma escala de cinco ou mais pontos (Croasmun & Ostrom, 2011). N&o obstante,
salienta-se que o investigador deve sempre ter em consideracdo o objetivo da pesquisa e,
em face deste, adequar os pontos da escala (Mumu et al., 2022). No presente trabalho, o
objetivo era concreto e verificava-se uma necessidade premente de uma tomada de
posicao clara aquando da consulta ao mercado de trabalho, que permitisse tirar conclusdes
mais claras sobre a matriz a apresentar. Como tal, a decisdo pela escala de quatro pontos
foi conscientemente tomada por estas razdes, pedindo-se ao painel que se pronunciasse

sobre a importancia das perguntas como parte do questionario que estava em validacéo,
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sendo 0s pontos os seguintes: 1. Nada Importante; 2. Pouco Importante; 3. Importante; 4.

Muito Importante.

A inclusdo das perguntas no questionario final dependeu de dois critérios. Por um lado,

0s especialistas concordarem com a sua importancia. Por outro lado, que essa maioria

representasse, pelo menos, dois ter¢os das opinides do painel. Os resultados desta segunda

ronda de consulta aos especialistas encontram-se plasmados na Tabela 10.

Tabela 10

Resultados da segunda ronda do painel Delphi

Nada importante |

Importante | Muito

Ferramenta Questdes Pouco importante importante
1 14,3% 85,7%
Newsletter Digital 2 14.3% 85.7%
3 28,6% 71.4%
Desenvolvimento  de 1 14,3% 85,7%
Contetdos 2 - 100%
3 14,3% 85,7%
1 14,3% 85,7%
Copyright 2 . 100%
3 - 100%
Comunicagdo Interna 1 - 100%
por Meios Digitais 2 28,6% 71,4%
3 14,3% 85,7%
1 - 100%
Storytelling 2 - T00%
3 - 100%
Marketing de 1 - 100%
Recrutamento por 2 - 100%
Meios Digitais 3 14,3% 85,7%
1 28,6% 71,4%
Redes Sociais 28.6% T14%
3 42,9% 57,1%
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Botdo Direto de Envio 1 14,3% 85,7%
0 0

de CV 2 14,3% 85,7%
3 - 100%

Analisando os resultados, percebe-se que existe um grande consenso quanto as questfes
que devem integrar o questionario criado a partir do esboc¢o inicial da matriz de
ferramentas para a comunicagdo do EB na era digital. Apenas a pergunta nimero 3,
relativa a ferramenta Redes Sociais, ndo cumpriu os critérios definidos a partida e, em
conformidade, foi retirada do questionario. E ainda de realcar a grande importancia dada
as perguntas relativas ao Storytelling que, como podemos ver na Tabela 10, foram
imediatamente consensuais, cada uma delas com 100% de concordancia quanto a sua
importancia para o questionario em causa, indo de encontro aos resultados do estudo de
Crisan & Bortun (2017), que mostrou que o0s participantes tinham palavras mais positivas
para descrever a organizacao depois de verem as suas historias através do Storytelling
Digital. J& em 2020 um estudo conduzido na Universidade do Porto conclui que o
Storytelling utilizado através de diversos meios digitais convergentes permite as
organizacges aproximarem-se dos seus publicos-alvo, empregando um processo sinérgico
suscetivel de influenciar a imagem das organizacdes e a forma como os candidatos
interagem e partilham informacdes sobre elas, escolhendo o seu nivel de envolvimento
(Roxo, 2020).

Na terceira ronda foi apresentado o questionario ao painel, com as 23 perguntas que
cumpriram os critérios e, ainda, argumentos vindos das respostas da ronda anterior, uma
vez que o questionario ndo s foi respondido online, como os especialistas também
enviaram por email opinides e argumentos interessantes. Uma das questdes que surgiu na
segunda ronda teve que ver com a utilizagdo da escala par de quatro pontos no
questionério final e a perda de informacao que dai poderia resultar. No entanto, as razdes
anteriormente explicitadas foram transmitidas através do feedback dado nesta terceira
ronda, razGes essas que foram compreendidas e o consenso foi generalizado quanto a
forma e a escala do questionario a utilizar, bem como em relacdo as duas questdes
relativas a dados sociodemograficos que eram pertinentes para a investigacdo em causa:
género e geracdo. Assim, esta terceira ronda veio a ser a Ultima deste painel, dando origem

ao questionario final.
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4.2 4. Fase de Consenso: analise e relatério final

Esta ultima fase representa o consenso final dos especialistas que fizeram parte deste
processo para validar o questionario que tem em vista uma consulta generalizada as novas
geracBes de trabalho, no sentido de percecionar a importancia por eles dadas as
ferramentas digitais propostas anteriormente como meio privilegiado para a comunicacao
do EB organizacional numa era eminentemente digital. A validacdo de um questionario
por meio do método Delphi tem vérias vantagens, das quais podemos salientar (Hasson
et al., 2000; Singh & Chaudhary, 2022):

1. Objetividade: como os especialistas participantes permanecem an6nimos, nao ha
influéncia de hierarquia, politicas ou outros fatores externos que possam
influenciar as suas respostas. Isso aumenta a objetividade do processo de

validacéo.

2. Consenso: o objetivo do método Delphi é alcancar um consenso entre 0s
especialistas. Isso significa que, no final do processo, 0 questionario tera sido
avaliado e aprimorado de forma a incorporar 0 conhecimento e a opinido de uma

amostra representativa de especialistas.

3. Flexibilidade: o método Delphi € flexivel e pode ser adaptado a diferentes areas e
objetivos, permitindo que os especialistas fornecam feedback sobre questdes

especificas do questionario.

4. Economia de tempo e recursos: a validacdo de um questionario por meio do
método Delphi pode ser realizada remotamente, sem a necessidade de reunides
presenciais. 1sso economiza tempo e recursos, permitindo que os especialistas

participem de qualquer lugar e no seu tempo.

5. Transparéncia: 0 método Delphi oferece um processo transparente de validacao,
pois todos os participantes tém a oportunidade de rever e comentar as respostas
dos outros especialistas. Isto ajuda a garantir que todas as opinides sejam

consideradas de maneira justa e equitativa.

As vantagens apresentadas, que levaram a escolha deste método, sdo importantes para a
investigacdo, que tem em mente resultados robustos, mas que, a0 mesmo tempo,
representem uma economia de tempo e de recursos.
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Ao estruturar um questionario, muitas escolhas devem ser feitas. Tendo em conta que as
consequéncias dessas escolhas para a qualidade das perguntas sdo amplamente
desconhecidas, pode afirmar-se que elaborar um questionario é uma arte (Saris &
Gallhofer, 2007). No desenho do questionario foram dados, em simultaneo, especial
atencdo e cuidado a vertentes essenciais para um resultado final coerente: por um lado, a

estrutura e, por outro, a linguagem (Krosnick, 2017).

O instrumento de recolha de dados foi contruido com base no primeiro esboco da matriz
de ferramentas que se pretende seja o resultado desta investigacao, tentando que cada uma
das perguntas operacionalize as ditas ferramentas em a¢fes cuja importancia possa ser
avaliada pelas geracfes que neste momento se encontram no mercado de trabalho e que
séo, neste sentido, potenciais candidatos para as organizacdes na sua busca de talento. A
opcdo de utilizar perguntas fechadas, com resposta através de escala, deveu-se ao facto
de este tipo de perguntas, quando bem formuladas, serem faceis de entender e processar,
interpretar e quantificar sem andlise de conteddo (Bryman, 2012), o que se adequa ao
objetivo para o qual o questionario foi criado. Optou-se, portanto, por um design néo sé
facil, mas também de resposta réapida, levando desde logo em conta a necessidade de
obtencéo de respostas por uma maioria de individuos pertencentes a gen Z, geragdo que
nasceu e cresceu em condicdes especificas e diferentes das demais geracdes no mercado
de trabalho (por exemplo, sempre tiveram acesso omnipresente a Internet) e cujas
carateristicas especificas indicam ndo ser adequado utilizar questionarios muito extensos
(Dolot, 2018). Mais ainda, a linguagem utilizada foi a mais clara e direta possivel, uma
vez que se destina a um publico muito abrangente (Meadows, 2003) e se pretende uma
compreensdo alargada que permita a obtencdo de um numero interessante de respostas.
Logo, tentou-se construir questbes o mais aproximadas possivel das categorias

linguisticas e mentais da populacéo a inquirir (Roopa & Rani, 2012).

Considerando a validade e fiabilidade do questionario que, como defendido por Bryman
(2012), ¢ essencial para garantir que é efetivamente medido o que se pretende medir,
recorreu-se a médias de consisténcia interna com testes estatisticos, como o Alfa de
Cronbach, aquando da analise dos dados originados pela recolha feita através do
questionario criado (Hill & Hill, 2008). Quanto a validade preditiva e a validade dos
conteudos, a utilizagdo do método Delphi permitiu que o painel de especialistas garantisse
que fossem detetadas quaisquer incorre¢Bes antes da sua aplicagdo e que os conteldos
fossem validados pelo consenso do painel (Donohoe & Needham, 2009).
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A versao final do questionario resultante deste painel encontra-se na Tabela 11. A ordem

das ferramentas apresentada é indiferente, podendo ser usada aleatoriamente.

Tabela 11
Questionario resultante do painel Delphi

Dados Sociodemogréficos

Género Geracao

Masculino Geracao Z (entre 1995 - 2010)
Feminino Geracao Y (entre 1982 - 1994)
Outro Outras Gerac0es (anteriores a 1982)

Newsletter Digital

1. Gosta de receber noticias do setor onde a sua organizacdo atua através de um boletim informativo?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

2. Considera util ser informado das a¢des de responsabilidade social que a sua organizacao leva a cabo?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

3. Pensa que a comunicacdo por uma newsletter interna fortalece os lagos entre organizacdo e
colaboradores?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

Desenvolvimento de Contetidos
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1.Considera relevante o contetdo do site da organizacgdo para a qual se candidata?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

2.Faz uma pesquisa dos conteudos criados pela organizacdo a que se candidata, presentes na internet?

9 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

3.A falta de contetdos nos meios digitais, significativos para si, sdo fator de ndo candidatura a uma
determinada organizagao?

Nada Importante Muito Importante

Copyright

1. Gosta que as marcas passem mensagens diferentes, que ndo sejam copiadas pelo mercado
imediatamente?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

2. Considera que se candidataria mais rapidamente a uma organiza¢do gque passa uma mensagem
personalizada e Unica?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

3.Sente que trabalharia melhor numa organizacéo que se diferencia nos contetidos que passa ao mercado?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

Comunicacao Interna (por Meios Digitais)

104
UE — Universidade Evora PhD em Gestéo



Matriz de Ferramentas para a Comunicacdo da Marca Empregadora na Era Digital

1.Considera importante que uma organizacdo tenha uma intranet que facilite a comunicacdo entre
colaboradores?

Nada Importante Muito Importante

2.Sente que o e-mail é uma forma que torna mais rapida e fluida a comunicacéo interna?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

3.Considera um mural digital um elemento importante para uma comunicacdo rapida e pratica dentro da
organizacgao?

Nada Importante Muito Importante

Storytelling

1.Gosta que um produto tenha uma historia associada ao seu uso ou a sua marca?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

2.Interessa-lhe a historia das organizacdes nas quais um dia pretende trabalhar?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

3.Prefere candidatar-se a uma vaga huma organizacao que tenha um propdsito que conhece e com o qual se
identifica?

Nada Importante Muito Importante

Marketing de Recrutamento (por Meios Digitais)
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1.Considera importante que as organizacdes utilizem os meios digitais para potenciar o desejo de candidaturas
a possiveis vagas que venham a ter?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

2.Costuma tomar conhecimento das a¢Ges das organizagdes as quais gostaria de se candidatar através das
redes sociais?

Nada Importante Muito Importante

3.Quando se candidata a uma vaga, considera importante a percecdo positiva do ambiente de trabalho na
organizacao?

Nada Importante Muito Importante

Redes Sociais (i.e., Instagram, Facebook, Tok Tok...)

1.Gosta de seguir as paginas das organizac@es da sua preferéncia nas redes sociais?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

2.Tem por habito seguir nas redes sociais paginas dos CEOs das suas marcas favoritas?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

Botao de Envio de CV Direto

1.Considera til um botéo de envio de CV direto?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante
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2.Na candidatura a uma vaga de emprego através do LinkedIn, quando é reencaminhado para o site da
organizacdo para um preenchimento extenso de um formulério, desiste?

3] 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

3.VEé o botéo de envio de CV como um facilitador de candidatura a uma vaga de emprego?

1 2 3 4

Nada Importante Muito Importante

Como consideracdo final, afirma-se que a contribuicdo deste estudo foi a criacdo de um
instrumento de recolha de dados que pode servir para perceber quais os meios e/ou
ferramentas digitais mais importantes para as geracOes de trabalho atuais e futuras,
permitindo as organizacbes desenvolver a sua marca empregadora de forma a
conseguirem eficazmente comunicar a sua proposta de valor, no sentido de atrairem
qualidade e quantidade suficiente de potencias candidatos e, assim, garantir a liberdade
de escolha para uma aquisi¢cdo de talento que garanta a persecucdo dos objetivos

organizacionais, assegurando a sobrevivéncia ao longo do tempo.
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5. Abordagem quantitativa

5.1 Estudo quantitativo

No sentido de concretizar o préximo objetivo desta investigacao, ou seja, perceber se as
ferramentas digitais encontradas sdo realmente importantes para o didlogo com as
geracBes no mercado de trabalho, através de um estudo quantitativo que fortaleca as
conclusdes anteriores, serd utilizada uma abordagem quantitativa, que pretende
consolidar as conclusdes anteriores, fazendo, desta vez, uma pesquisa junto das geracdes
do trabalho, «ouvindo» a outra parte em foco nesta investigacdao, uma vez que, até aqui,
esteve centrada nas organizacdes e nos profissionais que trabalham efetivamente o EB
organizacional. Visa-se assim construir uma imagem positiva da organizacdo que

alavanque a aquisicdo do talento (Alves et al., 2020).

Para esta abordagem foi escolhido um estudo quantitativo, que utilizara a estatistica
multivariada, que podemos definir como: «Qualquer analise simultanea de mais do que
duas variaveis» (Hair et al., 2013, p. 27). Esta analise é utilizada quando existem diversas
varidveis (independentes e/ou dependentes) correlacionadas entre si. A estatistica
multivariada permite compreender melhor comportamentos complexos em ambiente de
trabalho e permite igualmente manter correlagdes naturais entre as multiplas influéncias
sem isolar individuos ou variadveis. Este tipo de andlise inclui técnicas como andlise

fatorial e analise de clusters e discriminante, as quais usaremos nesta investigacao.

5.1.1 Amostra

A amostra, neste estudo, € uma amostra por conveniéncia, ou seja, ndo probabilistica que
€ um tipo de amostragem em que os individuos ou elementos da populacdo ndo tém a
mesma probabilidade de serem selecionados para a amostra (Maravelakis, 2019). Isto
significa que a escolha dos participantes ndo é aleatéria e ndo pode ser medida em termos
de probabilidade. Ao contréario da amostragem probabilistica, em que cada individuo tem

uma hipdtese igual de ser selecionado, na amostragem nédo probabilistica o pesquisador
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seleciona os participantes com base em critérios especificos, como disponibilidade,
acessibilidade, conveniéncia ou outros fatores subjetivos (Ajay & Micah, 2014). Por essa
razdo, a amostra ndo probabilistica € muitas vezes considerada menos representativa da
populacdo em geral, ndo devendo ser utilizada para inferéncia. Maroco (2018), considera
que este tipo de amostragem é muito pratico em certos cenérios, ou seja, a amostragem
ndo probabilistica pode ser Util em certas situacdes, como em estudos exploratorios,
pesquisas qualitativas ou quando nédo € possivel obter uma amostra probabilistica devido
a restricdes de tempo, orcamento e/ou logistica. De uma forma geral, pode ainda ser mais
eficiente em termos de tempo e recursos (Ajay & Micah, 2014), fatores determinantes na

escolha deste tipo de amostragem para a presente investigacao.

5.1.2. Instrumento de recolha de dados

O instrumento de recolha de dados foi um questionario (vd. Anexo Il), ja apresentado na
seccdo anterior, especificamente construido para este estudo (vd. Tab. 11), anteriormente
validado através de um painel Delphi, método cada vez mais utilizados pela pesquisa em
Ciéncias Sociais (Fink-Hafner et al., 2019; Singh & Chaudhary, 2022) e cujas vantagens
ja foram anteriormente elencadas no ponto 4.2.4. A utilizacdo de um questionario
construido de base para esta investigacdo atende a premissa de que 0s questionarios
devem ter sempre uma finalidade definida que esta relacionada com os objetivos da
investigacdo, sendo claro desde o inicio como os resultados serdo utilizados (Roopa &
Rani, 2012). O questionario foi disponibilizado online, utilizando para tal a ferramenta do
Google Forms (vd. Anexo I11), aberto para respostas de dia 12/10 até dia 29/12 de 2022.
A partilha foi feita através das redes sociais, a saber: Facebook, LinkedIn e Instagram. O
Instagram Stories foi deliberadamente utilizado para potenciar respostas da geracéo Z,
uma vez que, sendo a geracdo que esta neste momento a entrar no mercado de trabalho e
com carateristicas tdo particulares como ja vimos no enquadramento teorico, interessava
em particular a esta investigacdo (Kertamukti, 2022). Foram recolhidas 617 respostas

validas para este estudo.
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5.1.3. Caracterizacdo da amostra

A amostra, como se pode constatar na Figura 24, € constituida maioritariamente por
inquiridos do género feminino, com um total de 349, representando, aproximadamente,
56,5% do total, enquanto o género masculino com 261, representa 42,3% do total, sendo
que temos 7 respondentes que ndo se identificam com qualquer dos géneros,

representando 1,1% da amostra.

Figura 24
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No que diz respeito a geracdo a que pertencem (vd. Fig. 25), e tal como era o objetivo
desta investigacdo, a amostra € constituida em grande maioria pelas geracdes Y e Z, que
representam as novas e futuras geracgdes de trabalho, tendo um peso de mais de 71% na
nossa amostra, enquanto as geragdes anteriores representam cerca de 29% dos

respondentes.
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Figura 25

Geracao dos inquiridos
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5.1.4. Andlise e discussao de resultados

5.1.4.1. Alpha de Cronbach

Em qualquer investigagao, aferir o grau de confiabilidade do instrumento de recolha de
dados é crucial, sendo o Alpha de Cronbach a estatistica que tem sido mais utilizada para
tal (Hill & Hill, 2008). Este instrumento foi desenvolvido para facultar uma medida da
consisténcia interna de uma escala ou teste, sendo que os seus valores alternam entre 0s
nameros 0 e 1 (Tavakol & Dennick, 2011). Podemos dizer, de forma simples, que a
confiabilidade é a analogia do instrumento com ele préprio (Tavakol & Dennick, 2011),
ou seja, a fiabilidade diz respeito a capacidade de um instrumento medir de forma
consistente. Para Hill & Hill (2008) é rigorosamente necessario que o Alpha de Cronbach
tenha valores que ultrapassem os 0,80, de forma a garantir propriedades psicométricas

exigiveis, assegurando assim uma boa consisténcia interna do instrumento em uso.

Como observado nas Tabelas 12 e13, o Alpha de Cronbach obtido tem um coeficiente de
0,888 para a totalidade dos itens, o que se traduz num instrumento de recolha de dados
que apresenta uma boa consisténcia interna (Pestana & Gageiro, 2003). Pode ainda
observar-se que ndo existem missing values, ou seja, que serd considerada a totalidade

dos casos.
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Tabela 12

Alpha de Cronbach — Resumo de processamento do caso

Valido 617 100

Casos Excluidos 0 0
Total 617 100

a. Exclusao de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.

Tabela 13

Alpha de Cronbach — Estatisticas de confiabilidade

Alpha de
Cronbach |N de itens
0,888 23

5.1.4.2. Estatistica descritiva

O que, antes de mais, ressalta na analise de frequéncias (vd. Tab. 14) é a importancia dada
pela nossa amostra as acdes decorrentes das ferramentas elencadas ao longo desta
investigacdo que, na esmagadora maioria dos casos, € Importante ou Muito Importante,
com um peso de 80% ou mais dado a 20 das nossas 23 questdes, sendo que apenas 3 delas
obtiveram resultados abaixo desta percentagem. Em termos da importancia dada, mesmo
nessas trés, nenhuma delas teve um peso maior no lado negativo (Nada Importante | Pouco
Importante) do que no lado positivo (Importante | Muito Importante). Assim, tal como
indicado por autores como Koch & College, (2018), Arriagada & Ibafiez (2020), Piri¢ et
al. (2018), entre outros devidamente elencados na Tabela 3, também para a nossa amostra
estas ferramentas se apresentam como essenciais para a comunica¢do da marca
empregadora na era digital, percebendo-se claramente que a transi¢do digital € ndo sé ja
uma realidade (Schwertner, 2017), como também incontornavel para as marcas que se
gueiram manter relevantes (Morakanyane et al., 2017) junto do seu publico-alvo, em
particular, no caso desta investigacdo, os potenciais candidatos (Mihalcea, 2017) que as
organizacOes precisam de atrair se querem manter-se competitivas (Mishra, 2022) e
sustentaveis (Mujtaba & Mubarik, 2022).
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Cabe agora perceber, mais detalhadamente, os resultados obtidos na andlise de
frequéncias levada a cabo. Desde logo, a questdo «Quando se candidata a uma vaga,
considera importante a percecdo positiva do ambiente de trabalho na organizagdo», a
resposta obtida foi esmagadoramente positiva, apresentando 97,9% de respostas entre
Importante e Muito Importante, que representam 604 dos individuos da nossa amostra,
sendo que apenas 1 respondeu que nao era Nada Importante (0,2%). Também a questdo
«Considera importante que as organizacfes utilizem os meios digitais para potenciar o
desejo de candidaturas a possiveis vagas que venham a ter» teve uma resposta muito
positiva, apresentando 95,3% de respostas entre Importante e Muito Importante, que
representam 588 respondentes a considerar 0s meios digitais como um potenciador de
atracdo na comunicacdo de uma vaga. Logo, considerando que ambas as questfes estdo
relacionadas no questionario com a mesma ferramenta, conclui-se que o Marketing de
Recrutamento por Meios Digitais aparece como incontornavel, o que faz todo o sentido
para as novas geracOes do trabalho, ainda mais se considerarmos que estas tém um peso
de 71% na presente amostra, e mais ainda sabendo que a geracdo Z é a representante
absoluta do futuro do trabalho e é aqui «representada» por mais de metade dos
respondentes (vd. Fig. 25). Este resultado esta em linha com o defendido por Rodrigues
& Martinez (2020), cuja investigacdo conclui que as ferramentas de Marketing Digital
pertencentes a organizacdo sdo vistas como mais crediveis e mais relevantes para a
deciséo de candidatura a um emprego, e ainda com a ideia de que o Recrutamento Digital
se tornou um elemento importante para procurar, atrair e recrutar os melhores talentos
(Ball et al., 2016).

Tabela 14
Analise de frequéncias
Questionario E R F
%
1 24 39
2 74 12
Gosta que um produto tenha uma historia associada ao seu uso ou a sua marca. 3 265 429
4 254 412
1 7 11
2 38 6,2
Interessa-lhe a historia das organizagGes nas quais um dia pretende trabalhar. 3 200 324
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4 372 | 60,3
1 8 13
Prefere candidatar-se a uma vaga numa organizacgao que tenha um prop6sito que conhece e com = 2 15 24
o qual se identifica. 3 139 225
4 455 737
1 27 44
2 89 14,4
Gosta de receber noticias do setor onde a sua organizagdo atua através de um boletim informativo. 3 272 a1
4 229 37,1
1 14 23
2 43 7,0
Considera til ser informado das a¢6es de responsabilidade social que a sua organizagéo leva a cabo. 3 209 339
4 351 56,9
1 25 41
Pensa que a comunicacdo por uma newsletter interna fortalece os lagos entre organizacao e colaboradores. 2 92 14,9
3 216 35,0
4 284 46,0
1 10 16
2 45 73
Gosta que as marcas passem mensagens diferentes, que ndo sejam copiadas pelo mercado imediatamente. 3 212 344
4 350 56,7
1 9 15
Considera que se candidataria mais rapidamente a uma organizagao que passa uma mensagem personalizada = 2 61 99
e Unica. 3 229 371
4 318 51,5
1 7 11
2 49 79
Sente que trabalharia melhor numa organizagéao que se diferencia nos contetidos que passa ao mercado. 3 204 331
4 357 57,9
1 2 0,3
Considera importante que as organizagdes utilizem os meios digitais para potenciar o desejo de candidaturas = 2 27 44
a possiveis vagas que venham a ter. 3 168 272
4 420 68,1
1 24 39
2 101 16,4
Costuma tomar conhecimento das acdes das organizaces as quais gostaria de se candidatar atraves das redes | 4 239 387
soclais. 4 253 41,0
1 1 0,2
Quando se candidata a uma vaga, considera importante a percegdo positiva do ambiente de trabalho na 2 12 19
organizacao 3 147 238
4 457 74,1
1 17 28
2 42 6,8
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Considera Gtil um botdo de envio de CV direto. 3 161 26,1
4 397 64,3
1 72 117
Na candidatura a uma vaga de emprego através do LinkedIn, quando é reencaminhado para o site da = 2 201 | 326
organizac&o para um preenchimento extenso de um formulério, desiste. 3 207 335
4 137 222
1 18 29
2 51 83
Vé o botdo de envio de CV como um facilitador de candidatura a uma vaga de emprego. 3 170 276
4 378 61,3
1 26 42
Gosta de seguir as paginas das organizagdes da sua preferéncia nas redes sociais. 2 71 115
3 222 36
4 298 | 483
1 118 191
2 160 259
Tem por habito seguir nas redes sociais paginas dos CEOs das suas marcas favoritas. 3 169 274
4 170 27,6
1 7 11
2 34 55
Considera importante que uma organizagdo tenha uma intranet que facilite a comunicagéo entre 3 169 274
colaboradores? 4 407 66,0
1 21 34
2 107 173
Sente que 0 e-mail é uma forma que torna mais répida e fluida a comunicacéo interna. 3 204 | 331
4 285 46,2
1 13 21
2 80 13,0
Considera um mural digital um elemento importante para uma comunicacdo rapida e pratica dentro da | g 242 392
organizagao. 4 282 157
1 18 29
2 65 10,5
Considera relevante o contetido do site da organizagéo para a qual se candidata. 3 242 | 392
4 292 47,3
1 4 06
2 38 6,2
Faz uma pesquisa dos contetidos criados pela organizagéo a que se candidata, presentes na internet. 3 220 | 357
4 355 57,5
1 38 6,2
A falta de conteudos nos meios digitais, significativos para si, sdo fator de ndo candidatura a uma | 2 164 26,6
determinada organizag&o. 3 214 34,7
4 617 32,6
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Nota: A tabela apresenta as frequéncias para as 23 questfes do questionario; a importancia
das acOes decorrentes das ferramentas anteriormente elencadas nesta investigacdo é
questionada as geracdes presentes no mercado de trabalho, representando o E a escala de

importancia, 0 R o nimero de respondentes e o F a frequéncia no contexto desta amostra.

A questdo «Prefere candidatar-se a uma vaga numa organizacao que tenha um propoésito
que conhece e com o qual se identifica» aparece também com valores positivos muito
altos, sendo que 96,2% da nossa amostra a considera como Importante | Muito Importante,
representando 594 respondentes. Esta questdo remete-nos para a importancia extrema da
criacdo de um propdsito organizacional com o qual as pessoas se possam alinhar. Esta é
uma questao absolutamente vital, tal como referem Hollensbe et al. (2014, p. 2), citando o
cardeal Vincent Nichols: «O recurso mais profundo para a transformag&o do negdcio, tal
como da sociedade como um todo, reside no interior do coracdo humano. E 14 que temos
de procurar 0 que realmente valorizamos e desejamos para podermos encontrar a
motivacdo para mudarmos - a nés mesmos, as organizagdes e ao mundo — para melhors.
Os autores a concluiram que o propoésito é algo determinante para o futuro das
organizacfes. Além disso, a investigacdo empirica conclui que as organizacfes que
exibem um proposito elevado e claro tém um desempenho financeiro sistematicamente
melhor (Hollensbe et al., 2014). A nossa amostra reflete em absoluto estas posicoes,
também reforcadas pelo estudo da Mercer que apresenta o Continuum do EVP, que
sabemos ser o core do EB (Rzemieniak & Wawer, 2021), e que coloca o prop6sito como
0 topo da piramide, ou seja, como a forma de a organizacdo se tornar verdadeiramente
Unica (vd. Fig. 26).
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Figura 26
EVP Continuum
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Nota: Adaptado de Mercer®.

Ora, para o contexto da presente investigacdo, interessa perceber que este proposito,
existindo, terd de ser comunicado por forma a fazer com que os possiveis candidatos
sejam atraidos por ele e possam alinhar-se, caso os valores sejam comuns. Neste aspeto,
o Storytelling aparece como ferramenta privilegiada, utilizada interna e externamente
como forma de comunicar o propésito das organizagdes (Fontan et al., 2019) e de reforcar
e desenvolver a cultura organizacional, tendo a capacidade de aproveitar o poder da
narrativa de histdrias ndo sé para a estratégia de marketing, mas para a organizagcdo como
um todo (Kemp et al., 2023).

Focando as questbes que, para a amostra, estiveram claramente abaixo do nivel de
importancia das outras, destaca-se a pergunta: «Tem por habito seguir nas redes sociais
paginas dos CEOs das suas marcas favoritas?», que obteve 45% respeitante a Nada
Importante | Pouco Importante, representando 278 respondentes, sendo, neste sentido, a
que a amostra considerou menos importante. Ainda assim, temos 55% da amostra a
responder Importante | Muito Importante, mas néo deixa de chamar a atengéo pelo lado
negativo. Nos ultimos anos, esta sido uma questdo muito focada, o facto de as paginas

dos CEOs das marcas serem muito seguidas. Alguns autores sublinharam o papel

& Mercer (2023). Enhancing Your Employee Value Proposition (EVP). Consultado em abril de 2023
emhttps://www.mercer.pt/about-mercer/lines-of-business/talent/employee-value-proposition.html.
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fundamental dos CEOs enquanto responsaveis pelo envolvimento no desenvolvimento de
interacdes e relacOes interpessoais significativas com os publicos nos meios digitais (Rita
Men & Tsai, 2016) e, como tal, a resposta da presente amostra surgiu como uma surpresa.
No entanto, esta resposta ndo € Unica, pois Ghardallou (2021) conduziu um trabalho
empirico onde conclui que o facto de o CEO e a organizacao terem uma conta oficial no
LinkedIn ndo melhora o desempenho da organizacdo (muito embora exista uma certa
melhoria a curto-prazo quando a conta do CEO existe no Twitter), o que pode levar as
organizacOes a questionarem o real valor da utilizagdo da comunicacdo através do CEO
e, ajulgar pelo resultado desta amostra, seria interessante continuar a estudar esta questao,
que ainda levanta duvidas se é ou ndo importante. Pese embora nédo seja este 0 ambito da

presente investigacdo, € pertinente refletir sobre estes resultados.

Outra resposta que apresenta niveis significativamente abaixo do nivel de importancia da
generalidade foi a questdo «Na candidatura a uma vaga de emprego através do LinkedIn,
quando é reencaminhado para o site da organizacdo para um preenchimento extenso de
um formulério, desiste?», com 55,7% apenas no Importante | Muito Importante, ou seja,
44,3% de respondentes no lado negativo, que correspondem a 273 individuos da amostra.
Este resultado parece significar que o reencaminhamento para um site de organizacao ndo
significa, necessariamente, que se desista da candidatura apesar de considerarem
Importante | Muito Importante o Botdo Direto de Envio de CV ao qual, nas outras duas
perguntas relativas a essa ferramenta, foi dada uma importancia na ordem dos 90%.
Nestas respostas, a primeira vista, existe alguma incoeréncia, no entanto podemos
concluir que, embora ainda ndo seja um fator de desisténcia de candidatura, o
reencaminhamento para sites de organizacbes que obrigam a preenchimento de
formularios extensos para essa candidatura possa vir a tornar-se um problema com a
entrada da Gen Z no mercado de trabalho, uma vez que esta € frequentemente
caracterizada como tendo um span de atencdo relativamente curto (Dangmei & Singh,
2016) devido a crescente influéncia da tecnologia e da cultura digital nas suas vidas
(Ozgunay, 2023), sendo necessario criar formas facilitadoras de candidaturas, tal como o
Botdo Direto de Envio de CV, que, alids, na percecdo da presente amostra tem um peso

mais do que significativo.
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5.1.4.3. Anélise fatorial

A analise fatorial tem como objetivo encontrar fatores, varidveis latentes e, como tal, sera
interessante perceber como se ligam as variaveis no conjunto de dados desta investigacao.
Assim, realizaram-se os testes de Kaiser—Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade de
Bartlett, para perceber se estdo cumpridos 0s pressupostos que permitam avangar para

essa mesma analise, cujos resultados se apresentam na Tabela 15.

Tabela 15
Testes KMO e de esfericidade de Bartlett

Kaiser-Meyer-0Olkin Measure
. 0,909
of Sampling Adequacy.

Bartlett's | Approx. Chi-Square | 4310,498
Test of
Sphericity

df 253
Sig. 0,000

No caso desta investigacdo, o indice KMO teve como resultado 0,909, o que pode ser
considerado como «muito bom», uma vez que este, para ser considerado como
satisfatorio, deve apresentar o valor minimo de 0,60 (Hair et al., 2013). Ja o teste de
esfericidade de Bartlett apresentou como resultado de célculo do qui-quadrado de
4310,498, sendo rejeitada a hipdtese nula de que a matriz de correlacdo ndo difere de uma
matriz identidade (p-value=0,000). Verifica-se, portanto, que a analise fatorial pode ser
utilizada e é um método adequado aos propdsitos deste estudo, avancando-se para uma

analise fatorial exploratéria (Hair et al., 2013) em componentes principais.

Ap0s a extracdo dos fatores, que nos d& um resultado preliminar, € comum realizar uma
rotagdo dos mesmos através de uma das técnicas de rotagdo para melhorar a interpretacéo
dos resultados. A rotacdo visa encontrar uma configuragdo mais simples e clara dos
fatores, facilitando a atribuicdo de significado a cada um deles. No caso desta
investigacdo, foi usada a rotagdo Varimax. A matriz de rotacdo Varimax é calculada
aplicando uma serie de rotagcfes sucessivas nos carregamentos fatoriais até que a solucéo
convirja para a configuracdo Varimax (Shrestha, 2021). A cada iteragdo, os

carregamentos sdo ajustados para maximizar a variancia dos quadrados dos
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carregamentos em um Unico fator, sendo que no caso presente a convergéncia acontece

com 8 iteragOes, como podemos ver na Tabela 16.
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Tabela 16
Rotacdo dos fatores da ACP

Rotated Component Matrix®

Fatores
P 5 /@2 5 T 3T &8 [ @
Considera relevante o contetido do site da empresa para a qual se candidata? / 0,688 0,180 0,157 0,182
Quando se candidata a umavaga, considera importante a percecdo positiva do ambiente de trabalho na organizacdo? F1 0,646 265 0,142 -0,143
Faz uma pesquisa dos contelidos criados pela empresa a que se candidata, presentes na internet? 0,631 094 0,149 0,310
Considera importante que as empresas utilizem os meios digitais para potenciar o desejo de candidaturas a possiveis vagas que venham a ter? 0,558 0,256 0,105 0,057
Prefere candidatar-se a umavaga numa empresa que tenha um propdsito que conhece e com o qual se identifica? 0,431 0,430 0,328 0,027
Considera que se candidataria mais rapidamente a uma empresa que partilha 0,209 /[;ﬁ 0,109 0,153
Gosta que as marcas passem merisagens diferentes, que ndo sejam copiadas pelo mercado imediatamente? 0, F2 1705 0137 0,104
Sente que trabalharia melhor numa empresa que se diferencia nos contetidos que passa ao mercado? 072 1,653 0,078 0,144
Gosta que um produto tenha uma histéria associada ao seu uso ou a sua marca? 0,067 \mf/um 0212
Gosta de receber noticias do setor onde a sua empresa atua através de um boletim informativo? 0,060 0,033 0772 0,184
Considera Util ser informado das acdes de responsabilidade social que a sua empresa leva a cabo? 0,305 ~anh 0,647 015
Sente que a comunicacdo por uma newsletter interna fortalece os lacos entre empresa e colaboradores? 0127 v, .5%\ 0,628 234
Interessa-lhe a histéria das empresas nas quais um dia pretende trabalhar? 0,295 0,342 0,528 0,091
Tem por habito sequir nas redes sociais paginas dos CEOs das suas marcas favoritas? 0,092 0,070 0,209 /fﬁﬁ
Gosta de sequir as paginas das empresas da sua preferéncia nas redes sociais? 0,402 0,075 02 0,584
Na candidatura a umavaga de emprego através do Linkedin, quando é reencaminhado para o site da empresa para um preenchimento extenso de um -0,146 0,260 F4 0576
Costuma tomar conhecimento das acbes das empresas as quais gostaria de se candidatar através das redes sociais? 0,461 0,034 01 0,530
Afalta de contetidos nos meios digitais, significativos para si, sdo fator de n&o candidatura a uma determinada empresa? 0,146 0,368 0,077 w
Vé o botdo de envio de CV como um facilitador de candidatura a uma vaga de emprego? 0,110 0,135 0,107 0209
Considera Gtil um botdo de envio de CV direto? 0,189 0,119 0,086 Qiss
Sente que o e-mail € uma forma que torna mais rapida e fluida a comunicacao interna? 0,058 0,075 0,099 0,091
Considera um mural digital um elemento importante para uma comunicacio rapida e pratica dentro da empresa? 0,248 0,151 0,266 0,222
Considera importante que uma empresa tenha uma intranet que facilite a comunicacio entre colaboradores? 0,236 0,248 0,302 -0,050

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. Rotation converged in 8 iterations.
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Apos realizar a rotagdo dos fatores, esta matriz indica quais as variaveis que pertencem a
cada fator, sendo que cada linha representa uma variavel e cada uma das colunas é um
dos fatores. Os valores dispostos na matriz representam as cargas fatoriais, isto €, a
correlacdo de cada variavel com cada fator. Identificamos, deste modo, as variaveis que
pertencem a cada fator observando os valores das cargas; logo, pertenceréo a determinado
fator as cargas com maior valor absoluto nesse fator (Shrestha, 2021). Na rotacdo
apresentada podemos, claramente, identificar seis fatores, que neste caso, representam

ferramentas da matriz em estudo, a saber:

Fator 1: Marketing de Recrutamento por Meios Digitais
Fator 2: Storytelling

Fator 3: Desenvolvimento de Conteudos

Fator 4: Redes Sociais

Fator 5: Botio Direto de Envio de CV

Fator 6: Comunicacio Interna por Meios Digitais

Desde logo, ressalta-se que o Copyright se encontra aqui associado ao Storytelling, o que,
do ponto de vista criativo, faz todo o sentido, uma vez que o Copyright, ou direito autoral,
desempenha de diversas formas um papel crucial no contexto do Storytelling (Nicolosi,
2023). Por um lado, sendo o Copyright um conjunto de leis e regulamentaces que
conferem aos criadores de contetido a propriedade e o controlo sobre as suas obras (Secker
& Morrison, 2010), incluindo histérias, personagens, roteiros, mdsica, arte e outras
formas de expressao criativa, oferece protecdo legal aos criadores, garantindo que as suas
obras sejam reconhecidas como propriedade intelectual (Elkin-Koren et al., 2023). Isso
incentiva a criacdo de historias originais e criativas, pois 0s autores tém a seguranca de
que o seu trabalho sera protegido contra copias ndo autorizadas e uso indevido, mantendo-
se, desta forma, as mensagens de cada organizagdo Unicas e diferenciadas por mais tempo.
Por outro lado, o Copyright incentiva a inovagéo e a criacdo continua de novas historias
(Nicolosi, 2023). Ao conceder aos criadores o direito exclusivo de reproduzir, distribuir e
adaptar as suas obras, 0 Copyright permite que exista um beneficio financeiro e esta

vertente econdmica incentiva os criadores a investirem tempo e recursos
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na producdo de histdrias cativantes e de alta qualidade, que, para as organizagdes, podem
representar uma grande mais-valia na comunicagdo da sua marca empregadora (Crisan &
Bortun, 2017), uma vez que, como ja observado na andlise de frequéncias (vd. Tab. 14)
em relacdo a amostra deste estudo, a grande maioria dos respondentes interessa-se pela
historia das organizacBes nas quais pretende trabalhar, sendo que 572 respondentes
disseram ser essa vertente Importante ou Muito Importante, representando 92,7% da
amostra. O Copyright permite ainda que os criadores controlem a maneira como as suas
histérias sdo apresentadas e adaptadas, podendo tomar decisbes sobre a distribuicéo,
traducéo e a adaptacéo para outros meios de difuséo e outras formas de uso da obra (Raza,
2023). Fica assim garantido que a visdo original do autor seja mantida e que a sua historia
seja contada da maneira desejada, preservando a sua integridade artistica ou, neste caso,
preservando as organizacdes a originalidade das suas histdrias, mantendo uma certa

coeréncia e diferenciacdo na historia que escolhem contar (Moriarty, 2021).

Em relacdo a ferramenta Newsletter, constatamos que acaba por se integrar no fator
Desenvolvimento de Conteddos, o que faz sentido pois, embora a Newsletter seja
apontada como a fonte priméria de uma boa Comunicagdo Interna (Sparks, 1997),
também se verifica que tem vindo a sofrer alteragcbes com o desenvolvimento das novas
plataformas digitais, requerendo, portanto, uma otimizacdo no design e conteidos mais
atrativos e impactantes para surtir efeito (Patra et al., 2019), o que acaba por promover a
necessidade de um Desenvolvimento de Conteldos originais e criativos, tornando-se um
veiculo privilegiado para a disseminagdo desses conteddos. O Desenvolvimento de

Conteldos para uma Newsletter é fundamental por diversas raz@es, tais como:

e Envolvimento dos leitores: um conteudo relevante e interessante é essencial para
manter o envolvimento do publico-alvo;

e Construcdo de relacionamento: a Newsletter oferece uma oportunidade Unica de
estabelecer um relacionamento direto com os leitores. Por meio do contetdo, a
organizacdo pode contar histdrias, fornecer insights e construir confianga, o que
ajuda a fortalecer o vinculo entre a mesma e o seu publico-alvo;

e Posicionamento como autoridade: ao fornecer contetdo de qualidade e relevante
na sua Newsletter, a organizagdo tem a oportunidade de se posicionar como uma
autoridade num determinado campo, o que aumenta a credibilidade da marca ou
organizacdo e faz com que o publico-alvo confie nas informagGes que séo

veiculadas;
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e Geracdo de trafego para o site institucional: uma Newsletter bem elaborada pode
direcionar trafego para o site institucional;

e Aumento do alcance e visibilidade: quando os leitores consideram o conteido
relevante e valioso, tém mais probabilidade de compartilha-lo com outras pessoas,
0 que pode ajudar a aumentar o alcance e a visibilidade do EB, alcangando um
publico mais amplo;

e Feedback e interacdo: a Newsletter pode ainda ser uma 6tima maneira de obter
feedback dos leitores. Ao incentivar a interacdo e a participacdo por meio de
pesquisas, comentarios e perguntas, a organizacdo pode obter insights valiosos e
aprimorar ainda mais o conteudo e a estratégia de atracdo (Castronovo & Huang,
2012).

Pelas razdes elencadas, o desenvolvimento de contetdos estd diretamente relacionado
com a qualidade e o impacto que uma Newsletter (seja ela interna ou externa) pode ter na
passagem de uma imagem positiva e no aumento do poder de atracdo de uma determinada
organizacdo, pois € da relevancia desses conteldos que depende a qualidade da

ferramenta e a sua efetividade na comunicacdo desejada do EB.

As outras ferramentas — Marketing de Recrutamento por Meios Digitais,
Desenvolvimento de Conteudos, Redes Sociais e Botdo Direto de Envio de CV —
emergiram, sem surpresa, no resultado desta analise fatorial, ou seja, foram confirmadas
as ferramentas identificadas na revisdo da literatura e percebidas pelos autores como

importantes para a comunicacgdo do EB na era digital (vd. Tab 3).

5.1.4.4. Analise de clusters e discriminante

De seguida, € levada a cabo uma andlise de clusters, na qual se tenta perceber se existem
grupos mais semelhantes entre si do que outros, pois esta € uma técnica utilizada para
agrupar objetos ou observacBes semelhantes com base nas suas caracteristicas ou
atributos. Esta andlise é util quando se deseja encontrar padrdes ou estruturas ocultas nos
dados e identificar grupos homogéneos ou heterogéneos tentando compreender melhor a

relacdo entre os diferentes elementos.

Dentro de cada um dos clusters encontrados, o objetivo € que os individuos sejam
semelhantes entre si tanto quanto possivel e, a0 mesmo tempo, mais semelhantes entre si
do que a elementos de outros grupos (clusters) e, como a analise de clusters nao pretende
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inferir para a populagéo, também ndo tem pressupostos estatisticos tdo rigidos, permitindo
assim que se avance para a escolha de um algoritmo. Neste caso, como ndo existe a partida
a definicdo do numero de clusters que vdo conter todos os casos, esta definicdo é
necessaria para a utilizacdo do método nédo hierarquico e foi escolhido como método
exploratorio o método hierdrquico com a abordagem de método aglomerativo, no qual o
processo de clusters se inicia com diversos grupos de apenas 1 individuo até se encontrar
um grupo que inclua todos os individuos, sendo que, como medidas de semelhanca ou
distancia, serdo usadas a distancia euclidiana e distancia euclidiana ao quadrado. Para
estas duas analises, clusters e discriminante, foram feitas experiéncias com os fatores
obtidos na analise fatorial e com as variaveis originais e, ndo se tendo obtido resultados
qualitativamente diferentes, apresentam-se apenas 0s resultados para as variaveis

originais.

Este método, sendo hierarquico, tem como output importante um dendrograma (vd. Fig.
27) que, no fundo, nos vai ajudar a «decidir» qual o numero de clusters ideal. Da
interpretacdo deste dendrograma, (também chamado «Tree Diagram» por poder ser
analisado como uma arvore deitada quando apresentado na vertical, sendo 0s seus «ramos
de corte» a indicacdo para a formacdao dos clusters procurados) destacam-se, claramente,
trés clusters, podendo eventualmente ser considerado um quarto. A partir dai, 0s casos ja
se sobrepdem demasiado, ndo se conseguindo distinguir suficientemente as diferencas ou

semelhancgas para os classificar separadamente.
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Figura 27
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Para melhor fundamentar a decisdo quanto ao numero de clusters indicado, recorreu-se

ao gréafico de cotovelo, executado em Excel, que ajuda a clarificar a escolha:

Figura 28

Graéfico de cotovelo para analise do nimero de clusters
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A leitura do gréfico sugere 3 ou 4 clusters como evidenciado na Figura 28 e tal como o
Dendograma ja deixava antever (vd. Fig. 27). Foi ainda calculado o indice de percentagem
de dispersdo entre grupos face a dispersdo total (por uma questdo de simplicidade
chamamos-lhe R?) através das tabelas ANOVA para cada uma das possiveis solucdes de
clusters, no sentido de fundamentar a escolha do nimero de clusters com maior acuidade’
(vd. Tab. 17 no Anexo IV)8:

R? 3clusters = 0,221

R? Aclusters = 0,249

R2= Variacio explicada = Soma dos quadrados entre grupos

Variacéo total Soma dos quadrados total

8 Todos os outputs referentes a analise de clusters e discriminante que néo se situam diretamente no texto
encontram-se no Anexo IV pela ordem em que sdo mencionados pela primeira vez ao longo da analise dos
resultados.
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Podemos observar que com o quarto cluster ndo se obtém sequer 3% a mais de variancia
explicada, o que justifica que a escolha fique em 3 clusters, como anteriormente sugerido
pelo dendograma (vd. Fig. 27).

Foi utilizado, de seguida, o algoritmo ndo hierarquico através da técnica k-means,
ressaltando que esta técnica apresenta resultados mais fidveis para amostras grandes com
um n superior a 200 (Hartigan & Wong, 1979), que é o caso da amostra do presente
estudo, definindo k = 3 para consolidar os resultados (Mar6co, 2018). Apés executado,
podemos ver de imediato o numero de casos em cada cluster (vd. Tab. 18 no Anexo 1V),

a saber:

o  (Cluster 1 — 91 individuos:
o  (Cluster 2 — 290 individuos:

*  (Cluster 3 — 236 individuos

Observa-se que o cluster com menor nimero de casos, o cluster 1, representa, ainda
assim, aproximadamente 15% da amostra. Logo, parece pertinente levar em conta as
semelhancas que tornam estes casos mais semelhantes entre si e diferentes dos demais,
pois podem ajudar a caraterizar melhor cada um dos clusters formados.

No que diz respeito a caraterizacdo dos clusters em relacdo a género (vd. Tab. 19 no
Anexo V) e geracdo (vd. Tab. 20 no Anexo 1V), o cluster 3 é o que apresenta uma maior
percentagem de casos do género feminino, representando 63,8% dos casos, sendo que
nenhum dos outros dois clusters apresenta uma discrepancia relativa tdo grande entre os
géneros. J& o cluster 1 é aquele que apresenta um maior peso do género masculino com
57,8% dos casos. Mais ainda, em termos geracionais, o cluster 2 é o que apresenta um
maior peso da geragdo Z, representando 53,8% dos casos, ou seja, neste cluster esta
geracdo € mais representativa que as outras duas (Y e anteriores) juntas, coisa que em

nenhum dos outros dois clusters se passa.

Na caraterizacdo dos clusters, conclui-se que o cluster 1 é constituido pelos individuos
que tém uma relacdo ambigua com o digital, uma vez que, por um lado, apresentam, em
quase todas as questdes, respostas que oscilam entre o Pouco Importante | Importante,
muitas vezes com percentagens bastante proximas de resposta, e, por outro lado, baixas

no Muito Importante, em alguns dos casos abaixo dos dois digitos. A excec¢éo, neste
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cluster 1, diz respeito a importancia que a percecdo positiva do clima da organizacdo em
causa tem para uma possivel candidatura, em relacdo a qual a resposta Muito Importante
apresenta a maior percentagem face as outras, com 47,3% do peso. Esta questdo ja tinha
assumido uma enorme relevancia na analise detalhada de frequéncias, com 604 individuos
da amostra a considerarem esta percecao positiva do clima como Importante ou Muito
Importante para a candidatura a uma vaga, representando aproximadamente 98% da
amostra. Assim, esta percecdo deve ser exponenciada no mercado atraves, por exemplo,
das Redes Sociais, cuja evolucdo proporciona aos empregadores um novo canal de
comunicacdo para fornecer informacdes relacionadas com o emprego, reforcar a sua
imagem e estabelecer um didlogo com potenciais candidatos no inicio do processo de
escolha de emprego (Kissel & Buttgen, 2015), pois estas séo veiculos priviligiados para
construir a relagdo organizagdo-candidato, sendo que estudos mostram que as ferramentas
de Marketing de Recrutamento Digital pertencentes as organizacao sdo consideradas mais
crediveis e mais relevantes para a decisdo de candidatura a um emprego, sendo meios
priviligiados de contacto com as atuais geragdes de trabalho e futuros candidatos e
podendo ter uma influéncia positiva na decisdo dos candidatos, bem como na reputacédo
das organizacGes (Rodrigues & Martinez, 2020; Messalina Gilch & Sieweke, 2021), o

que esté de acordo com e reforca o defendido nesta investigacéo.

No cluster 2 encontra-se 0 maior nimero de respondentes, no caso 296, que correspondem
a 47% da amostra total e que se caraterizam por, apesar de ja darem bastante importancia
ao digital, ainda ndo serem inteiramente entusiastas de todas as suas possibilidades.
Curiosamente, a geracdo Z tem aqui a maior representatividade, o que, a primeira vista,
poderia indicar que os resultados ndo seriam estes, uma vez que esta € uma geracao
intimamente conotada com a dimenséo digital. No entanto, olhando com mais atencéo,
percebe-se que esta geracao, ja nascida digital, que passa tanto do seu tempo online, fa-
lo, maioritariamente, por lazer (Dabrowski & Sroda-Murawska, 2021). O estudo
conduzido por Dabrowski & Sroda-Murawska (2021), que incluiu 1153 inquéritos a
representantes da geracdo Z, mostrou que a estrutura das atividades desta geracdo €
dominada pelo entretenimento multimédia — utilizar a Internet, ouvir musica, ver o
YouTube ou plataformas VOD (Video On Demand) — e ndo exatamente para trabalho ou
para atividades que conduzam a escolha de um possivel empregador. Como tal, surge
como natural que o comportamento deste cluster seja bastante proximo ao digital, mas

em muitos casos, ndo tdo expressivo como seria de esperar, porque estamos a falar de
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ferramentas que remetem para 0 mundo do trabalho, onde muitos dos respondentes ainda
n&o se inserem. E Gbvio, no entanto, que estio muito abertos a dimens&o digital e sera de
esperar que, quando tenham o seu foco no mundo do trabalho, o veiculo de comunicagéo
seja atraves desta mesma dimensédo. N&o serd, alias, de esperar outra coisa na atracdo de
uma geragdo que nasceu ja com o mundo «na ponta dos dedos» (Ozgunay, 2023) e que
vai ser uma parte importante dos recursos humanos no mercado de trabalho. Como esta
geragdo nasceu e cresceu em condicdes especificas, diferentes das outras geracGes no
mercado de trabalho, em especial a ubiquidade da Internet, as novas tecnologias sdéo um
ambiente natural para eles, conforme concluiu um estudo levado a cabo por Ozgunay

(2023) com 1162 representantes da geragéo Z.

E interessante salientar que, neste cluster, o Botdo Direto de Envio de CV teve 61% dos
respondentes a considerd-lo Muito Importante, tal como «vé o botdo direto de envio de
CV como um facilitador de candidatura a uma vaga» obteve 58,6% das respostas no
Muito Importante, o que se alinha muito com toda a literatura utilizada na presente
investigacao sobre as carateristicas da geracao Z, que da muita importancia a rapidez de
processos e a mecanismos intuitivos e simples, pois, gracas a sua utilizacdo da tecnologia,
desenvolveu, por um lado, a parte visual dos seus cérebros e, por outro, a utilizacdo de
multimédia num ritmo acelerado, o que afetou a capacidade de estes se concentrarem e
analisarem informac6es complexas, a0 mesmo tempo que teve um impacto significativo
na sua capacidade de atencdo (Rothman, 2014), sendo que cabe as organizagdes
adaptarem-se de forma a conseguir que a sSua comunicacdo 0S impacte, pois,

verdadeiramente, esta geracdo esta ja a mudar as regras do jogo.

Pode perceber-se que o cluster 3 é claramente constituido pelos individuos mais
relacionados com o digital em todas as suas dimensdes; é o cluster onde se agrupam 0s
participantes da amostra desta investigacdo que ddo maior importancia as ferramentas
digitais que as organizagOes possam usar como forma de comunicar a sua marca
empregadora. Uma vez que, como referido anteriormente, este cluster apresenta um claro
peso do género feminino, este resultado vai no sentido oposto ao indicado por alguns
estudos recentes que concluem continuar a existir um fosso digital entre os géneros
(Larsson & Viitaoja, 2019; Herbert, 2017), com uma predominancia do género masculino
na transicdo digital. O fosso digital entre os géneros foi reconhecido como um desafio
para alcancar a igualdade de género para as mulheres, particularmente & medida que a 4.2

Revolucdo Industrial continua a aumentar o ritmo de mudanca das tecnologias da
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informacdo e da comunicacdo (Kuroda, 2019) e o presente estudo aponta para uma
evolucdo nesta realidade, aparecendo aqui o género feminino a relacionar-se de uma
forma direta e positiva com as diversas ferramentas digitais objeto deste estudo, o que é,
sem duvida, digno de nota. Claro que é de referir que os estudos citados, apesar de
recentes, sdo pré-pandémicos e o contexto da pandemia que o mundo atravessou
alavancou a transicdo digital de uma forma sem precedentes (Soto-Acosta, 2020) e,
consequentemente, é possivel que esta e outras lacunas se tenham esbatido de forma ainda
ndo estudada. De seguida, na Figura 29, estdo sumarizadas as principais carateristicas dos

3 clusters.

Figura 29

Representacdo sumaria da caraterizacdo dos clusters
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género Maior peso da Digital sEsaline
feminino Geragdo Z

A Tabela 21 ilustra as distancias entre clusters e pode perceber-se que 0s clusters mais
proximos sdo C2 e C3, enquanto os mais afastados sdo C1 e C3, o que faz todo o sentido
uma vez que C1 contém os individuos que mostram uma relacdo ambigua com o digital
e que quase nunca dao muita importancia as dimensdes do digital em causa, enquanto em
C3, pelo contrério, estdo os individuos que tém uma relacdo muito proxima do digital,
considerando muito importantes quase todas as dimensdes.
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Tabela 21

Distancia final entre clusters

Cluster 1 2 3

1 2.89 5,179
2,89 2,476
5,179 2,476

a

%]

E ainda de referir que a variavel que mais se afasta ao longo dos 3 clusters é o habito de
seguir, nas Redes Sociais, as paginas dos CEOs das marcas favoritas (vd. Tab. 22 no
anexo 4), facto que ja tinha suscitado interesse anteriormente na analise de frequéncias,

na qual esta questdo foi a considerada menos importante no ambito da amostra.

De seguida, € realizada a analise discriminante, que é uma técnica que facilita o estudo
das diferencas entre dois ou mais grupos levando em conta variaveis simultaneas
(Khattree & Naik, 2001). E, entfo, uma técnica que procura interpretar grupos conhecidos
a priori através do estudo de variaveis. A analise discriminante tem em vista a procura de
uma ou mais func@es lineares (fungdes discriminantes) que maximizem a diferenca entre
0s grupos previamente conhecidos/agrupados, sendo que o nimero maximo de fungdes
discriminantes é min (k-1),p) em que k € o nimero de grupos e p as variaveis
(Blyukozturk & Cokluk-Bokeoglu, 2008). Da interpretagdo destas fungdes surgem as
variaveis que melhor discriminam entre os grupos. Podemos dizer que a ideia subjacente
é determinar se os grupos sdo diferentes em relacdo a média de uma variavel. Essa mesma
variavel podera depois ser usada como preditor do grupo a que um novo caso pertence.
Habitualmente, uma s6 variavel discriminante ndo chega para discriminar entre grupos,
mas quanto mais variaveis mais dificil se torna (Khattree & Naik, 2001). As funcdes sdo
estimadas de tal forma que maximizem a separag@o entre 0s grupos. Quando usada em
conjunto com a andlise de clusters, como € o caso, tem em vista obter uma compreensao
mais completa e aprofundada dos dados e facilitar a interpretacédo dos resultados (Khattree
& Naik, 2001), sendo que o numero maximo de fungdes discriminantes, como vimos, é
min (k-1),p), em que k é o nimero de grupos e p as variaveis. Da interpretagdo destas
fungdes surgem as variaveis que melhor discriminam entre os grupos. Podemos dizer que
a ideia subjacente é determinar se os grupos séo diferentes em relacdo & média de uma
variavel. Essa mesma variavel podera depois ser usada como preditor do grupo a que um

novo caso pertence. No presente caso ter-se-a, como maximo de funcdes discriminantes:
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min (3-1, 23) =2

Executada a técnica da andlise discriminante sobre os dados da presente investigacédo

percebe-se, através da estatistica Wilks” Lambda, que existem condicGes para rejeitar HO:

igualdade das médias. Neste caso, a hipotese de igualdade das médias das varidveis nos

diferentes grupos ¢é rejeitada pois p-value < 0,05 (vd. Tab. 23 no Anexo V), indicando

que ha evidéncias estatisticas para concluir que as médias das varidveis discriminantes

sdo diferentes entre 0s grupos e que as variaveis discriminantes sdo eficazes em distinguir

esses mesmos grupos. No entanto, no caso da geracdo temos um p-value superior ao nivel

de significancia (0,53), o que indica que, para esta varidvel, ndo ha evidéncias suficientes

para rejeitar a hipotese nula, ou seja, ndo ha suporte estatistico para afirmar que as médias

relativas a variavel geracdo sejam discriminantes ou diferentes entre as classes. De acordo

com a estatistica Wilks” Lambda s&o utilizadas 16 variaveis para a analise discriminante

(vd. Tab. 23 no Anexo 1V), como podemos verificar na Tabela 24.

Tabela 24

Variaveis Discriminantes

Gosta de seguir as paginas das organizac¢des da sua
preferéncia nas redes sociais (RedS)

Sente que trabalharia melhor numa organizagdo que se
diferencia nos contetdos que passa ao mercado (DIFCont)

Considera um mural digital um elemento importante
para uma comunicagdo rapida e pratica dentro da
organizagéo (MuDig)

Tem por habito seguir nas redes sociais paginas dos CEOs
das suas marcas favoritas (PgCEOS)

Considera util ser informado das acdes de
responsabilidade social que a sua organizagéo leva
a cabo (ResS)

A falta de contetidos nos meios digitais, significativos para si,
séo fator de ndo candidatura a uma determinada organiza¢éo
(FCDig)

Vé o bot&o de envio de CV como um facilitador de
candidatura a uma vaga de emprego (BCVFac)

Sente que o0 e-mail € uma forma que torna mais rapida e fluida
a comunicacgao interna (E-Mail)

Faz uma pesquisa dos conteldos criados pela
organizagdo a que se candidata, presentes na
internet (ContCand)

Sente que a comunicagdo por uma newsletter interna
fortalece os lagos entre organizagdo e colaboradores
(NewslInt)

Prefere candidatar-se a uma vaga huma organizacéo
que tenha um propdsito que conhece e com o qual
se identifica (PropCand)

Costuma tomar conhecimento das ac¢des das organizacles as
quais gostaria de se candidatar através das redes sociais
(RSCand)

Gosta que as marcas passem mensagens
diferentes, que nao sejam copiadas pelo mercado
imediatamente (MsgDif)

Gosta de receber noticias do setor onde a sua organizagao
atua através de um boletim informativo digital (BIDig)

Na candidatura a uma vaga de emprego através do
LinkedIn, quando é reencaminhado para o site da
organizagdo para um preenchimento extenso de um
formulério, desiste (FormExt)

Considera (til um botéo de envio de CV direto (BCVDir)
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Desde logo, chama-se a atencédo para o facto de as ferramentas apresentadas no primeiro
draft, apds o estudo qualitativo, as que aparecem aqui nas variaveis discriminantes com
0 conjunto total das a¢des com que foram operacionalizadas (3 para cada) no questionario
construido para este estudo quantitativo (vd. Tab. 9), serem apenas duas: 0 Bot&o Direto
de Envio de CV e a Newsletter. Por outras palavras, sdo duas variaveis ou caracteristicas
que desempenham um papel importante na distin¢do e classificagcdo correta dos grupos
(clusters) que foram encontrados na presente analise. Sendo as varidveis discriminantes
selecionadas com base na sua capacidade de explicar a variacdo entre as classes, estas
duas ferramentas da matriz original originam aqui diferencas significativas nas méedias
entre os grupos, bem como baixa variacdo dentro de cada grupo, sendo indicadoras de
opinides bastante diferentes no que a estas duas ferramentas diz respeito por parte da
amostra. No entanto, na extracdo de fatores aquando da execucdo da técnica de Analise
em Componentes Principais, percebeu-se justamente que a Newsletter aparece diluida nos
Conteudos Digitais, 0 que é uma indicacdo de que a importancia da Newsletter é muito
dependente da qualidade dos contetdos desenvolvidos e, como tal, faz sentido que divida
opinides, tal como sugerido por Patra et al. (2019), que preconiza um aprimoramento a
nivel quer de conteudos, quer de design, para que o impacto da Newsletter seja positivo.
No que diz respeito ao Botéo de Envio de CV, analisando os graficos de barras relativos
ao cruzamento das geracGes com as duas variaveis que se agregaram no fator 5 (vd.
Fig.30) da ACP exploratoéria, facilmente se percebe que a importancia do Botdo Direto de
Envio de CV tem um peso esmagador para a geracdo Z, 0 que SO por Si serd uma
carateristica discriminante, ainda mais se for relacionada com o facto de um dos clusters

(neste caso o 2) ter um peso maior desta geracao.

Figura 30
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Como ¢ visivel na Tabela 25, a analise deu origem a duas funcBes discriminantes.

Avaliando a importancia estatistica das mesmas constata-se que o valor préprio (obtido

através do récio variacdo entre grupos e variacdo dentro dos grupos) da 1.2 funcéo € de

3,787 e explica 95,5% da variancia dos dados. Ja 0 da 2.2 é de 0,180 e explica apenas

4,5% da variancia total. Sabemos que, quanto mais afastado de 1 o valor proprio de uma

funcdo estiver, maior a variagdo entre os grupos explicada por essa funcéo; logo, a 1.2

funcdo tem aqui um peso muito superior, como confirmado pela percentagem a ela

associada.

Tabela 25

Valor proprio e variancia explicada das fungdes discriminantes

Eigenvalues

% of Cumulative| Canonical
Function Eigenvalue | Variance % Correlation
1 3?8?5 @) 955 0889
p ,180° 45 100,0 0,390

a. First 2 canonical discriminant functions were used in the

No entanto, e porque ap0és retirada a 1.2 funcdo a significancia estatistica continua a existir

como podemos observar na Tabela 26, verifica-se que as duas funcbes sao

estatisticamente significativas (p-value de ,000 para ambos os casos) e nenhuma sera

retirada.

Tabela 26

Teste Wilks’ Lambda para as fungdes discriminantes

Wilks' Lambda

Test of Wilks'

Function(s)| Lambda |Chi-square df Sig.

1 through 2 0177 1046517 32 /G-GGQ
2 0,848 99,923 15 ~~—0.000)

B

As fungdes discriminantes podem, entdo, ser escritas através dos coeficientes (vd. Tab 27

no anexo 1V) da seguinte forma:
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Y1 =-15,552 + 0,241 PropCand + 0,266 BIDig + 0,303 ResS + 0,241 NewslInt + 0,333
MsgDif + 0,503 DifCont + 0,284 RSCand + 0,169 BCVDir + 0,184 FormExt + 0,250
BCVFac + 0,395 RedS + 0431 PgCEOs + 0,267 E-Mail + 0.277 MuDig + 0,365
ContCand + 0,286 FCDig

Y2 =-2,548 + 0,610 PropCand + 0,135 BIDig + 0,437 ResS — 0,084 NewsInt + 0,269
MsgDif + 0,499 DifCont + 0,041 RSCand + 0,448 BCVDir + 0,031 FormExt - 0,001
BCVFac —0,240 RedS — 0,418 PgCEOs — 0,715 E-Mail -0.308 MuDig — 0,169 ContCand
—0,019 FCDig

Conclui-se, através das funcdes discriminantes encontradas, que algumas das nossas
variaveis tém coeficientes bastante mais elevados que outras. Assim, para a fungédo 1
«Sente que trabalharia melhor numa organizacdo que se diferencia nos conteddos que
passa ao mercado» (DifCont) é a que tem maior peso, com um coeficiente de 0,503, e
para a funcdo 2, que tem alias muitas variaveis com peso negativo o que nao se constata
na funcdo 1, os coeficientes mais elevados sdo o relativo a «Sente que o e-mail é uma
forma que torna mais rapida e fluida a comunicacdo interna» (Email), muito embora
negativo com um coeficiente de — 0,715, e o relativo a «Prefere candidatar-se a uma vaga
numa organizacdo que tenha um propdésito que conhece e com o qual se identifica»

(PropCand), este com um coeficiente positivo de 0,610.

Através dos coeficientes de Fisher (vd. Tab. 28 no Anexo 1V) pode calcular-se um score
classificativo e, uma vez calculado o coeficiente de Fisher para cada variavel
independente, podem ser comparados os valores entre si para determinar quais as
variaveis que contribuem mais para a separa¢do dos grupos. Quanto maior o valor do
coeficiente de Fisher, maior € a sua contribuicdo para essa separa¢do (Shuichi, 2011) e,
no caso deste estudo, conclui-se que as variaveis PropCand, DifCont, MsgDif e ContCand
sd0 as que mais contribuem para a separacdo dos grupos. Assim, o propdsito claro e bem
disseminado no mercado, as mensagens unicas, os contetidos diferenciados e o facto de
0s respondentes da amostra procurarem ou nao antes da candidatura, sao as variaveis que
mais contribuem para a separac¢do dos grupos, variaveis curiosas, pois, ndo sendo as mais

Obvias, como Redes Sociais, Newsletter ou Comunicacdo Interna por Meios Digitais,
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parecem suportar a caraterizacdo inicial dos clusters, assim como o0s resultados
anteriormente encontrados, ou seja, a separacao dos grupos é muito ditada por variaveis
que sdo o espelho de uma relagéo ja muito préxima do digital, isto €, individuos que tém
uma consciéncia da abrangéncia das dimensdes que o digital atinge, sendo que as mais
usuais, como Redes Sociais, Newsletter ou mesmo a existéncia de Comunicacédo Interna
por Meios Digitais nas organizacgdes, ja fazem parte do dia-a-dia dos individuos, ndo
sendo, como tal, um fator discriminante. Estas conclusdes estdo em linha com o facto de,
por um lado, toda a amostra ser muito favoravel a utilizacdo das ferramentas elencadas
para a comunicacdo do EB por meios digitais, mas, por outro lado, também com o facto

de existirem grupos que ainda tém niveis diferentes de ligacdo com este mesmo digital.

O coeficiente negativo da variavel Email na funcéo discriminante 2 (-0,715) chama a
atencdo e mereceu uma reflexdo mais alargada para a sua compreensao, tornando-se
fundamental examinar o significado da variavel e a sua relacdo com 0s grupos para uma
interpretacdo adequada do coeficiente negativo, sendo que o coeficiente alto e negativo
indica que essa variavel tem uma influéncia significativa na separagdo dos grupos,
estando porém associada inversamente a discriminacéo (Brown & Tinsley, 2018), o que,
no ambito desta investigacdo, faz todo o sentido, pois, como referido anteriormente, as
variaveis que mais discriminam sdo as mais diferenciadas e menos mainstream. Ademais,
sendo o email uma ferramenta comummente utilizada por todos 0s grupos, tera de estar
inversamente relacionado com a separacio. A primeira vista, poder-se-ia cair na tentag&o
de interpretar este coeficiente negativo pelo peso da gen Z na amostra, conhecida por ja
ndo desejar utilizar ferramentas como esta, uma vez que estd completamente distanciada
deste tipo de meios por ja ter nascido digital e preferir, por exemplo, ouvir ou ver a
escrever e utilizar meios diretos como o WhatsApp ou o Face Time para comunicar,
mesmo em ambientes de trabalho (Ozgunay, 2023; Berkup, 2014). Todavia, olhando com
atencdo para os dados (vd. Tab. 29), conclui-se que esta amostra ndo espelha essa
realidade. Pelo contrério, existe um equilibrio entre as respostas dadas em relagdo ao uso
de email como ferramenta de Comunicacéo Interna entre as varias geracdes, havendo uma
ligeira predominancia das outras geracdes (anteriores a Y e a Z), que no item Muito
Importante em relacdo a esta varidvel apresentam 52% de respostas, face a 46% da
geragdo Y e 44% da Z. Ou seja, apesar de ser uma discrepancia até esperada devido as

carateristicas de cada geracdo, ndo € suficientemente abissal para pesar como pesa
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negativamente na funcdo discriminante, o que reforca a conclusdo que foi enunciada

acima.

Tabela 29

Cruzamento entre geracdes e a variavel discriminante email

e-Mail MNada Imp. Pouco Imp. |Importante |Muito Imp.| Total
Gen Z 14 53 103 130 305
Gen Y 4 28 41 63 136
Qutras (anteriores) 3 21 60 92 176
Total Geral 21 107 204 285 617

Conclui-se ainda através da analise discriminante que 94,8% dos casos foram
corretamente classificados (vd. Tab 30 no anexo V), o que, ndo sendo perfeito, € um

resultado muito satisfatério para a anélise.

Por ultimo, observando a Figura 31, consegue-se uma visdo grafica clara dos clusters
caraterizados nesta andlise, percebendo-se, por um lado, que cada um esta bem definido,
muito embora, e como seria de esperar, 0s seus centros ndo estejam assim téo distantes,
pois a relacéo positiva com o digital estd bem presente em todos. Por outro lado, constata-
se que o cluster 1 é o que apresenta mais individuos (casos) longe do centro, uma espécie
de outliers, fundamentando a caraterizacdo anteriormente feita, que reflete a ambiguidade
de posicdes relativas as ferramentas digitais existente neste cluster, enquanto nos outros

dois clusters a coesdo de grupo é muito maior.
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Figura 31

Representacao grafica dos clusters em relacéo as funcdes discriminantes
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6. Conclusao

6.1. Integracao dos resultados da investigacéo

Ao longo desta investigacdo foram conduzidos diversos estudos empiricos que, no seu
conjunto, serviram como instrumentos exploratorios e analiticos para tentar encontrar
uma resposta para a nossa pergunta de partida, decorrente da revisdo sistematica da
literatura feita, numa primeira fase, sobre a area de interesse que se tinha em vista: o
Employer Branding. Esta fase revelou com clareza um gap que importava resolver: a
questdo da relacdo do EB com a era digital, uma vez que, estando o0 mundo em plena
transicdo digital acelerada, apenas uma percentagem infima dos artigos analisados
relacionava de alguma forma o EB com o digital. Formulou-se entdo a pergunta de partida
para esta investigacdo: Quais sdo as ferramentas de que as organizagoes devem dispor
para comunicar a sua marca empregadora na era digital? Cabe, agora, fazer uma
integracdo do todos os resultados obtidos e discutidos em cada um desses estudos, que,

no seu todo, nos conduzem a concretizacao do objetivo final definido para este trabalho.

Através da RSL tiraram-se, teoricamente, diversas conclusdes determinantes para o rumo
que a investigacao veio a tomar, comec¢ando, desde logo, por ser percetivel o aumento de
interesse que este tema (Employer Branding) tem vindo a despertar na comunidade
académica, bem como na pratica do mercado, uma vez que aproximadamente 77% da
producdo cientifica em analise, que incidia na década de 2010 a 2020, se situava entre 0s
anos de 2016 a 2020, ou seja, que este era um tema pertinente e cada vez mais objeto de
estudo. Uma vez que diversos autores defendem que, embora o EB seja um conceito
utilizado ha mais de 20 anos, 0 seu processo e consequéncias ainda ndo foram totalmente
analisados, a vontade de fazer parte desta discusséo tornou-se o fio condutor que definiu

0 caminho tomado.

Um outro aspeto que se concluiu foi que, para atrair e reter os melhores talentos, €
fundamental uma percecdo positiva do branding de cada empregador e que 0s
colaboradores da area de gestao de pessoas acreditam haver uma forte relacéo entre o EB
e a gestdo estratégica do talento. Percebeu-se, também, que a atracdo e a retencdo de
talentos sdo as grandes preocupagdes do EB, sendo a atracdo de talentos, s6 por si,
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trabalhada em aproximadamente um terco dos artigos selecionados, reforcando a ideia de
que é um instrumento usado pelas organiza¢des para aumentar a sua atratividade no
mercado, almejando, desse modo, uma pool de talentos que Ihes garanta a qualidade da
escolha na hora da selecdo, ou seja, que o EB é uma ferramenta efetiva da gestdo do
talento, que tem, em particular, a funcdo de atrair os talentos necessarios para a
persecucdo dos objetivos organizacionais. Ora, se é certo que, para que essa atracdo
aconteca, € necessario que as estratégias de EB estejam bem definidas e concretamente
implementadas no que diz respeito a proposta de valor do empregador (EVP), € também
certo que, por melhor que seja essa proposta, € necessario gque ela consiga ser bem
comunicada, ou ndo terd o impacto desejado. Portanto, a eficacia dessa comunicacao
passard, inevitavelmente, (passa ja) por chegar as novas geracGes de trabalho, geragdes
estas com carateristica Unicas e, muitas vezes, radicalmente diferentes das até aqui
conhecidas. Fala-se, claro, da geracdo Y e muito em especial da geracdo Z. Esta ultima,
atualmente a chegar ao mercado de trabalho, é aquela que ja nasceu digital e cuja percecdo
do mundo passa, na sua maior parte, pela «ponta dos dedos», no sentido que esta, em
muitos casos, cerca de 8 horas por dia online, em geral com o0s seus smartphones. A
influéncia da gen Z cresce a cada momento, sendo presentemente 0 maior grupo a nivel
mundial. Representando mais de um terco da populacdo do mundo e tendo ultrapassado
agen Y, seré ela a influenciar de forma decisiva o futuro das marcas nos préximos anos,
0 que leva a considerar que «organizacdes e marcas que ndo procurem incorporar de
forma organica e profunda esta nova forma de vivenciar o digital nas suas préaticas teréo
muita dificuldade de potenciar os recursos humanos a médio prazo»°. Sugere-se, ainda,
na RSL, que a transicdo digital traz uma oportunidade Unica para a gestdo de pessoas
influenciar a cultura e o desempenho dos colaboradores, podendo esta oportunidade ser

transformadora se for bem aproveitada.

Importa, perante estas primeiras conclusdes, tentar entdo perceber de que forma se pode
aproveitar a oportunidade, conhecendo as dimensdes do digital (que vao muito além da
simples presenca nas redes sociais ou da utilizacdo do email) que sdo importantes para
comunicar o EB organizacional, tanto a nivel externo como também interno, pois séo
niveis complementares que se fortalecem entre si. Ainda teoricamente, tentou conhecer-

se estas diversas dimensdes importantes, que as marcas empregadoras deverdo usar para

® Afirmacao retirada da reflexdo gentilmente feita para esta tese por Rui Lopes da Costa, investigador sénior
do ICS, acerca da relacdo da geracdo Z com o digital.
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fazer chegar ao seu publico uma comunicacdo que lhes permita criar a tal visdo positiva
do seu EB através do digital. Uma vez encontradas, estas dimensdes foram, nesta
investigacdo, consideradas ferramentas essenciais para a era digital e foram
posteriormente elencadas (vd. Tab. 3), sendo entdo conduzido o primeiro estudo empirico,
de natureza qualitativa. Neste estudo, através de uma entrevista feita a 42 responsaveis de
EB nas suas respetivas organizagdes, alguns do departamento de RH, outros do de
Marketing, explorou-se junto daqueles que verdadeiramente decidem sobre a utilizagdo
destas ferramentas quais as consideradas mais importantes. Os resultados da anélise de
conteddo permitiram perceber a importancia, na pratica, das ferramentas identificadas
teoricamente para a comunicacao digital do EB, bem como a maior relevancia dada pelos
profissionais a algumas delas, como a Comunicagdo Interna ou o Desenvolvimento de
Contetdos. O Storytelling, o Copyright e as Redes Sociais ou a Newsletter aparecem,
igualmente, como muito relevantes nesta primeira abordagem exploratoria. Conclui-se
ainda que a Comunicagdo Interna e a Newsletter surgem como ferramentas mais
importantes para os RH, ao passo que o Marketing valoriza mais as ferramentas Copyright
e Storytelling. Acredita-se que esta diferenca de percecdo de importancia dada a
ferramentas diferentes pelos dois departamentos em causa se deve a natureza dos mesmos.
Neste sentido, assinala-se desde ja que sera muito relevante encarar as ferramentas de
comunicacdo de EB atraves do digital como transversais a ambos os departamentos, pois
é da estratégia concertada entre os dois que pode nascer um EB positivo e claramente
percecionado, tendo o Marketing Interno um papel muito importante a desempenhar neste
aspeto. Constatou-se, ainda, que o maior nimero de profissionais que considerou «Nao
Importante» o Storytelling e as Competéncias Digitais, pertencem aqueles que tém mais
anos de experiéncia profissional (> 16 anos), 0 que sugere que os profissionais mais
experientes ndo estdo a dar a devida importancia a transformacdo digital intensa que
vivemos, ndo se atualizando e continuando a usar «a mesma forma de fazer» de sempre,
0 que representa um perigo eminente, que pode por em causa a sobrevivéncia a médio

prazo das organizacgoes.

Das ferramentas encontradas na literatura e apresentadas aos profissionais neste primeiro
estudo, apenas a Producdo de Imagem e Video (vd. Fig. 20) recebeu mais respostas de
«Nao Importante» do que de «Importante» por parte da amostra, ndo tendo sido, por este
facto, incluida no primeiro draft da matriz (vd. Fig. 22) apresentado como resultado do
estudo.
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De seguida, esta matriz foi apresentada a um painel Delphi de especialistas, que foram a
forma usada nesta investigacdo, ndo sé para validar a matriz, como para, em especial,
validar um questionario construido totalmente de raiz, no sentido de ser usado num estudo
quantitativo que permitisse auscultar o «outro lado» do bindmio comunicacional® aqui
em causa: as geracdes do trabalho. Numa primeira concluséo, o painel pronunciou-se no
sentido de considerar redundante o item «Competéncias Digitais», uma vez que ja esta
subentendido em toda a matriz, pois todas as ferramentas s&o digitais ou para usar no
contexto digital. J& no que concerne as outras ferramentas incluidas no primeiro draft da
matriz, o consenso do painel foi total, e, com isto, a matriz foi revista, no sentido de retirar
a redundancia (vd. Tab. 8). A partir deste draft revisto foi contruido um questionario, no
qual cada ferramenta pertencente a matriz foi operacionalizada em trés «acfes» ou
resultados decorrentes da sua utilizacdo (vd. Tab. 9), para que a consulta as geracdes de
trabalho fosse possivel. O painel manifestou-se maioritariamente a favor do questionario
(vd. Tab. 10), sendo que apenas uma questdo ndo suscitou consenso na sua importancia
para figurar no questionario final, tendo sido retirada. Assim se chegou & validacéo do
questionario especificamente construido para a sua utilizacdo no estudo quantitativo que

integra esta investigacdo e que pode ser consultado no Anexo 111 desta tese.

O estudo quantitativo final conduzido na presente investigacdo teve 617 respondentes,
estando presentes as novas geracdes de trabalho, Y e Z, bem como as anteriores. Tal como
era pretendido, a preponderancia é das novas geracdes de trabalho, com cerca de 71%,
sendo 0s 29% restantes da amostra relativos as geracGes anteriores. De todas, a gen Z é a
que tem maior representacdo, facto que foi exponenciado pela partilha do questionario
pelos meios digitais que Ihes sdo naturais, como, por exemplo, o Stories do Instagram. O
tratamento de dados feito através do SPSS, teve resultados muito interessantes e
extensamente discutidos no ponto a eles destinado no ambito do estudo. Ressaltam-se ja
alguns desses resultados, determinantes para a proposta final da matriz de ferramentas
para a comunicagdo da marca empregadora na era digital: desde logo, na anélise de
frequéncias (vd. Tab. 14) constatou-se que a importancia positiva dada pela amostra as
acOes decorrentes das ferramentas elencadas ao longo desta investigacéo é esmagadora,
surgindo «Importante» ou «Muito Importante» com um peso de 80% ou mais dado a 20

das 23 questdes.

10 Organizag@es — Geragdes de Trabalho
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Em seguida, na execucdo da Analise em Componentes Principais, a extracdo de fatores
levou & conclusdo de que estes se agrupam em seis ferramentas (fatores), apesar de o
ponto de partida ser de oito (vd. Tab. 16). Percebe-se que algumas das ferramentas se
«integram» noutras e a anélise atenta dessa constatacdo leva a conclusdo de que essa
integracdo tem uma légica associada, pois sdo ferramentas que se fortalecem e que fazem
sentido em conjunto. O Copyright encontra-se integrado na ferramenta Storytelling, o que
é coerente com o facto do Copyright, ou direito autoral, desempenhar, de diversas formas,
um papel crucial no contexto do Storytelling, pois incentiva os criadores a irem mais longe
garantindo que ndo serdo copiados no dia seguinte e que a sua propriedade intelectual sera
respeitada. J& a ferramenta Newsletter aparece integrada no Desenvolvimento de
Conteldos, 0 que também é ldgico, pois, com o aparecimento dos novos meios e
plataformas digitais e a consequente torrente de contedos criados, é necessario que a
Newsletter tenha na sua base o Desenvolvimento de Contetdos atrativos e diferenciados
para se tornar atraente e ter impacto. Estas conclusdes sdo suportadas pela literatura, como

¢ visivel na discussao de resultados feita no estudo.

As outras ferramentas aparecem como fatores na analise fatorial, como era esperado, e
suportam a matriz que se pretende apresentar. Consegue-se, ainda, através da analise de
clusters e discriminante, chegar a outras conclusdes igualmente importantes. Por um lado,
a existéncia de clusters distintos, que apresentam relacdes diferentes com o digital, mas
nenhum com indiferenca ao mesmo. Por outro lado, as varidveis discriminantes sdo
variaveis pertencentes as ferramentas mais elaboradas, como o Desenvolvimento de
Conteudos mais diferenciados e a passagem de mensagens Unicas, bem como um
propdsito bem comunicado, o que indica que os grupos se diferenciam pelo nivel a que
se relacionam com o digital, porém ndo pelo facto de se relacionarem ou ndo se
relacionarem, facto que sustenta o defendido nesta tese: que estando a transformacéo
digital em marcha, alavancada pela geracdo Z, mas seguida de perto pelas outra geracoes
como forma de néo ficarem obsoletas e perderem o seu espaco no mundo do trabalho, é
essencial e determinante para as organizagdes que encontrem uma forma de comunicar a
sua marca empregadora com impacto para as novas geragdes do trabalho (e, como
suportado pela presente investigagdo, para as atuais também). Essa forma passa,
inevitavelmente, pelo digital e pela utilizacdo das ferramentas certas nesse contexto, sob

pena de colocarem em causa a sua sobrevivéncia se nao o fizerem.
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6.1.1. Proposta final da Matriz de Ferramentas para a Comunicacdo da Marca

Empregadora na Era Digital

Suportada pelos resultados obtidos na investigacdo, apresenta-se na Figura 32 a proposta
final da matriz de ferramentas para a comunicagdo da marca empregadora na era digital,
que concretiza 0 objetivo deste trabalho e pretende dar resposta a nossa pergunta de
investigacao.

Figura 32
Matriz de Ferramentas para a Comunicagdo da Marca Empregadora na Era Digital

(proposta final)

Matriz de Ferramentas para a Comunicacéo da Marca
Empregadora na Era Digital

Desenvolvimento de Contelidos

Dimenséo Interna
Comunicacao Interna por Meios Digitais

Storytelling

Marketing de Recrutamento por Meios
Dimenséao Externa Digitais

Redes Sociais

Botdo Direto de Envio de CV

Nota: a figura apresenta a proposta final de resposta & pergunta de partida que norteou esta
investigacdo e as setas representam a interinfluéncia, quase indestringavel, entre as duas
dimens@es organizacionais, interna e externa, ja explicada na representacdo do primeiro draft da

matriz.
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6.2. Consideracoes finais e implicagoes

O momento Unico que atravessamos, com uma transformacdo digital acelerada
alavancada pela pandemia que assolou 0 mundo, com a ascensdo da Inteligéncia Artificial
a niveis nunca vistos, com o predominio, cada vez maior, da tecnologia na vida de todos,
com as mudancas constantes que obrigam a uma adaptacédo rapida e a todo o0 momento,
pode levar algumas pessoas a considerar o mundo um lugar estranho e outras poderao até
encaré-lo como assustador. N&o obstante, para muitos, este é, certamente, um momento
excitante, cujas consequéncias para o futuro sdo ainda imprevisiveis e, quem sabe,
avassaladoras. Este contexto trouxe para a Gestdo um novo paradigma e novas perguntas
com possibilidades infinitas de resposta. Foi este, desde o inicio, o intuito da presente
investigacao: contribuir, ainda que s6 com um grdo, para o edificio do conhecimento que,

todos os dias, a academia tenta construir.

Com a entrada no séc. XXI, transitamos de uma economia industrial para uma economia
do conhecimento, o que trouxe alteracGes significativas para a Gestao, colocando, desde
logo, as pessoas no centro do processo organizacional, pois dos ativos intangiveis pelos
quais, hoje, as organizagdes sdo medidas, as pessoas sdo, claramente, o mais valioso,
sendo esta uma mudanca significativa nas «regras do jogo». Neste contexto, a Gestdo
comeca a perceber que a gestdo do talento é chave para os préximos anos e muito lideres
organizacionais consideram que conseguir atrair e reter os talentos certos €, neste
momento, a sua maior missdo. Para tal, o Employer Branding comega a emergir como
ferramenta desse processo macro que € a gestao do talento; o EB ¢ a ferramenta usada em
particular para atrair, embora, em ultima analise, tenha como consequéncia reter. Muito
se tem discutido e estudado a utilizagdo de estratégias de EB como essenciais para esta
necessidade de aumentar a atratividade organizacional, garantindo deste modo que as
organizagOes terdo as pessoas certas e motivadas para concretizar os seus objetivos.
Contudo, muito pouco se tem abordado a importancia e a forma de, depois dessa estratégia
desenhada e implementada, a fazer chegar a quem ela € dirigida, ou seja, as geragdes no
mercado de trabalho, pois s6 assim tera o impacto pretendido. A énfase é aqui colocada
na forma (e no veiculo), pois esta é determinante, uma vez que as formas tradicionais de
comunicagdo deixam de ter efeito nas novas geragdes, cujo paradigma é de disrupgdo em

relacdo aos meios tradicionais de comunicacéo, gracgas a ubiquidade da
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Internet e da tecnologia que marca as suas vidas e transforma, diariamente, as relacdes

pessoais e de trabalho e a forma de comunicar nesses mesmos ambientes.

Espera-se, com as conclusdes desta investigacdo, contribuir, quer na teoria quer na

pratica, para a area da Gestdo. Procura-se, como implicagdes teoricas resultantes:

e Contribuir para o enriquecimento da area de estudo do Employer Branding, ao
sintetizar a literatura com maior relevo da ultima década;
e Validar o Employer Branding como um instrumento da Gestdo do Talento;

e Elencar as dimens@es do digital que, na literatura, sdo mais relevantes para a
comunicacdo na area do Employer Branding;

A nivel de implicacGes préticas visa-se a:

e Apresentacdo de uma matriz que pode ser utilizada pela Gestdo para se preparar,
dando as suas pessoas competéncias para poderem utilizar as ferramentas
constantes na matriz e, desse modo, disseminar com impacto a sua marca
empregadora e atrair os talentos das novas geracgdes de trabalho.

A nivel metodoldgico, contribui-se através da construcdo de um instrumento de recolha
de dados preliminar, que, podendo ser melhorado, é uma boa base para possiveis
investigadores que queiram estudar esta relacdo das geracbes do trabalho com as

ferramentas de comunicacdo do EB na era digital.
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6.3. Limitag0es e sugestdes para estudos futuros

Como qualquer outra pesquisa, este trabalho ndo estd isento de limitacdes, das quais
podemos salientar algumas: uma primeira foi o facto de, em muitas organizacdes, a
«pessoa responsavel pela area de EB» ndo estar claramente definida, o que torna dificil a
definicdo da amostra para o estudo qualitativo. Para além disso, devido a ndo existéncia
de trabalhos que foquem este angulo da comunicacdo do EB através do digital, ndo se
encontrou um questionario j& validado para recolha de dados para o estudo quantitativo,
limitacdo que foi ultrapassada atraves da utilizacdo do painel Delphi, mas que, ainda
assim, deixa algumas reservas. Em termos da amostra do estudo quantitativo, pode
considerar-se uma limitagdo o facto de ser uma amostragem néo probabilistica que, como
tal, ndo permite inferir para a populagéo, pese embora, claro esta, a representatividade ser
algo ndo so dificil, como também moroso e nem sempre compativel com o tempo do
trabalho.

Fica claro que existe um grande caminho a trilhar no que diz respeito ao conceito do EB
e também na sua comunicacdo eficaz. Algumas das linhas para futuros estudos que apraz
sugerir passam por uma validacdo estatistica robusta do instrumento de recolha de dados
aqui construido para garantir a sua maxima confiabilidade. Outra orientacdo interessante
levantada neste estudo foi o facto de o género feminino surgir com relagdes mais fortes
com o digital do que o masculino, o que, de certa forma, contraria 0 que se sabe através
da literatura, que mostra existir uma desigualdade de géneros na transicdo digital
favoravel ao género masculino. Consequentemente, um estudo que clarifique esta questao
seria algo muito interessante. Seria igualmente pertinente a conducdo de um estudo de
caso comparativo entre organizacdes que ja utilizem estas ferramentas e as que ndo o
fazem, para perceber os impactos que estas tém no poder de atracdo do talento; na prética,

esta seria uma continuacdo desejavel da linha de investigacdo aqui seguida.
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Abstract: The aim of this paper is to present a systematic literature revision (SLR) that shows the
relationship between the concept of employer branding (EB) and talent management (TM). Based
on the EB model proposed by Backhaus and Tikoo in 2004, and the macro-contingent model for
talent management introduced in 2019 by King and Vaiman, we intend both to analyse the theory
correlating the EB concept and TM, and to identify TM dimensions that are reflected on the EB
concept. A systematic literature revision was carried out using the Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews (PRISMA) protocol in order to identify and sum up the most relevant studies of
the last 10 years concerning these topics. Findings show that scientific literature on the subject grew
considerably in the last four years, reflecting the rising concern over the creation of an employer
brand at the organisational level. EB explores talent attraction and retention particularly, though,
unexpectedly, is also becoming a concept explored by nations to attract a qualified workforce.
Analysing selected articles, we may conclude that EB is clearly considered as a tool within the largest
process of talent management.

Keywords: employer branding; talent management; systematic literature revision

1. Introduction

The market paradigms in existence have suffered a radical change since the 1980s
following the changes in the economic paradigm due to the evolution from an industrial
economy to a knowledge economy [1]. Consumers have become more demanding, and
that rapidly resulted in shorter and shorter product and process life cycles. Markets that
were, until that point, part of more or less stable economies suffered the impact of
globalisation, and ‘turbulence, disorder and unstable balance became the main features of
the new competitive landscapes’ [2] (p. 17).

This background of fast changes and the global economy leveraged by technological
evolution provided an unprecedented focus on the importance of people possessing knowl-
edge within organisations. Attraction and retention of talent by organisations became
consequently more and more strategic and vital to organisational success and sustainability.
As mentioned by Michaels, Handfield-Jones, and Axelrod, [3] the biggest organisational
competitive advantage is the ability of the organisation to develop and maintain (i.e., manage)
talent both in turbulent and stable times. The search for tools capable of managing talent has
assumed great relevance over the last decade. EB has emerged as one of the most complete
tools based on the culture and reputation of each organisation.

EB provides employer value proposition (EVP) and emerges as a differentiation tool, as
well as an identification and employees’ commitment mechanism [4] towards each
organisation: ‘the employers’ brand role and impact rise to a new relevance within talent and
employees ‘careers management’ [5]. Therefore, the present research aims to show evidence
of the importance of the EB concept to talent management, especially as a tool
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to attract and retain the best employees within the organisations. In order to do so, the
research concerning the correlation of these two topics on the last 10 years was systematised,
and the EB models identified throughout this revision were listed.

1.1. Talent Management

The new challenges organisations are facing force them to distinguish themselves from
one another to accomplish competitive advantage in the market. This advantage is reached
through new work forms and structures, more flexible and more able to achieve agility when
addressing markets, human resources practices that improve internal organisational
creativity [6], and particularly by investing in ‘the right employees’ [7]. According to
Klein [8], these employees possess traits, skills, values, and experiences that match the in-
tellectual capital, and form the organisational competitive differential, that also contributes
to organisational success or failure.

In this view, talent emerges as the central key of organisational strategy—talent is
considered a key factor to organisational success and sustainability, and talent management
assumes the central role becoming an imperative of human resources management rather
than just a best practice. Organisations must therefore design and apply specific strategies
concerning the attraction, retention, and development of their talents [9].

Talent is per se a complex concept, not always consensual amongst the authors
addressing it. Michaels et al. [3] (p. 12) define talent as the ‘set of skills of a person—
gifts, capabilities, intelligence, insight, attitude, character, and innate impulses, as well as
the ability to learn and self-improvement’. The authors understand talent as something
focused on knowledge, skills, innate and acquired abilities, behaviour, values, and the
potential for development.

On the other hand, Camara, Guerra, and Rodrigues [10] explain that talent consists of
good interaction between three dimensions: action, passion, and vision. Action is defined by
the authors as the set of competences that enable the employees to execute their tasks.
Passion concerns both the enthusiasm revealed by workers when executing their functions,
and the commitment and sense of respect towards the organisation. Finally, the vision
matches the workers’ sense of anticipation, allowing them to perceive the potential they
might achieve in the projects they are involved in.

According to Tansley and Tietze [11] (p. 1802), talent management encompasses the
‘attraction, identification, development, retention, and deployment strategies and protocols’
of employees that reveal high levels of potential, adding value to the organisation. Accord- ing
to Henriques [12], however, these authors show a ‘transversal functional perspective’,
meaning they only mention individuals with high levels of potential. Therefore, in order
to include all employees, Henriques [12] defines talent management as a mechanism to assure
that the workers are properly prepared to execute the functions attributed to them while
maintaining their development.

A model of talent management derived from a macro-contingent approach was in-
troduced in 2019 (see Figure 1). This model provides the macro-contingent vision of
organisational talent management and is intended to illustrate the dynamic relations be-
tween talent systems at both micro and macro levels, therefore enhancing the overview
of organisational talent management considering the broader landscape of the macro
system(s) in which the organisation is integrated [13].
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Figure 1. Talent management macro adaptive approach. Source: King and Vaiman (2019) [13].

1.2. Employer Branding

EB is not a new concept; back in 1996, Ambler and Barrow [14] (p. 8) described the
employer brand as the ‘functional, economical and psychological package given by a job
matching the employer company’. Nevertheless, the concept has been growing to a more
relevant role concerning talent management [5]. The designers of the first EB model (see
Figure 2), Backhaus and Tikoo [15] point out three vital assets to create the employer brand:
organisational culture, organisational identity, and differentiating value proposition.

Employer Employer Employer
Brand Image Attraction
Associations
Employer
Branding .
Organization Employee
Mdentity Employer Productivity
Brand
Loyalty
Organizational
Culture

Figure 2. Backhaus and Tikoo framework (2004). Source: Backhaus and Tikoo (2004) [15].

With the conceptualisation of this model, the authors intend to make the comprehen-
sion of the dynamics associated with the concept easier, as well as the importance of the
narrow relationship between marketing and human resources to the implementation of an
EB process.
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Since the expression ‘war for talent’” was created by Mckinsey—one of the most
important human resources consulting companies in the world—in 1997, EB processes have
assumed a central role in organisational strategy because organisations realised that they
would have to fight this ‘war’ on the following years if they wanted to attract and retain the
talents relevant to their sustainability. Although brands and branding are not a recent topic,
organisations are now applying the concepts to new management areas [16]. Branding,
according to Kotler and Lee [17] (p. 215), is ‘the identity developing process of an intended
brand’. EB is the expression used to refer to the applicability of brand elements to human
resources management. Sullivan [18] advocates that EB expresses the notion that designates
a company as a good environment to execute functions.

It is of the utmost importance to clarify the concept and systematise its models due to
the relevance the concept has been developing over the years, and because the introduction
of EB within the organisation is becoming more and more a necessity and no longer an option.
Therefore, one of the goals of the present systematic literature revision is the clarification of
the concept and its dimensions.

2. Methods

Conceptualisation and reflection on talent management and EB concepts lead to the
question that guides this research: Which dimensions of talent management are reflected
in the EB concept?

The proliferation of academic studies and the speed of concepts evolution in recent
years demand a systemic approach to access and aggregate these research results to grasp a
coherent and integrated sum of investigation results. This supports the choice of a
systematic literature revision (SLR) according to the protocol currently accepted by the
scientific community.

Bryman [19] lists the following steps to perform an SLR: (a) defining the revision goal
and scope; (b) researching studies relevant to the revision scope and aim; (c) analysing and
subsequently summarising the results of each study.

We believe that three specific goals operationalise the investigative question mentioned
above: (1) analysing the most important studies that link the two concepts, EB and TM,
in the last decade; (2) identifying the EB dimensions introduced in those studies; (3)
comparing dimensions that emerge from our research with the TM model based ona macro-
contingent approach presented in 2019, which includes both macro and micro levels.

2.1. Strategy and Research Sources

This research follows the guiding lines of the Preferred Reporting Items for System-
atic Reviews (PRISMA) protocol, a development regarding the QUOROM protocol [20]
whose aim is to guarantee that systematic revisions are conducted in a complete, clear,
and replicable way [21]. In August 2009, the PRISMA protocol introduced the PRISMA
Statement [20] that clarified several phases of this type of research (see Figure 3). All the
mentioned phases were accurately followed in our research, as was a checklist whose aim
is the identification of all the items to be included in this type of literature revision. These
items were an essential guide to investigators and formed a road map of the present study.
In the present study, data were collected using the B-On website. B-On is a research tool
for scientific data that provides simultaneous research in several data resources managed by
the Portuguese Consortium B-On, working as a browser that helps to consult the most
reputable databases and those with higher impact on the academic and scientific
communities. We chose Web of Science (WoS) and Scopus as sources to the most relevant
editors—Emerald, Wiley, Elsevier, MDPI, or Sage. The scope and reach of the selected
sources allowed us to find credible results and suitable data concerning the proposed
systematic revision.
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Figure 3. PRISMA protocol phases. #, identify each stage that should be followed by researchers.
Source: The Prisma Statement, Moher et al. (2009) [20].

2.2. Studies Eligibility Criteria for Analysis

Eligibility criteria aim to match the data collection with really relevant studies con-
cerning the goals of this SLR. In order to do so, the following five criteria were selected:

1. Scopus or ISI (Web of Science) indexed articles;

2. English language;

3. With peer revision;

4.  With these keywords: talent management and employer branding (together and also
employee attraction and retention) or the employer branding models (EB Models)
present in the abstract;

5. Dated between 2010 and 2020.

2.3. Data Collection

Data collection was formally performed on January 2021 and encompassed the time
period ranging from 2010 to 2020. It was conducted using a virtual private network (VPN)
connection to the University of Evora. Keywords and data filters were applied to WoS and
Scopus. Afterwards, these eligibility criteria were used to select the final corpus used in
this research, excluding non-proper articles, articles in languages other than English, and
repetitions found in both databases.

The bibliometric analysis was applied to the final selection (see Figure 4)—60 articles
fulfilling the previously mentioned eligibility criteria. In total, 63 articles were excluded due
to repetition, showing us that WoS and Scopus clearly display similar exigence and
acceptance levels and are the most widespread and trusted databases within the scientific
community in the study.



Sustainability 2021, 13, 10698 6 of 22

Initial Search Identification Eligibility Included

Web of Science
f Identified
N=58

Scopus ldentified
N=T76

Initial Search

ez Other Sources*®

M ldentified
N=13

i *y

Excluded by Re petition
MN=63

\ Total Identified </ L )
AN

N\

Included
> N=60

N=147

Excluded by Criteria /
M=24

Figure 4. Articles choice process schematics. Adapted from PRISMA Statement, Moher et al. (2009) [20]. Developed by the
authors. * Directly from authors.

2.4. Collected Data Analysis

The collected data were submitted to two distinctive analyses, as carried out lately
for authors on RSL analyses [22]. This method seems to be adequate to achieve relevant
conclusions in this kind of research. First, a bibliometric analysis was conducted; its metric
results were analysed and interpreted—publication year, sources, quotation number, or
countries where research in this study was performed. Second, a content analysis was
performed; as intended, the aim was to identify the dimension of EB focused on studies
that link EB to TM so that we could conclude about the TM dimensions that reflected EB.

3. Results and Discussion
3.1. Publication Date

During the first half of the decade in the study, only around 2 articles per year were
published (see Figure 5). From 2015 onwards, an annual growth of publications concerning
the subject becomes clear, exceptin 2019. The most prolific year for publications concerning
the connection between EB and talent management was 2020—17 articles. Overall, 17%
of the scientific production analysed is from 2016 to 2020. Comparing 2018 and 2020 it is
clear that the interest in the subject has unequivocally risen in the last 3 years, matching the
perception of the growing importance of the subject in the academic arena; dealings of the
organisational world have penetrated scientific discussion.
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Figure 5. Publication date. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

3.2. Sources: Editors and Scientific Journals

Concerning sources, editors were analysed first (see Table 1). There are 18 editors in
general, but Emerald Group Publishing has a clear advantage, accounting for 30 of the
total 60. In other words, one editor accounts for 50% of the total sources, and none other is
even remotely close. In fact, Emerald Group Publishing alone reveals the same number of
published articles as all the other 17 editors combined; this alone underlines the weight of
this editorial group on scientific publications in general.

Table 1. Editors. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

Editors Number of Published Articles

[uny

Aosis
Assoc Computing Machinery
Associated Management Consultants Pvt. Ltd.
Vilnius Tech Journals
Elsevier
Emerald Group Publishing Ltd.
Igi Global
Jagannath Int Management Sch
Kaunas Univ Technol
MDPI
Nomos Verlagsgesellschaft Mbh & Co Kg
Philosophy Documentation Center
Routledge Journals, Taylor & Francis Ltd.
Sage Publications India Pvt Ltd.
Sloan Management Review Assoc, MIT S
SchManag
Syarif Syarif Hidayatullah State Univ Jakarta
Univ Tomase Bati & Zline,
FakManagEkonomiky
Wiley

W NN -

w
(e}

U P R P WNR R NR RPN

Then, the selected articles published in scientific journals were analysed (see Figure 5).
From a total of 47 journals, the International Journal of Organisational Analysis (Int] Organ
Anal) stands out, with 4 published articles. Not surprisingly, this journal is part of the
aforementioned Emerald Group Publishing. Based in the United Kingdom, the journal
shows an H index of 25 and in 2018 it was already a Q2 journal. Next come two journals
with 3 published articles: Thunderbird International Business Review, from Wiley, based in the
United States, with a Q1 classification in business and international managementin 2018
although falling to Q2 in 2020; and International Journal of Organisational Analysis, from the
Emerald Group Publishing, based in the United Kingdom, with a classification between
Q3 e Q2 (depending on the subject area). Again, the weight of the Emerald group is quite
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evident. The remaining journals reveal mainly just 1 published article, and they are all
indexed to Web of Science and/or Scopus, as defined by the chosen criteria (see Figure 6).

Revistas

w D
w un s~ W0

N
n

=
=

0.5
(e}

< = —; o = o0 = = = = 2 ] = = o 92 e -l - 3 = = f=7-] w @

E § 8 © E £ 8 8 s &8 2 v 8 3 § 88 =5 €& 3= =8 £ =2 =

= S o © B & 5 =5 = = a2 ] S £ 2 = = § e

L2 &2 E € £ @ v S ®8 = §E & oo =® £E § 2B s 3 X S = =

g & S S = 3 8 Es5s 235 ¥ gz 3= 3

A E & = = & © £ 5 g = S & P =SB = = = 2 =

= S 6 & B = a5 L — oo = € € 8 T g = g =

s = = = o 2 = 2 S = = = I3 S s = = 5 (=3

= e 5 & £ = = S = g = =2 2 = § s 2 © 8 3

oy “ ey (=] =3 = — t=3 Qo @
s o B e - = = E = § s = = =

o © = s O = T e ar

S & & = e < s £ = s 2 S ® 5 8 £ £ € =
S = Tz =5 = o G e & 2 s © =

©» © = = o =3 = — s S5 < TR, S —1 FE =

= > = =3 =4 e = (== =1 —= & < o s

S = - = =) =E s 3 =5 = = = ‘on =

=4 = S e} s =2 = = = o =
= = = s = = S —

= £ =% 1) = © = ) = = (=]

= =} = a © < 3 £ o = =

S = = = £ S o = e = S

= = = = s B g = = o]

£ = £ oo =

S =%} S

< =

Figure 6. Scientific journals. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

3.3. Countries

The included articles were published in 22 countries (see Figure 7). India stands out with
a third of all publications: 20 published articles. Worthy of mention is the fact that the
African continent only provided 7 articles (slightly above 10%), and 2 of those were published
in Mauritius, an eastern African archipelago with a population of less than a million and a
half. On the other hand, the Asian continent shows a contribution close to 47% with 28
articles. The second most expressive value is not a country but scientific multinational
collaboration; with 10 published articles, it represents about 17% of the total. From the total
of 9 published articles on the European continent, a third were published in Portugal.

Countries of Origin
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Figure 7. Countries of origin. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).
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3.4. Citations

In terms of citations, 1166 are present in the total 60 articles under analysis (see Figure
8), in plain terms, an average of 19.43 citations per article. However, a more detailed analysis
reveals that both the mode and the median correspond to the interval 0-50. Therefore, we
know that most articles contain relatively few citations per article, but 6 articles contain
more than 50 citations; this means that 10% of the total published articles contain more than
50 citations. In this case, both mode and median tend to be more reliable because extreme
values do not affect them, unlike the mean which is very permeable to this influence. The
article with the highest number of citations is also the oldest one, ‘Employer Branding and its
Influence on Managers’ published in the European Journal of Marketing from the Emerald
Group Publishing. Next, with 174 citations, the article ‘Six Principles of Effective Global
Talent Management’, published in the MIT Sloan Management Review in 2012.

Citations

[0-50] ®=]50-100] =]100-150] & ]150-200] m >200

Figure 8. Number of citations. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

3.5. References by Article

Concerning references, the mode is in the interval of 60-80; almost a third of the
articles are on this interval (see Figure 9). Only 1 article presents more than 200 references,
and 6 others reveal up to 20 references. Considering references values between 40 and 100,
43 articles were found, which means that these values accommodate most of the studies’
references choice to develop their research. We conclude concomitantly that the scientific
production itself is fueling new research, but no other inference can be made regarding this
selection of articles. This suggests that the quality of the studies is beyond the references
upon which the authors based their research.

References

Figure 9. References per article. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).



Sustainability 2021, 13, 10698

10 of 22

3.6. Methods

Figure 10 shows that the qualitative methodology is preferred in 35 articles when
compared to 21 using the quantitative methodology. Therefore, 58% of the total published
articles are guided by qualitative analyses. It makes sense, in fact, that the interpretive ap-
proach is mainly used in studies in this field of knowledge developed over the last decade
because the qualitative perspective entails that the relationship between subject and results
cannot be interpreted through numbers and is, therefore, characterised by descriptive
research [23]. All the phenomena are interpreted inductively [23], finding dimensions pre-
viously unknown. The preponderance of qualitative approaches is consequently pertinent. A
mixed methodology can only be found in 4 of the selected articles.

Methods
1
0 10 20 30 40
Mixed Quantitative B Qualitative

Figure 10. Research methods. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

When considering only quantitative and mixed methods (see Figure 11), we realise
that most (76%) use multivariate statistics or structural equations. In total, 14% of the
articles make equal use of factorial analysis and multiple regression, each represented by
3 articles that use these methods as their main statistical analysis.

Techniques

[ Estatistica Multivariada B Equacgdes Estruturais

Regressao Multipla O Analise Fatorial

Figure 11. Main statistical technique. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

3.7. Keywords

Both the mode and the median values for this criterion are on interval three to five
keywords given by the authors per article in a majority of 36 articles, i.e.,, 60% of the total
selected articles (see Figure 12). There are 21 articles between six to eight keywords. It
seems worth noting that there is 1 article with 10 keywords and 2 articles without keywords.
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We conclude that 10 keywords are perhaps too many, as they widen the analysis field too
much rendering the interpretation unpractical.

Number of keywords

>8 i
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figure 12. Number of keywords. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

The boxplot on Figure 13 shows the detailed outliers (0 and 10) that almost extrapolate
the series, and the median, or second quartile, that stands on interval 3 to 5, on 4 to
be precise.

Number of keywords
12

10 *

Figure 13. The boxplot showing the number of keywords. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

A content analysis of the keywords was performed using the word cloud, shown in
Figure 14. As we can see, the subject of this SLR is absolutely present in the selected articles,
with both talent management and EB—the basic concepts guiding our research—standing
out. Additionally, interesting are the concepts standing out next—brand, recruitment,
employee, human resources management—all of them considered key in our analysis.
The word ‘talent’ alone also reveals a decisive weight in our content analysis. The words
‘attraction’ and ‘retention’ also entail a similar weight.
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Figure 14. Keywords word cloud. Source: WoS and Scopus (27 January 2021).

Another relevant aspect is the appearance of ‘qualitative’ with more weight than
‘quantitative’; this is relevant because it matches the results obtained on the analysis of the
methods used on the articles that compose the corpus of our SLR. This word cloud confirms
in more than one aspect the bibliometric interpretation conducted on this research.

The keywords were also submitted to the VOSviewer software to map the correlations
between them, thus allowing a view of the network nets between several bibliometric
dimensions. In this particular case, we are able to understand that only 10 of all the key-
words used by the authors in the analysed articles represent a stronger link (see Figure 15),
meaning they appear simultaneously more often in the defined keywords.

human resources management
-

Innogetion

talent employ@gliranding

talent mappgement

recrugment

human resource management
empipyee

talent retention

2016 2017 2018

Figure 15. Links between keywords. Source: VOSviewer.com, (25 August 2021).

Figure 15 highlights as expected the research criteria: talent management and EB. The
link between the concept of EB and both ‘recruitment’ and ‘innovation’ must be pointed
out, emphasising that attraction is the dimension of talent management mostly explored
by EB. As the literature shows, though being in the market since 1996, EB is also an
innovation factor [24], contributing to the notion that EB is an innovative tool used by
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talent management concerning the dimension ‘workers attraction’. It is also interesting to
analyse that the word ‘strategy’ is related to the two concepts under analysis on the same
level, as well as talent retention.

3.8. Content Analysis

In order to address the objectives of the present study, a content analysis of the selected
articles was performed (see Table 2) concerning two aspects—on the one hand focusing on
the main conclusions, and on the other hand, identifying the EB dimensions focused on
each study.

Table 2. Sum of the selected articles. Source: created by the authors.

Article Title

Main Conclusions

EB Dimensions Mostly
Explored (D)

‘Employer branding and its influence on
managers’ [25]

Results highlight the importance of EB although likewise
suggesting its management complexity because none of
the aspects reveals dominant influence over the relevant
results from the employer perspective; the authors
conclude that the area within the organisation that
should be responsible for EB is unable to be defined.

D: EB Strategy

‘Employees’ commitment to brands in the
service sector: Luxury hotel chains in Thailand’
[26]

This study explores EB variables as an explanation for
workers’ commitment to their organisations and defines
those that are directly connected with said commitment.

D: Workers Retention

‘Is there a bigger and better future for
employer branding? Facing up to innovation,
corporate reputations, and wicked problems in
SHRM’ [27]

Three research EB areas can aggregate significant value,
and convey important implications to HR practices:
Focus on authenticity and on EB.

Local and employer’s brand’s privilege.

Focus on the EB role in social capital development.

D: Workers Attraction|Retention

‘Rebranding employment branding:
Establishing a new research agenda to explore
the attributes, antecedents, and consequences

of workers’ employment brand knowledge’
(28]

Organisational attraction measures usually combine
attitudinal measures (i.e., affection towards an
organisation), intentional measures (i.e., the intention to
find a job), and behavioural measures (accepting a job).

D: Workers Attraction

‘Six Principles of Effective Global Talent
Management’ [29]

The article presents six key principles in which successful
companies focus to manage talent: alignment with
strategy; internal consistency; cultural management;
management involvement; balance between global and
local needs; and distinctive EB strategies.

D: Workers Attraction|Retention

‘Industry branding: attracting talent to weaker
profile industries’ [30]

Research suggests that most of the students who took
part in the study consider economical and developmental
factors and other benefits more important. Interesting
and innovative projects in which state-of-the-art
technology can be used are also considered relevant.

D: Workers Attraction

‘How to attract applicants in the Atlantic
versus the Asia-Pacific region? A
cross-national analysis on China, India,
Germany, and Hungary’ [31]

Comparing students (future applicants) from the four
countries being analysed (China, India, Hungary, and
Germany), the authors concluded that concerning
organisational climate and career prospects the level of
importance is similar to all. The balance between
professional and personal life is rather important in India
and Germany, though much less in Hungary. Functional
contents are more appealing for German students but
show almost no influence over the Hungarian.

D: Workers Attraction

‘Recruiting gen yers through social media:
Insights from the Italian labour market’ [32]

Research findings reveal the ‘limited’ popularity of social
channels/networks as a recruitment tool among the Y
Generation. These channels though offer attraction and
involvement opportunities among younger generations.

D: Workers Attraction

‘What do best employer surveys reveal about
employer branding and intention to apply?’
[33]

Several organisations invest more and more in research
about better employees in order to establish themselves
as optimal work environments, hence attracting bigger
and better talents. Results suggest that the companies
that took part consistently or recently in these research
efforts obtain a significantly stronger intention of a bigger
number of applications.

D: Workers Attraction
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‘Leveraging employer branding, performance
management and human resource
development to enhance employee retention’
[34]

This article defends that, from the talent point of view,
the biggest winners in the emergent economic
environment are the organisations providing positive EB,
performance management strategies that help employees
to develop knowledge, able to maximise their potential,
and innovative approaches to design and
implementation of HRD strategies.

D: Workers Retention

‘Employer branding: Strategy for improving
employer attractiveness’ [35]

Among the students that participated in this study, the
preferred organisational attributes were organisational
culture and brand, and remuneration. Students selected
the employment portal as the privileged channel for
employer attractiveness. The study also revealed a
positive correlation between a strong brand image and
the likelihood of application.

D: Workers Attraction

‘Employees or Consumers? The role of
competing identities in individuals’
evaluations of corporate reputation’ [34]

In well-established market economies, individuals tend
to reveal very distinct identities as workers and
consumers; according to the chosen identity, individuals
evaluate differently the reputation of organisations. On
the other hand, in transitional countries, the consumer’s
identity prevails over the worker’s identity. Therefore,
applicants to a job tend to ‘follow’ their consumer’s
values when forming judgements about the companies’
values.

D: Workers Attraction

‘Employment preferences of job applicants:

unfolding employer branding determinants’
[36]

Research findings identified the private as the preferred

sector among most of the potential workers.

D: Workers Attraction

‘Higher educational institutes as learning
organisations for employer branding’ [37]

This article introduces a conceptual analytic frame for
high education institutions to become learning
organisations. An organisation that learns can establish a
strong employer brand, widening employees’ emotional
engagement, and especially talents, attraction, and
retention.

D: Workers Attraction/Retention

‘An empirical study on employee’s attrition
and retention in BPO industry: a tool to
employer branding’ [38]

This study presents a workers retention model, as well as
a model that lists the main causes of turnover in the
outsourcing sector.

D: Workers Retention

‘An exploratory study on the impact of
recruitment process outsourcing on employer
branding of an organisation’ [39]

Outsourcing the recruitment process economises the
organisation time, helping it to focus on the business
main activities rather than spending precious time
searching for qualified candidates. The research also
emphasises the importance of outsourced employees and
EB in this context.

D: Workers Attraction

‘New Strategic Role for HR: Leading the
Employer-Branding Process’ [40]

HRin general regard recruitment, integration, training,
performance management, and rewards processes
separately at a tactical/executional level. However, the
HR strategic role consists of regarding these processes as
a whole to promote a positive employer brand.

D: Workers Attraction/Retention

‘BCA’s employer branding—the challenge
ahead’ [41]

This article presents a case study on the Central Bank of
Asia. The Bank’s goal to deliver a positive perception to
its employees as ‘a fun working place with an
environment focused on family and commitment
towards workers’ development’ as not yet been strongly
felt within the job market. The article suggests guidelines
to create a strong employer brand to achieve the desired
goal.

D: Workers Retention

‘An exploratory study on the impact of

employer branding process of an organisation’
[39]

Research highlights the importance of both outsourced

employees and EB in the analysed context.

D: Workers Attraction
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‘Opportunity or Opportunism? An As employe‘rs struggle to present. an 1m.ag? that W1’11
L - - . attract potential employees, and a distinctive ‘package’ of .
Examination of International Recruitment via . . . . D: National EB
Employer and Nation Branding Strategies’ [42] benefits at the job place, nations do the same in order to
attract immigrants with high qualifications.
This study provides evidence that a specific research
‘A Comprehensive Framework for method will be effecFlve in capturmg the perception of
. . the pool of talent in potential or workers from an
Implementing an Effective Employer Brand isation. in ord hi h b D: EB Strategy
Strategy’ [43] organisation, in order to achieve the EVP attributes. It
introduces an analytical model to understand and

implement EB strategies.

This study shows the six attributes that must be present
to form the core construction of a college institution EB
for the academic staff: reputation and image;
organisational culture and identity; strategic vision;
corporative social responsibility; work and environment.

‘Management perceptions of a higher
educational brand for the attraction of talented
academic staff’ [44]

D: Workers Attraction

. . . ) . This study underlines the need for an integrated
Exploring HR practitioners’ perspective on . . s
employer branding’ [45] multifunctional responsibility both for the development
ploy & and management of EB.

D: Workers Attraction

Findings show that it is paramount to have an internal

‘Exploring HR practitioners’ per: ive on . . .
ploring HR pract joners pe specF ° market philosophy in which each and all employees are
employer branding and its role in N . . .
oY - seen as an active internal customer-aggregating value. D: Workers Attraction|Retention
organisational attractiveness and talent . . .
, HR employees believe in the existence of a strong
management’ [45] . .
connection between EB and talent strategic management.

‘The role of employer brand equity in This article introduces a conceptual model for the role of

empl attraction and retention: a unifi . . -
ployee attraction and , ention: a unified EB value in attracting and retaining workers.
framework’ [46]

D: EB Strategy

Details assessed by specialists using social networks
must be included in every personal archive of the

‘Leveraging Social Networking for Talent applicant, and any screen capture of profile aspects that

) . could have influenced triage or decision must be
Management: An E.xployratory Study of Indian registered and printed. The fact that applicants should be
Firms’ [47] L .
aware of these practices is also important for HR
specialists that choose to allow policies of public social
media data research.

D: Workers Attraction

This article refers to a case study of an incredibly
successful startup in EB in its earlier six years. After that,
the brand lost potency. Motives include toxic
organisational environment, overbranding, failure in
fulfilling promises, disconnection between EB and HR
strategy, change of focus from people’s management to
production, and lack of a dynamic and distinctive value
proposal.

‘Determinants of Success of Employer
Branding in a Start-up Firm in Nigeria’ [48]

D: Workers Attraction|Retention

This research concludes that EB dimensions correlate
negatively with employees’ rotation. Two specific

Linking dimensions of employer branding dimensions—social value and development
and turnover intentions’ [49] opportunities—are important predictors of rotation
intention.

D: Workers Retention

A positive employer brand is a key ingredient to
organisational success due to its strong contribution to
the brand’s reputation, which helps the organisation to

obtain competitive advantages. Employees become
ambassadors of the employer brand.

‘The employer-branding journey: Its
relationship with cross-cultural branding,
brand reputation, and brand repair’ [50]

D: Workers Attraction|Retention

Three EB dimensions emerge—rewards strategy, focus on

‘Employer branding and talent retention: eople, and leadership and development. Only people
perceptions of employees in higher education peope, d dp d bp 1 Oy % P D: Workers Retention
institutions in Uganda’ [51] orientation and rewards proved to be relevant predictors
of talent retention.
‘Employer Branding in B2B and B2C This study lists four relevant categories for the EB
Companies in India: A Qualitative Perspective’ suggested by the data: (a) the essence of a successful EB, D: EB Strategy
’ (b) EB precursors, (c) employer’s visibility, and (d) EB '

(52] results.
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‘Building Employer Image Thanks to Talent
Programmes in Czech Organisations’ [53]

Findings clearly pointed out the main aspects of strategic
EB: growing investment in organisational research and
development; innovative practices; workers’ motivation
towards development; support by instructors and
mentors in employees’ development; managers’
cooperation in workers’ development. The authors
emphasise the general impact of EB on talent programs
and on HR strategy.

D: Workers Attraction|Retention

‘Organisational talent management and
perceived employer branding’ [54]

Organisational talent management is strongly and
positively correlated with the perception of EB. The most
effective predictors of a strong employer’s brand are fair

rewards and remunerations, balance between
professional and personal life, and attraction and
recruitment of talents.

D: Workers’ Attraction

‘A study on talent management practices for
succession planning with reference to selected
IT/ITES organisations in Coimbatore’ [55]

There is a strong correlation between talent management
practices (compensation plan, performance assessment,
learning and development, and rewards and recognition),
and talent retention and succession planning among the
organisations under analysis.

D: Workers’ Retention

‘Employer Branding in the Indian Armed

Forces Context: A Comparative Study of

Potential Defence Applicants and Defence
Employees’ [56]

Results detect a significant difference between the
potential applicants’ perception and the actual
employees in instrumental jobs within Indian Armed
Forces. Potential applicants are more favourable to the
instrumental roles. Perceptions about «symbolic roles»
and ‘Indian Armed Forces attractiveness as employer’
were explained in similar proportions among both
potential applicants and actual employees.

D: Workers Attraction

‘Employer Branding as a strategy to attract
potencial workforce” [57]

The study confirms the growing use of social networks as
part of the HR organisational EB strategy and talents
search, acquisition and retention, strengthening a
stronger relationship with its employees.

D: Workers Attraction|Retention

‘A study on talent management practices for

succession planning with reference to selected

IT/ITES organisations in Coimbatore, Tamil
Nadu’ [55]

The study concluded that there is a strong connection
between TM practices such as compensation, recognition,
and performance management and talent retention.

D: Workers Retention

‘Role of organisational career websites for
employer brand development’ [58]

This study explores the existence of career orientation
and recruitment sites across the entire banking sector in
the sample country. It suggests that HR specialists
should reshape the banks’ career sites to provide further
triage guidance and bigger interactivity with internal and
external talent pools.

D: Workers Attraction

‘Digital employer branding for enabling gen' Y
in the ITeS sector in eastern India’ [59]

This study shows how the forces of the digital world play
arole in continuing to promote a strong employer brand
to attract, motivate, and retain the best talents and to
ensure a continuous, high level of performance.

D: Workers Attraction|Retention

‘Effectiveness of employer branding on staff
retention and compensation expectations’ [60]

Augmented perceptions of the employer brand are
connected to employees with higher levels of retention
and lower levels of remuneration expectations.
Demographic factors were not relevant to the analysis,
although potential tendencies in the employees’
difference in age and total number of years were found:
the research provides a model for a successful EB
strategy.

D: Workers Retention

‘Employer branding success through social
media’ [61]

The study concludes that social networks are the main
channel used today by companies to disseminate EB
messages.

D: Workers Attraction|Retention

‘Enticing the IT crowd: employer branding in
the information economy’ [62]

This research revealed that future IT workers are
concerned about eight EB proposals: culture, functional
contents, job relevance, rewards, style and management

of development opportunities, work/life balance, and
brand image. These dimensions are paramount to IT
companies and sectors competing for IT qualified
workforce.

D: Workers Attraction
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‘Disentangling the strength of the HRM
system: effects on employee’s reactions’ [63]

The authors found out two dimensions of HR
management force: consistency and ‘reputation’ of the
HR management system. The latter is a new dimension

that combines distinction and consensus. The second set
of findings show that the reputation of the HR

management system influences positively organisational
behaviour and the intention to stay on the job.

D: EB Strategy

‘Employer Branding Applied to SMEs: A
Pioneering Model Proposal for Attracting and
Retaining Talent’ [5]

This study introduces a new EB model for SMEs that
focuses on the theoretical content based upon the
dimensions emanating from the analysis in order to
facilitate the attraction of needed talents to these
companies.

D: Workers Attraction

‘Strategic Talent Management: The Impact of

Employer Branding on the Affective
Commitment of Employees’ [4]

There is a positive relation between EB strategies and

employees’ affective commitment.

D: Workers Retention

‘How do MNCs translate corporate talent

management strategies into their subsidiaries?
Evidence from MNCs in Thailand’ [64]

Following the research findings, this paper suggests that
multinational companies within developed economies
tend to face skills shortage challenges that affect the

translation of talent management strategies at a
subsidiary level. On the other hand, multinationals
within emerging economies face the same processes in
both skills shortage challenges and responsibility at the
origin (i.e.,, a weak employer brand).

D: Workers Attraction|Retention

‘Inconsistent organisational images of luxury
hotels: Exploring employees’ perceptions and
dealing strategies’ [65]

Organisational internal/external image inconsistency
plays an important role in the formation of employees’
perceptions regarding the attractiveness of the
organisation as an employer. It also influences the levels
of organisational ties.

D: Workers Attraction|Retention

‘HRD indicators and branding practices: a
viewpoint on the employer brand building
process’ [66]

EB significance and visibility are associated with
consistent messages and provide employees a better
understanding of the desired brand image. Employee’s
psychological behaviour to build a trust relationship with
the brand is based upon distinctive features and HRD
indicators.

D: Workers Attraction|Retention

‘Branding Yields Better Harvest: Explaining
the Mediating Role of Employee Engagement
in Employer Branding and Organisational
Outcome’ [67]

This study underlines employees’ involvement as a
mediating role between EB and both employees’
performance and intention to stay on the job.

D: Workers Retention

‘Much Ado About Little: A Critical Review of
the Employer Branding Concept’ [16]

The concept of EB lacks a profound innovation related to
content. It must, therefore, be faced as no more nor less
than a contemporary reformulation of what is and was

known for a long time as ‘Internal Marketing’ or ‘HR
Marketing'.

D: Workers’ Attraction|Retention

‘Strategic talent management—contemporary
issues in international context’ [68]

The concept of EB was based upon the signalling theory,
reputation, management, and HR strategic management,
and it is directly connected with talent management.

D: Workers Attraction|Retention

‘Employer Branding Practices Amongst the
Most Attractive Employers of IT and
Engineering Sector’ [24]

EB is an important part of the participant companies’
responsibilities though not being faced as a priority.
Despite its contributions to workers’ attraction and
retention, both top management and other departments
devalue it compared with the founding areas, HR, and
marketing. Moreover, according to the results, the
process is not yet fully structured.

D: Workers Attraction|Retention

‘Talent retention strategies and employees’
behavioural outcomes: Empirical evidence
from hospitality industry’ [69]

Both training and development have a positive, direct,
and significant effect on employees’ commitment and
performance on the job. Continuous research on policies
and practices concerning HR management is paramount
in all economic sectors, both local and global.

D: Workers Retention
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‘Perceived work-life balance and
organisational talent management: mediating
role of employer branding’ [70]

All EB dimensions correlate positively with the affective
component of organisational commitment. ‘Mission,
vision, and values’ strategies are the EB strategies mostly
impacting positively on COA. The strategy with the least
positive impact corresponds to ‘compensation and
benefits’.

D: Workers Retention

‘Factors Affecting Job Announcement relevant factors that affect job searching intentions
Competitiveness on Job Listing Websites’ [71] regarding the rising interest in using social networks

This study introduces two models to explore the most

D: Workers Retention

among HR activities.

In addition to the largely recognised impact of perceived

‘Exploration of patriotic brand image: its quality on buying intentions, the patriotic brand image is
antecedents and impacts on purchase considered effective in the improvement of local D: National EB

intentions’ [72]

consumers’ buying intentions towards domestic brand
products.

‘Enhancing Employer Brand Evaluation with
Collaborative Topic Regression Models’ [73]

This study suggests improving the employer brand using
collaborative regression to grasp latent structural D: EB Strategy
patterns of employer brands.

Within the sample companies, most of the respondents

‘Impact on Employer Branding through Talent declare they are satisfied with the working conditions as
Retention and Motivation in Insurance long as more efforts are applied to make their job D: Workers’ Retention

Companies’ [74]

challenging and interesting in order to improve the
employees’ satisfaction on the job.

‘Top employer awards: A double-edged increase organisational attractiveness, they also reduce

sword? [75]

Concerning well-known companies, although rewards

the person/organisation adjustment effect over D: EB Strategy

organisational attractiveness.

This research explores the significant contribution of HR

‘The contribution of human resource managers in building hotel industry brands. It
development managers to organisational emphasises the HR function brand alignment with the
branding in the hotel industry in India and organisational brand. Though many studies have already D: Workers’ Retention
Southeast Asia (ISEA): a dynamic capabilities established the HRD’s strategic importance to improve

perspective’ [76]

human capital, this study highlights that several
dimensions are yet to be found.

4. Conclusions

The first goal of the present study was to analyse the scientific literature of the last
ten years indexed to the two most reputed databases in the scientific arena—WoS and
SCOPUS—regarding talent management and EB themes, using bibliometric indicators, and
content analysis.

This analysis provided a broader understanding that, although the EB process is not
clearly structured, some stages can be identified as common [24] and serve as indicators
that bring light to the concept according to the most successful companies in practice.
Authors suggest that EB is in fact a reformulation of the long-term used notion of ‘internal
or HR marketing’ and still lacks a lot of innovation [16]. On the contrary, though the
majority of findings point out that this is a simplistic approach because the concept has
become extraordinarily important to organisational success, encompassing the employer
brand proposed value and fundamental dimensions to employees’ attraction and retention
such as affective commitment [4], rewards strategies [70], commitment expectations [26],
reputation [68], or employees’ development [49].

While exploring the selected articles, we clearly understood the connection between
talent management and EB; there are studies defending that organisational talents man-
agement is strongly related to EB perception [70] and that a positive employer brand
is essential to attract and retain the best talents, conferring a competitive advantage to
organisations [50], considering that HR employees believe in a strong connection between EB
and talent strategic management [45].
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Concerning our second goal—identify EB dimensions explored by the authors—we
identified four main EB dimensions among the selected articles: employees’ attraction
(18 articles), employees’ retention (16 articles), simultaneous employees’ attraction and
retention (17 articles), EB strategies (models, conceptual, analytical frames, 7 articles), and
national EB (2 articles). Regarding the latter, the articles surprisingly establish an analogy
between organisational EB and the way countries should apply the concept to nations in
order to attract a qualified workforce. This shows how attraction and retention of talents
have become major EB concerns; talent attraction alone is analysed in approximately one-
third of the selected articles, a fact that underlines the notion that this is a tool used by
organisations to enhance their attractability in the market; therefore, securing a talent pool
grants them a quality of choice at the moment of selection.

The strength of the connection between the keywords analysed with VOSviewer also
shows that EB is directly linked with recruitment, and talent management is connected with
EB through strategy. This strongly reaffirms that EB is a tool included in the broader process

of talent management regarding the promotion of the EB power of attraction enhancement.
Concerning the last goal of the study—identifying talent management dimensions
contained within the concept of EB—from the analysis of the talent management model
present in Figure 1, we conclude that some intra-organisational talent management di-
mensions are always explored by EB, having employee’s attraction and retention in mind:
recruitment and selection, engagement and retention, and rewards. We unexpectedly
found out that EB is also starting to provoke impact at the macro (extra-organisational)
level of the same model due to the creation of national EB. We were able to answer the
question that guided this SLR and conclude that talent management is much broader than
anticipated because of the dimensions that do not concern EB, but on the other hand, EB
is a powerful tool to achieve talent management goals, as it addresses key dimensions of
talent management.

It is in our opinion worth noting, considering the digital revolution we are living
in today, that despite more recent years being those that clearly concentrate the largest
scientific production in this field of research (70% of the selected articles range from
2016 to 2020), only four articles directly mention digital resources as a privileged mean
of disseminating and reinforcing EB strategies. From a certain perspective, this can be
interpreted as a gap that prevents the dialogue between organisations and the diverse
generations nowadays in the market, some already born in the digital era. Gregorka,
Silva, and Silva [24] defend that the EB process and its consequences have not yet been
fully studied, despite the common use of the concept in the past 20 years. Many cited
authors likewise refer to the need for innovation and larger consistency regarding the
concept. Therefore, we conclude that though unquestionably being a major theme, the
organisational world still has at present a long road ahead of it to improve the knowledge
and definition of EB models and strategies that would enable the organisations to make
better use of this tool on their ‘war for talent’.

By providing a summary of the most relevant literature of the past decade and ex-
ploring its findings, the present study contributes overall to the continued scientific effort
of knowledge enhancement in this field of study. The obtained results bear important
guidelines to both academics and managers linked to talent management, suggesting new
pathways for further investigation to shape the concept of EB more consistently and to
clarify which are the truly relevant dimensions to build a positive and distinctive
employer brand.

As with any other research, we have encountered limitations, especially concerning
the non-compliance of some selected articles with language criteria and, above all, with
the fact that many were not directly related with the subject though presenting the defined
keywords because they focused on details not relevant for our research.
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Wi

Entrevista: Ferramentas Digitais para a
Comunicacao do Employer Branding

Guido da Entrevista

Perfil Sociodemografico

] Genero

[ Idade

[ Habilitagbes Academicas

] Anos de experiéncia enquanto responsavel de EB
[J Area na Empreza EB | RH | Marketing | Outra

Ferramentas do Digital

[J Considera importante o departamento de Pessoas contribuir na gestio de contetidos das
redes sociais da organiza¢3o juntamente com © departamento de Marketing?

sim [J Nio [

[0 Considers importante a divulgacdo e partitha de informag3o da organizacio
recorrentemente, promovendo a cultura organizacional varios contextos?

Sim U Nio UJ

[0 Considera importante 2 consisténcia e a regularidade das informa¢des partilhadas pelas
orgznizacoes nas suas plataformas digitais?

Sim D Nio LJ

[J Considera importante o dominio d2 programas de edi¢3o de videos e imagens por parte do
departamento de RH/EB?

Sim D Nito U

[ Considera importante o envio de informagdeas via e-mail para potenciais colaboradores que
interagem com 2 organiza¢3o nas suzs plataformas digitais?

Sim D Nio LJ

[ Considera importants que o diretor de RH/GP/EE possua s&iils de copyright para os
contetdos?

sim U Nio UJ
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O Considera importaste que os colaboradaores partilbern conteddos das plataformas digitais
da sua organizacio?

—

Sim L MNao L

O Conzidera mmportants o deparizmenio de Pemmoss ester dotado de owm conjumic de
competéncias em domimios variados como marketing de recrutamento, gestio da rades sociais,
diversos tipos de TI7

L

Som IJ Mo

O Considera Dmportante o departamentc de Pessoss dominsr wm  conjumte  de
ferramentastaticas de marketing de recnutarsento?

C

Smm IJ Mo

O Considera importante exiztirem formas diretas para envio do oorriculo 3 distincia de um
1 Ly ]

Cum IJ Mo E

Pergunta Aberta
Adicionaria mais alpnma dimens3o?

e sim, qoal?

{2pradecer 2 calzboragdn)
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Anexo Il — Questionario: Comunicacéo do EB Digital
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Ferramentas para a Comunicacao da
Marca Empregadora na Era Digital

Estc q"cstio—aiio tcm o i—=t'ito dc iccolkci dados paia "ma pcsq'isa dc —rat'icza
académica, c'jo objcti:o ri—=al € apicsc—tai "ma matiiz dc rcilamc-itas digitais,
-iccessaiias a com"—~icagao da maica cmpicgadoia —a cia at"al. Agiadccecmos, desdc ja,
a paiticipagdo —cstc cst'do, g'c c"'mpic todos os icq'isitos éticos cxigidos pcla
i-=:cstigagao cic—rtirica. Obiigada!l

isabelpintodosieis@gmail.com

* |- dica "ma pcig"—ta obiigatdiia

O"tio

Geracéao*
Gciagdo Z (c—tic 1995-2010)
Gciagao Y (c—tic 19®2 - 1994)

O"tias Geiagdcs (a—tciioics a 19®2)
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Anexo IV — Outputs SPSS da analise

de clusters e discriminante
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Tabela 17

ANOVA para numero de clusters

5 4 3
Grupos Grupos Grupos
SQE 2144,576 SQE 1986,518 SQE 1768,033
sar 7990,573 R2 0,268 R2 0,249 R2 0,221
Tabela 18
Ndmero de casos (individuos) em cada cluster
Number of Cases in each
Cluster
Cluster 1 91,000
2 290,000
3 236,000
Valid 617,000
Missing ,000
Tabela 19
Géneros por cluster
Crosstab
Cluster Number of Case
1 2 3 Total
Género 0 Count 38 161 150 349
% within Cluster Number of 42 2% 55,5% 63,8% 56,7%
Case
1 Count 52 127 83 262
% within Cluster Number of 57,8% 43,8% 35,3% 42,6%
Case
g Count 0 2 2 4
% within Cluster Number of 0,0% 0,7% 0,9% 0,7%
Case
Total Count 90 290 235 615
% within Cluster Number of 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Case
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Tabela 20

Geracéao por cluster

Crosstab
Cluster Number of Case
1 2 3 Total
Geracao 0 Count 40 156 109 305
% within Cluster Number of 44,0% 53,8% 46,2% 49,4%
Case
1 Count 22 64 50 136
% within Cluster Number of 24,2% 22,1% 21,2% 22,0%
Case
2 Count 29 70 77 176
% within Cluster Number of 31,9% 24,1% 32,6% 28,5%
Case
Total Count 91 290 236 617
% within Cluster Number of 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Case
Tabela 22
ANOVA para distancias entre e dentro dos clusters
O ——
de elprego?
Gosta de seguir as 74,631 2 446 614 167,176 ,000
paginas das e1presas
da sua preleréncia nas
redes sociais?
Te1 por habito seguir nas o 2 787 614 150,158 ,000
redes soclais paginas
dos CEOs das suas
1arcas Oavoritas?
Considera i1portante que 26123 2 339 614 77163 ,000
utaelpresatenhaula
intranat nuia Narilta a
207
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Tabela 23

Wilks’ Lambda para igualdade de médias

Tests of Equality of Group Means
Wilks' Lambda F dfl df2 Sig.
Género 985 4,720 2 612 ,009
Geragao ,990 2,952 2 612 ,053

Gosta que ul produto tenha ,848 54,823 2 612 ,000
ula historia associada ao

Seu uso ou a sua larca?

Interessa-lhe a histéria das ,846 55,749 2 612 ,000
elpresas nas quais ul dia

pretende trabalhar?

PreOere candidatar-se a ula 770 91,228 2 612 ,000
vaga nula elpresa que

tenha ul propdsito que

conhece e col o qual se

identiOica?

Gosta de receber noticias do , 745 104,986 2 612 ,000
setor onde a sua elpresa

atua através de ul boletil

inOorlativo?

Considera util serinOorlado ,718 120,220 2 612 ,000
das acbes de

responsabilidade social que

a sua elpresa leva a cabo?

Sente que a colunicagéo 725 116,286 2 612 ,000
por ula newsletter interna

Oortalece os lagos entre

elpresa e colaboradores?

Gosta que as larcas passel ,756 98,615 2 612 ,000
lensagens diOerentes, que

nao sejal copiadas pelo

lercado ilediatalente?

Considera que se 17 121,027 2 612 ,000
candidataria 1ais

rapidalente a ulaelpresa

que partilha

ula lensagel

personalizada e Unica?
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Sente que trabalharia 1elhor 671 150,365 2 612 ,000
nula elpresa que se

diOerencia nos contetdos

que passa ao lercado?

Considera ilportante que as ,807 73,136 2 612 ,000
elpresas utilizel os leios

digitais para potenciar o

desejo de candidaturas a

possiveis vagas que venhal

ater?

Costula tolar conhecilento , 719 119,811 2 612 ,000
das ac¢Oes das elpresas as

guais gostaria de se

candidatar através das redes

sociais?

Quando se candidata a ula ,851 53,608 2 612 ,000
vaga, considera ilportante a

percecao positiva do

albiente de trabalho na

organizacgao?

Considera Gtil ul botao de ,826 64,461 2 612 ,000
envio de CV direto?
Na candidatura a ula vaga ,859 50,316 2 612 ,000

de elprego através do

Linkedin, quando é

reencalinhado para o site da

elpresa para ul

preenchilento extenso de ul

Oorlulario, desiste?

Vé o botdo de envio de CV 821 66,939 2 612 ,000
colo ul Oacilitador de

candidatura a ula vaga de

elprego?

Gosta de seguir as paginas ,648 166,558 2 612 ,000
das elpresas da sua

preOeréncia nas redes

sociais?

Tel por habito seguir nas ,671 150,172 2 612 ,000
redes sociais paginas dos

CEOs das suas larcas

Oavoritas?
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Considera ilportante que ,801 76,178 2 612 ,000
ula elpresa tenha ula

intranet que Oacilite a

colunicagado entre

colaboradores?

Sente que o e-lail € ula ,836 60,182 2 612 ,000
Oorla que torna lais rapida

e Oluida a colunicagéo

interna?

Considera ul lural digital ul ,706 127,169 2 612 ,000
elelento ilportante para ula

colunicagédo rapida e pratica

dentro da elpresa?

Oaz ula pesquisa dos 737 109,452 2 612 ,000
conteudos criados pela

elpresa a que se candidata,

presentes na internet?

Considera relevante o ,728 114,181 2 612 ,000
contetdo do site da elpresa

para a qual se candidata?

A Oalta de contetidos nos ,760 96,817 2 612 ,000
leios digitais, signiOicativos

para si, séo Oator de ndo

candidatura a ula

deterlinada elpresa?

Tabela 27

Coeficientes da funcéo discriminante

Canonical Discriminant Function
Coefficients

Function

1 2
PreOere candidatar-se aula ,241 ,610
vaga nula elpresa que
tenha ul propésito que
conhece e col o qual se
identiOica?
Gosta de receber noticias do  ,266 ,135

setor onde a sua elpresa
atua através de ul boletil
inOorlativo?
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Considera util serinOorlado
das acdes de
responsabilidade social que
a sua elpresa leva a cabo?
Sente que a colunicacédo
por ula newsletter interna
Oortalece os lagos entre
elpresa e colaboradores?
Gosta que as larcas passel
lensagens diOerentes, que
ndo sejal copiadas pelo
lercado ilediatalente?
Sente que trabalharia 1elhor
nula elpresa que se
diOerencia nos contetdos
que passa ao lercado?
Costula tolar conhecilento
das acdes das elpresas as
quais gostaria de se
candidatar através das redes
sociais?

Considera util ul botao de

envio de CV direto?

Na candidatura a ula vaga
de elprego através do
Linkedin, quando é
reencalinhado para o site da
elpresa para ul
preenchilento extenso de ul
Oorlulario, desiste?

Vé o botéo de envio de CV
colo ul Oacilitador de
candidatura a ula vaga de
elprego?

Gosta de seguir as paginas
das elpresas da sua
preOeréncia nas redes
sociais?

Tel por habito seguir nas
redes sociais paginas dos
CEOs das suas larcas
Oavoritas?

,303

,241

,333

,503

,284

,169

,184

,250

,395

431

437

-,084

,269

,499

,041

,031

-,001

-,240

-,418
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Tabela 28

Sente que o e-lail é ula
Oorla que torna lais rapida

e Oluida a colunicagao
interna?

Considera ul 1ural digital ul
elelento ilportante para ula
colunicacao rapida e pratica
dentro da elpresa?

Oaz ula pesquisa dos
contetdos criados pela
elpresa a que se candidata,
presentes na internet?

A Oalta de contetidos nos
leios digitais, signiOicativos
para si, séo Oator de ndo
candidatura a ula
deterlinada elpresa?

(Constant)

,267 -, 715
277 -,308
,365 -,169
,286 -,019
-15,552 -2,548

Unstandardized coefficients

Coeficientes de Fisher

UE Evora

Classification Function Coefficients

Cluster Number of Case
2 3

PreOere candidatar-se aula
vaga nula elpresa que
tenha ul propésito que
conhece e col o qual se
identiOica?

Gosta de receber noticias do
setor onde a sua elpresa
atua através de ul boletil
inOorlativo?

Considera util serinOorlado
das acdes de
responsabilidade social que

a sua elpresa leva a cabo?

8,334

2,846

3,686

9,727 9,940

3,801 4,417

5,081 5,582
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Sente que a colunicacéo
por ula newsletter interna
Oortalece os lagos entre
elpresa e colaboradores?
Gosta que as larcas passel
lensagens diOerentes, que
ndo sejal copiadas pelo
lercado ilediatalente?
Sente que trabalharia 1elhor
nula elpresa que se
diOerencia nos contetdos
gue passa ao lercado?
Costula tolar conhecilento
das acdes das elpresas as
quais gostaria de se
candidatar através das redes
sociais?

Considera util ul botao de
envio de CV direto?

Na candidatura a ula vaga
de elprego através do
Linkedin, quando é
reencalinhado para o site da
elpresa para ul
preenchilento extenso de ul
Oorlulério, desiste?

Vé o botao de envio de CV
colo ul Oacilitador de
candidatura a ula vaga de
elprego?

Gosta de seguir as paginas
das elpresas da sua
preOeréncia nas redes
sociais?

Tel por habito seguir nas
redes sociais paginas dos
CEOs das suas larcas
Oavoritas?

Sente que o e-1ail é ula
Oorla que torna lais rapida

e Oluida a colunicagéo

interna?

2,160

5,198

5,313

2,667

3,684

2,216

3,230

4,157

3,475

5,020

2,805

6,504

7,382

3,575

4,680

2,809

3,991

5,103

4,338

5,063

3,512

7,206

8,375

4,306

4,813

3,279

4,662

6,333

5,791

6,287
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Tabela 30

Considera ul lural digital ul 2,886 3,397
elelento ilportante para ula

colunicagao rapida e prética

dentro da elpresa?

O0az ula pesquisa dos 4,412 5,342
contetidos criados pela

elpresa a que se candidata,

presentes na internet?

A Oalta de contetidos nos 2,200 3,052
leios digitais, signiOicativos

para si, sdo Oator de ndo

candidatura a ula

deterlinada elpresa?

(Constant) -81,629 -124,068

4,357

6,440

3,833

-166,132

Fisher's linear discriminant functions

Ndmero de casos originais bem classificados

Classification Results?

Predicted Group Membership

Cluster Number of Case 1 2 3 Total
Original  Count 1 76 15 0 91
2 2 285 3 290
8 0 12 224 236
% 1 83,5 16,5 ,0 100,0
2 e 98,3 1,0 100,0
8 ,0 51 94,9 100,0

a. 94,8% of original grouped cases correctly classified.
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