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RESUMO 

 

A atração e retenção de talentos é um dos temas mais abordados na Gestão de Recursos 

Humanos. Num mercado cada vez mais competitivo, qualquer organização pretende ter 

os melhores consigo, a fim de obter os melhores resultados possíveis. Capacidades, 

competências, experiências e conhecimentos são características do capital humano 

desejadas por qualquer organização, para se diferenciar no mercado.  

A gestão de recursos humanos adota estratégias que atraem e retém talentos. O 

employer branding desenvolve uma forte ligação entre a organização e o trabalhador, 

através dos valores e da cultura organizacional. Ter profissionais que valorizam a entidade 

empregadora e que têm um grande envolvimento com a organização é uma determinante 

para a motivação, compromisso e produtividade na empresa. É neste sentido que surge o 

conceito employer branding, procura ganhar vantagem competitiva no mercado 

utilizando práticas que potenciam a atração e retenção de talentos. 

 Para a elaboração da dissertação foi feita uma revisão de literatura das matérias em 

questão: o conceito de employer branding, employer value proposition, o talento e 

práticas de atração e retenção de talento. Após o desenvolvimento teórico, e de forma que 

se compreenda a realidade do tema na ilha de São Miguel, foram feitas entrevistas a 

algumas empresas da ilha de São Miguel, de diferentes setores de atividade. 

A finalidade desta dissertação é compreender se as organizações na ilha de São 

Miguel, em diferentes setores de atividade, atraem e retêm os seus talentos, utilizando o 

processo de employer branding e, subsequentemente, perceber o que torna uma empresa 

diferente da do mercado e que é desejável por todos.  

 

 

 

 

 

 

 

Palavras-chave: Atração; Employer Branding; Employer Value Proposition; Retenção; 

Talento. 
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ABSTRACT 

 

One of the most discussed topics in Human Resources Management is the attraction and 

retention of talent. In an increasingly competitive market, any organization wants to have 

the best working with them in order to obtain the best possible results. To stand out in the 

market, any organization counts on the skills, abilities, experience and knowledge of its 

human resources. 

Human resource management adopts strategies that attract and retain talent. Through 

organizational values and culture, employer branding develops a strong connection 

between the organization and the employee. Having professionals who value the 

employer and who have a strong involvement with the organization is a determinant of 

worker motivation, commitment and productivity. It is in this context that the concept of 

employer branding has arisen, aiming toward a competitive advantage in the market by 

using practices that enhance the attraction and retention of talent. 

To prepare this dissertation, a literature review was carried out on the subjects in 

question: the concept of employer branding, employer value proposition, talent and ways 

of attracting and retaining talent. With the theoretical framework in place, interviews were 

held with local companies, from different sectors of activity in order to understand the 

reality of the theme on the island of São Miguel. 

The purpose of this dissertation is to understand if organizations on the island of São 

Miguel, involved in different sectors of activity, attract and retain their talent by using the 

employer branding process and, subsequently, comprehend what makes a company 

different in the market and desired by all. 

 

 

 

 

 

 

Keywords: Attraction; Employer Branding; Employer Value Proposition; Retention; 

Talent. 
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CAPÍTULO I – INTRODUÇÃO 

 

Os colaboradores são os ativos intangíveis mais valiosos das organizações, 

desempenhando um contributo importante para o sucesso de qualquer organização 

(Drucker, 1999). 

 

O employer branding é uma estratégia relacionada com a forma como a empresa se 

apresenta no mercado e que visa demonstrar ser atraente para os atuais e futuros 

colaboradores de uma organização. Esta estratégia é desenvolvida de forma a permitir à 

organização focar a sua atenção em recrutar profissionais que acresçam valor à 

organização e manter os que permitem a sua sustentabilidade (Ambler e Barrow, 1996 e 

Backhaus e Tikoo, 2004). Assim sendo, o employer branding é o que torna uma empresa 

diferente das restantes no mercado e que é desejável por todos. Por outras palavras, é um 

contrato de duplo sentido, na medida em que a empresa oferece o que o trabalhador 

valoriza em troca do que a organização requer, cujo objetivo é atrair pessoas com as 

capacidades e conhecimentos necessários, para a sustentabilidade e crescimento da 

organização. 

 

Aas organizações têm utilizado o employer branding como uma ferramenta 

estratégica para se diferenciar no mercado e, consequentemente, ser a organização eleita 

pelos talentos (Ruchika e Prasad, 2019). Existe, por parte das organizações, a 

preocupação em contar com os melhores profissionais, atraindo e retendo colaboradores 

talentosos de forma a alcançar uma vantagem competitiva (Eger et al., 2019). É neste 

sentido que é preponderante definir uma proposta de valor empregadora - employer value 

proposition - diferenciada, para que o employer branding seja bem-sucedido pois, caso 

contrário a rotatividade, o baixo compromisso dos trabalhadores e, consequentemente, a 

baixa produtividade poderão atingir níveis significativos. Segundo Sartain e Schunmann 

(2006), employer value proposition é o conjunto dos atributos e benefícios que motivará 

os possíveis candidatos a integrar a organização, possibilitando a esta reter os seus 

trabalhadores. 

 

A gestão do talento é outro aspeto crucial no sucesso da organização e é preponderante 

perceber os motivos que levam determinado indivíduo a escolher uma organização, pois 
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só assim é que o compromisso dos trabalhadores é assegurado. Por consequência, a sua 

retenção, permite a redução dos custos operacionais, a criação de um ambiente com 

aprendizagem contínua, o fortalecimento das relações e a sustentabilidade da 

organização. 

 

Estabelecer uma forte employer value proposition, permitirá o sucesso do employer 

branding e contribuirá para a atração e retenção de talentos. 

 

Face ao exposto, a presente dissertação incidirá sobre a importância da atração e 

retenção de talentos, na ilha de São Miguel, em diferentes setores de atividade, utilizando 

a estratégia do employer branding. Para tal, a dissertação encontra-se dividida em oito 

capítulos. 

 

Nos capítulos II, III, IV e V foi feita uma revisão da literatura dos conceitos chave do 

estudo: employer branding; employer value proposition; talento; atração e retenção de 

talento, respetivamente. O capítulo II foi dividido em quatro subcapítulos, com o objetivo 

de pormenorizar o conceito base. Neste sentido, explicou-se os processos, a divulgação, 

a avaliação e as organizações do employer branding. 

 

O capítulo VI reservou-se a fundamentar a metodologia que melhor se enquadra na 

presente dissertação, com a finalidade de perceber a realidade do tema nas empresas 

Micaelenses. Assim, este capítulo tem como objetivo analisar o método científico 

utilizado na investigação, neste caso a investigação qualitativa, e a técnica de recolha de 

dados utilizada, a entrevista. 

 

O capítulo VII expõe os procedimentos adotados, uma breve explicação da amostra 

em estudo e o tratamento dos dados e, por último, o capítulo VIII, apresenta as conclusões 

da investigação. 
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CAPÍTULO II – EMPLOYER BRANDING 

 

O capital humano tem uma extrema importância: capacidades, comprometimento, 

experiências, competências e conhecimentos são conceitos que qualquer organização 

precisa de possuir para se diferenciar no mercado. É neste sentido que a gestão de recursos 

humanos adota estratégias que atraem e retêm talentos. O conceito employer branding 

desenvolve uma forte ligação entre a organização e o trabalhador através dos valores e da 

cultura organizacional. É o que torna uma empresa diferente da do mercado e que é 

desejável por todos. 

 

O conceito employer branding foi definido por diversos autores (Ambler e Barrow, 

(1996) e Backhaus e Tikoo, (2004)), afirmam que o conceito está relacionado com a 

forma como a empresa se apresenta, ao demonstrar ser atraente para atuais e futuros 

colaboradores de uma organização. Esta estratégia é desenvolvida de forma que a 

organização foque a sua atenção em recrutar profissionais que acresçam valor e 

mantenham os que permitem a sua sustentabilidade. 

 

O principal objetivo é atrair as pessoas com as capacidades e conhecimentos 

necessários, de forma a trabalharem em determinada organização. É um contrato 

psicológico estabelecido entre o colaborador e o empregador, onde existe obrigações de 

ambas as partes (Ruchika e Prasad, 2019). É, assim, um contrato de duplo sentido na 

medida em que a empresa oferece algo que os candidatos valorizam (salários, benefícios, 

reconhecimento, formação, progressão e oportunidades) em troca do que a organização 

aprecia (motivação, capacidades e conhecimento), sendo esperado que ambas as partes 

cumpram o que se comprometeram. 

 

Ambler e Barrow (1996), afirmam que o conceito employer branding é 

potencialmente valioso para qualquer organização. Conjugar a gestão da marca 

juntamente com a gestão de recursos humanos acresce valor à organização. Os autores 

referenciados, definiram o conceito como o conjunto de benefícios funcionais (as 

atividades desenvolvidas pelo colaborador, a contribuição que este dá, o sentimento de 

utilidade), económicos (recompensas materiais ou monetárias) e psicológicos (sentimento 

de compromisso, de orgulho, de direção e propósito), fornecidos pelo trabalhador e 
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identificados com a entidade empregadora. Afirmaram ainda que o relacionamento entre 

funcionários fornece uma série de benefícios para a entidade empregadora e é parte 

integrante do negócio. 

 

De acordo com Argyris (1993), o employer branding oferece uma estrutura estável 

de gestão para simplificar e focar prioridades, de forma a aumentar a produtividade e 

melhorar o sistema de recrutamento e seleção. É, assim, uma estratégia de recrutamento 

que posiciona determinada organização como a primeira da mente dos potenciais 

candidatos.   

 

Posteriormente, o conceito foi definido por Backhaus e Tikoo (2004) como o processo 

de construção de uma identidade empregadora identificável e única, cuja empresa se 

diferencia da dos seus concorrentes. Um dos benefícios que o employer branding 

proporciona à organização é o de aumentar a quantidade e qualidade dos candidatos 

(Collins e Han, 2004) e o desempenho organizacional (Fulmer et al., 2003), uma vez que 

um employer branding forte atua como atração para o talento no mercado atual 

(Rosethorn, 2009; Willock, 2005). Os trabalhadores dão vida às marcas (Chernatony, 

2010) e a identificação e o comprometimento dos funcionários têm consequências na 

satisfação do cliente (Vallaster, 2005). 

 

Employer branding é, assim, a junção dos conceitos marca, gestão de recursos 

humanos e crescimento organizacional sustentável, onde a comunicação e os processos 

de criação de valor são fulcrais. Isto implica que as organizações abordem os funcionários 

como parceiros do negócio, com o objetivo de criar valores entre estes e a entidade 

empregadora, onde o diálogo permitirá o desenvolvimento organizacional sustentável. É 

neste sentido que Wilden et al. (2010) afirma que o employer branding abrange os 

valores, os sistemas, as políticas e os comportamentos de uma organização, com o 

objetivo de atrair, motivar e reter os atuais e futuros colaboradores. Para tal, é necessário 

que haja alinhamento com as necessidades identificadas da população alvo-específica, 

bem como o alinhamento com a marca corporativa. Gosset e Killer (2006), defendem que 

as organizações dependem do grande comprometimento dos funcionários e que estes 

assumam a identidade do seu trabalho. 
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Van Riel (2001), descreve employer branding como o processo sistematicamente 

planeado e implementado para criar e manter a reputação da empresa e dos que a 

constituem, por meio dos valores e da cultura organizacional. 

 

É neste sentido que a estratégia visa dar a imagem e identidade da empresa, e permite 

potenciar a atração dos candidatos e desenvolver, motivar e reter os atuais colaboradores, 

com o objetivo de ter uma vantagem competitiva (Srivastava et al., 2010). Na mesma 

linha de pensamento Universum (2010), descreve que é uma estratégia, a longo prazo, 

que estabelece a identidade de uma organização, utilizada para atrair talentos como forma 

de diferenciar uma organização das concorrentes no mercado de trabalho, onde os 

candidatos são atraídos por empresas com benefícios que se ajustam às suas preferências 

e ou necessidades (Milkovich e Newman, 2008). Compreender as necessidades e 

preferências do grupo-alvo, pode impulsionar a atratividade da marca do empregador e, 

consequentemente, melhorar a oferta relativamente a benefícios funcionais, económicos 

e psicológicos. 

 

Employer branding engloba aspetos como missão, visão, objetivos, valores, cultura 

organizacional, políticas, liderança e competência de gestão e inovação (Minchington, 

2010). Concentra-se nas relações empregador-trabalhador baseando-se essencialmente 

em processos de gestão de recursos humanos, nomeadamente para processos de 

recrutamento, retenção e diminuição do turnover (Hatch e Schultz, 2003). 

 

Recentemente, foi definido por Badawy et al (2017), como a “soma dos esforços de 

uma organização para comunicar aos atuais funcionários e possíveis candidatos de que a 

organização é um ótimo local para se trabalhar”. Ewing et al. (2002), explica que a 

estratégia employer branding permite contruir uma imagem de que determinada empresa, 

ao contrário das restantes no mercado, é a melhor para se trabalhar. 

 

O conceito de employer branding passa por processos comunicativos que promovem 

relações sustentáveis entre empregadores e trabalhadores, facilitando, a longo prazo, o 

desenvolvimento organizacional. Backhaus e Tikoo (2004), e Neill (2016), afirmam que 

um dos aspetos essenciais no processo do employer branding é promover e comunicar a 

estratégia da organização, e que devem ser criados planos de comunicação que 

propaguem, aos atuais e potenciais colaboradores, os valores, a ética, o envolvimento e a 
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identidade da organização. É neste sentido que a comunicação deixou de ser usada para 

resolução de alguma situação específica, mas sim como meio contributivo para a 

organização. 

 

Mensagens claras e honestas atraem os funcionários mais adequados para 

determinada organização (Backhaus, 2016). A responsabilidade da marca do empregador 

é de toda a organização e de acordo com Mills (1996), quando existe falha de 

comprometimento do trabalhador irá haver uma diminuição da satisfação do cliente. 

Assim, garantir a visão clara da organização e uma experiência profissional positiva é 

fundamental para a divulgação da mensagem para o exterior da organização (Delaney, 

2017). Robertson e Khatibi (2013), diferencia o employer branding interno do externo. 

Explica que o interno faz referência à perceção dos atuais trabalhadores da organização 

enquanto o externo é o que é transmitido aos potenciais candidatos de uma determinada 

organização. 

 

Employer branding está logicamente relacionado com o marketing externo: reputação 

da empresa para ser atraente para os atuais e futuros colaboradores de uma organização. 

O pressuposto do marketing externo, de acordo com Backhaus e Tikoo (2004), é que a 

estratégia do employer branding resultará na atração do capital humano certo, garantido 

uma fonte futura de vantagem competitiva. O marketing interno está relacionado com a 

cultura organizacional, garantir o cumprimento dos objetivos por parte dos funcionários, 

de forma eficaz e dentro da política desejada.  

 

Enquanto Kotler (1991), define marketing interno de forma unidirecional, ou seja, 

consiste na tarefa de contratar, formar e motivar os funcionários com o objetivo de 

satisfazer os seus clientes, Foreman e Money (1995), define numa matriz de 2x2, com 

base em quem faz e para quem é feito, dividindo em três fatores: função do funcionários, 

recompensas e visão em que o funcionário acredita. Gronroos (1990), afirma que um 

funcionário deve ser tratado como um cliente. 

 

Employer branding deve contemplar todo o ciclo de vida dos colaboradores, 

promovendo a interação ao longo de toda a experiência com a organização. Isso permitirá 

estabelecer a imagem da empresa como empregador que procura atender às expectativas 

e necessidades dos atuais e potenciais colaboradores, permitindo à marca diferenciar-se e 
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tornar-se atrativa. De acordo com Wyatt (2005), as organizações que têm comunicações 

eficazes têm uma forte marca do empregador, altos níveis de dedicação dos trabalhadores 

e uma taxa de rotatividade 20% mais baixa. Miles e Manglod (2004), afirmam a 

importância da transmissão, consciente, da mensagem da marca do empregador aos seus 

trabalhadores. A comunicação da marca do empregador deve refletir mensagens honestas, 

verídicas e conscientes sobre as promessas de emprego.  

 

Diversos são os benefícios das organizações que desenvolvem estratégia de employer 

branding. Aldousari et al. (2017), defende que um bom ambiente organizacional, 

colaboradores mais motivados e envolvidos, fornecimento de produtos de maior 

qualidade e, consequentemente, uma menor rotatividade, são algumas das vantagens de 

adotar esta estratégia. O mesmo autor afirma que quanto maior a motivação dos 

funcionários, melhor será o seu desempenho e a sua relação com os clientes, fortalecendo 

o valor da marca. Assim, empresas com relacionamentos sólidos com os clientes e com 

um bom valor de marca são caracterizadas pelo seu bom desempenho e pelo bom 

relacionamento organizacional. É neste sentido que é fundamental que todos os 

funcionários vivam a marca enquanto demonstram os comportamentos, crenças e cultura. 

  

As melhores marcas empregadoras destacam os aspetos positivos da organização, 

criando uma imagem com a qual as pessoas se identificam. Backhaus (2016), defende que 

as mensagens transmitidas devem corresponder à realidade interna da organização. Para 

além disso, benefícios como a satisfação dos clientes, atração de colaboradores, qualidade 

dos talentos que entram nas organizações, baixa taxa de rotatividade e retenção dos 

colaboradores que têm alto desempenho melhoram e fortalecem as relações laborais e da 

cultura organizacional, no entanto exige à organização maiores custos com os recursos 

humanos (Graham e Cascio, 2018). Deter uma estratégia de employer branding de 

qualidade é vantajoso para as empresas (Kucherov e Zavyalova, 2011) conseguirem atrair 

candidatos de qualidade e reter talentos (Sokro, 2012) e consequente, diminuir a rotação 

e economizar nos custos com processos de recrutamento. 

 

A comunicação da marca do empregador é definida como as mensagens honestas e 

verídicas transmitidas sobre promessas de emprego que podem ser cumpridas (Backhaus 

e Tikoo, 2004). Enquanto Minchington (2010), afirma que os trabalhadores valorizam a 

marca do empregador através de aspetos como remuneração e benefícios, progressões na 
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carreira, formação, reconhecimento, comunicação, ambiente de trabalho e gestão do 

desempenho, Botha et al. (2011), expõe que os fatores que influenciam o sucesso do 

employer branding são as necessidades do grupo-alvo, uma proposta de valor 

diferenciada, uma estratégia de pessoas, a consistência da marca, a comunicação e a 

avaliação dos esforços da organização. É neste sentido que a comunicação é fundamental 

para gerar impacto positivo na marca do empregador (Bowd, 2006). 

 

Em suma, as marcas são feitas por pessoas e não por produtos, existe a necessidade 

de as empresas focarem a sua atenção em recrutar profissionais que acresçam valor à 

organização e que mantenham os trabalhadores que permitem a sua sustentabilidade. 

Employer branding é uma estratégia, a longo prazo, orientada para os atuais e possíveis 

trabalhadores como forma de transmitir que aquela organização é um ótimo local para se 

trabalhar (Pinto, 2016). É a imagem que uma empresa projeta como potencial 

empregador. Cada organização está cada vez mais concentrada em tornar-se a eleita, cujo 

objetivo é maximizar a vantagem competitiva da organização que assume o papel de 

atrair, reter e manter os funcionários certos, no lugar certo. O diálogo, a confiança e a 

transparência são fatores cruciais para garantir os relacionamentos estratégicos e 

sustentáveis entre empregadores e trabalhadores e a atratividade, o lucro e a 

operacionalidade estão cada vez mais dependente da disposição e capacidade de 

reconhecer o funcionário, parte importante da organização. É neste sentido que é 

pertinente definir os benefícios que o employer branding pode trazer para as empresas e 

como a estratégia é desenvolvida e implementada nas organizações. Um importante papel 

da marca do empregador é diferenciar o empregador das demais (Taylor, 2010). 

 

2.1 Processo de employer branding 

 

O processo do employer branding é definido por diversas etapas, segundo diferentes 

autores. Backaus e Tikoo (2004), descreve em três etapas: (1) desenvolver o employer 

value proposition, onde se descreve o que a organização tem para oferecer aos 

colaboradores que aí desempenham ou possam vir a desempenhar funções, (2) divulgar 

externamente a proposta de valor aos potenciais colaboradores de forma a despoletar a 

atenção dos talentos e (3) desenvolver estratégias internas com o objetivo de fortalecer a 

relação do colaborador com a organização, de acordo com os objetivos e valores 

delineados. 
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Para Dealney (2017), o processo de employer branding é descrito em investigar o 

atual estado do negócio e recolher informações juntos aos colaboradores, desenvolver 

o employer value proposition para potenciar e reter os colaboradores, criar e implementar 

uma estratégia de employer brand e definir ações para comunicar o employer brand. 

 

Mosley e Schmidt (2017), define o processo de employer branding em oito etapas: 

(1) Compreender os objetivos de negócio da organização e o talento necessário para 

alcançar; (2) Avaliar a experiência do employer brand dos atuais funcionários e dos 

potenciais, comparando as respetivas informações; (3) Definir o employer value 

proposition, retratando o que torna a empresa um ótimo lugar para trabalhar; (4) Construir 

a estrutura de marca do empregador que retrate o que torna a organização pretende 

transmitir e fazer sentir os candidatos; (5) Estabelecer proximidade com o talento que se 

pretende atrair; (6) Relacionar-se com os potenciais candidatos; (7) Avaliar o sucesso da 

estratégia do employer brand; (8) Ajustar, caso necessário, a estratégia do employer 

brand. 

 

O estudo desenvolvido pela Randstad “employer brand research 2020, global report”, 

em 2020, define o percurso do employer brand em nove etapas: (1) Auditar a marca 

empregadora atual – história da marca do empregador e perceção externa; (2) Entrevistar 

os funcionários e chefias quer para entender a perceção que estes têm da marca como para 

verificar as lacunas e melhorias; (3) Avaliação dos concorrentes; (4) Analisar o mercado 

externo: as motivações da carreira e visões para melhoria da empresa; (5) Criar os pilares 

da marca e do employer value proposition; (6) Desenvolver estratégias do employer 

branding; (7) Impulsionar internamente a marca do empregador; (8) Estimular 

externamente o employer branding; (9) Medir, avaliar e modificar. 

 

O estudo desenvolvido pela Randstad "employer brand research 2021, report 

portugal", em 2021 concluiu que o percurso do employer brand em Portugal é feito, 

igualmente, em nove etapas, conforme descrito no estudo “employer brand research 

2020, global report”. Este estudo permitiu concluir que o employer brand é importante 

porque: 

1) 50% dos candidatos dizem que não trabalhariam para uma companhia com má 

reputação, mesmo se tivessem um aumento salarial; 
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2) 96% concorda que tem de haver um alinhamento dos valores pessoais com a cultura 

organizacional e que este é um fator chave para estar satisfeito no seu local de trabalho; 

3) 80% dos líderes da força de trabalho concordam que uma marca empregadora forte 

tem um impacto significativo na capacidade de contratar. A perceção de como o 

empregador é, tem uma extrema importância. A cultura organizacional é dos fatores mais 

determinantes na escolha do empregador. Se os candidatos virem experiências positivas 

dos atuais trabalhadores da organização, sentem-se mais confiantes e inclusive enviam o 

seu currículo; 

4) 19% dos funcionários afirmam existir um alinhamento do que o empregador diz 

sobre a empresa e a realidade da experiência de trabalho lá; 

5) 52% dos candidatos procuram através do site e redes sociais, informações sobre a 

entidade empregadora; 

6) 9% dos portugueses mudam de emprego passados 6 meses; 

7) Empresas com uma forte marca empregadora, têm um tempo de contratação 2 

vezes mais rápido. 

 

Embora haja diferenças nas quantidades de etapas, que os diversos autores 

caracterizam o processo de employer branding, as definições são similares. Os processos 

descritos anteriormente têm como objetivo o desenvolvimento de um employer value 

proposition, a definição de um marketing externo e interno, a diferenciação da empresa 

no mercado de trabalho e, através da marca, manter os colaboradores comprometidos com 

a empresa (Backhaus, 2016).  

 

Em suma, as empresas deverão tornar-se ativas, interagindo com os profissionais e 

promovendo acontecimentos positivos, procurando desta forma estabelecer e construir 

uma relação próxima e autêntica dos atuais colaboradores e potenciais candidatos 

(Mosley, 2015). 

 

2.2 Divulgação do employer branding 

 

Backhaus e Tikoo (2004), e Mosley e Schmidt (2017), defendem que um dos aspetos 

essenciais é a divulgação e a comunicação da estratégia de employer branding, quer a 

nível interno como a nível externo. Enquanto o employer branding externo é o que 
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alcança os potenciais colaboradores, o employer branding interno é a perceção dos atuais 

trabalhadores da organização (Robertson e Khatibi, 2013). 

 

O grande desafio das organizações, é transmitir externamente a realidade interna da 

organização. Garantir este equilíbrio, em que o que transmitem para fora é a realidade da 

organização, permite que os candidatos tenham a verdadeira imagem de determinada 

organização, como entidade empregadora. Backhaus (2016), afirmou que quando as 

mensagens são claras e honestas, os funcionários mais adequados serão atraídos para a 

empresa. 

 

Para que as mensagens da organização sejam bem transmitidas, toda a empresa tem 

de funcionar como um, onde os colaboradores desempenham o papel fulcral nesta 

divulgação. Paralelamente, esta ação só fará sentido se a visão da organização e toda a 

envolvência profissional for positiva (Delaney, 2017). Uma pessoa ou uma equipa não 

pode ser responsável pela marca do empregador. Esta responsabilidade é de toda a equipa, 

Delaney (2017). 

 

Diversos são os meios de comunicar a marca do empregador. Desde as redes sociais 

à comunicação “boca-a-boca”, passando pelos websites, publicidade e a divulgação em 

eventos universitários. 

 

O relatório efetuado pelo WilsonHCG (2019), “Fortune 500 Employment Brand 

Report”, afirma diversas ações que as organizações adotaram para possibilitar uma 

experiência personalizada e positiva da marca e, assim, conseguir divulgar, personalizar 

o interesse do consumidor e captar o interesse de candidatos. É lógico que quanto mais 

as empresas desenvolvem a marca e envolvem todos os intervenientes da organização, 

maior será o interesse por determinada organização, e por sua vez, mais atrativa será na 

fonte de recrutamento dos talentos. A empresa que todos desejam é aquela que desenvolve 

toda a sua envolvente, desde a divulgação a benefícios à posição da marca e estrutura da 

empresa. 

 

Algumas das práticas verificadas nas organizações foram no desenvolvimento dos 

websites, as empresas promoveram o chat de resposta rápida, as visitas virtuais às lojas, 

vídeos interativos e testemunhos de funcionários. Iniciativas de responsabilidade social e 
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ambiental são igualmente importantes na divulgação da marca, principalmente se a 

divulgação é feita em plataformas sociais de uso comum pela população, nomeadamente 

o Facebook, onde cada vez mais a sociedade dá maior importância a estas ações. Por 

outro lado, proporcionar experiências diferenciadoras no processo de recrutamento, como 

dinâmicas de grupo interessantes que avaliam as capacidades e conhecimentos, o espírito 

de liderança e o trabalho em equipa e publicitar anúncios digitalmente de forma distinta, 

são fatores diferenciadores de comunicação da organização. 

 

O mesmo relatório, “Fortune 500 Employment Brand Report”, elaborado pelo 

WilsonHCG, em 2021, descreve os aspetos fundamentais para garantir o sucesso da 

estratégia comunicativa: 

- Avaliar: antes de tentar novas estratégias, analisar as que já foram feitas para 

perceber o que está a funcionar e o que não está. É necessário avaliar onde os 

consumidores estão a despender o seu tempo. 

- Automatizar: capacitar as equipas para se concentrarem no mais importante, como 

construir relacionamentos com os candidatos e interagir regularmente com eles 

- Segmentar: os candidatos devem ser segmentados com base nos interesses e 

requisitos de função, para garantir o conteúdo certo alcança os candidatos certos, no 

momento certo. Os candidatos de hoje esperam hiperpersonalização 

- Envolver: toda a comunicação precisa de ser autêntica e verdadeira. Os candidatos 

precisam de saber como estão as contratações de determinada organização e querem 

perceber se a entidade empregadora tem empatia pelos seus funcionários 

- Qualificar: implementar um sistema de qualificação que move os candidatos para o 

trabalho/para as funções corretas. 

 

O estudo efetuado pela Randstad "employer brand research 2021, report portugal", 

afirma que os cinco principais meios usados para encontrar novas oportunidade de 

emprego são os contactos pessoais ou referências, de seguida os portais de emprego e 

anúncios, posteriormente a plataforma Linkedin, depois as redes sociais e, por último, as 

agências de emprego. 

 

Sucintamente, e dada a importância da divulgação deste conceito, as empresas devem 

comunicar e interagir de forma positiva com todos os indivíduos que a envolvem, só 

conquistando os que desempenham funções internamente na organização é que 
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conseguem alcançar a população externa e os possíveis candidatos. O contínuo 

desenvolvimento da divulgação da marca através do feedback dos candidatos e dos 

funcionários, é o sucesso da marca. O estudo feito pela WilsonHCG, em 2019, determina 

que 49% dos empregadores que usaram os meios digitais na contratação, melhoraram a 

qualidade dos candidatos em relação aos que obtinham através de canais tradicionais de 

recrutamento. 

 

2.3 Avaliação do employer branding 

 

O sucesso das organizações depende do contributo dos funcionários cuja premissa 

principal é envolver todos os elementos da organização, para a promoção de uma 

employer Brand positiva (Graham e Cascio, 2018). 

 

É neste sentido que se torna necessário avaliar os resultados e o sucesso do employer 

branding. Esta avaliação é feita através do employee engagement - compromisso e 

envolvimento dos colaboradores para com a empresa e o seu trabalho, que influência a 

sua permanência (Pandita e Ray, 2018) -, da capacidade de atração e retenção do talento, 

do desempenho financeiro e da satisfação do cliente (Cascio e Graham, 2016).  

 

De acordo com Mosley e Schmidt (2017), a avaliação do employer branding deve ser 

feita de duas maneiras: a curto e a longo prazo. Perceber o envolvimento do trabalhador, 

o que o marketing está a produzir, o número e a qualidade dos candidatos atraídos e 

contratados, os custos totais por contratação e analisar as fontes que surgem os candidatos 

recrutados e quais as melhores para conseguir atrair os candidatos pretendidos para a 

organização, são conteúdos de avaliação a curto prazo. Já uma avaliação a longo prazo 

centra-se na imagem do employer branding, na atratividade como potencial empregador, 

no desempenho e envolvimento do trabalhador, no número e qualidade dos novos 

colaboradores e na consistência na marca - brand awareness (forma como a empresa é 

reconhecida e percecionada pelos indivíduos no mercado de trabalho e é um dos fatores 

principais que pesa nas decisões das pessoas, pois a maioria prefere optar por marcas que 

conhecem ou já ouviram falar [Moisescu, 2008]). É igualmente importante analisar as 

vendas, a satisfação do cliente, a produtividade e avaliar o retorno do investimento em 

talento. 
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Delaney (2017), refere que é determinante ter o feedback dos colaboradores ao longo 

de toda a experiência com a organização, de forma a avaliar e analisar a necessidade de 

efetuar-se alterações. Para tal, é importante valorizar e diferenciar os colaboradores nas 

diferentes fases que se encontram. De acordo com Veloso (2018), a primeira fase é a de 

atração, onde a primeira interação é conhecer a marca e a atratividade da organização, 

posteriormente há a fase da submissão da candidatura e a sua aprovação. Já a terceira 

fase, é a interação dos colaboradores com a organização e a sua integração na empresa, 

onde será importante para a identificação com a empresa que consequentemente terá 

influência na satisfação e na produtividade. Posteriormente, existe a fase da retenção onde 

a comunicação é um objeto primordial para perceber os colaboradores e para promover a 

sua dinâmica, a fase do desenvolvimento cujo objetivo é estabelecer desafios e 

desenvolver uma aprendizagem contínua e, por último, a fase da saída onde a organização 

deve perceber estratégias de retenção que devam ser corrigidas e uma dinâmica entre 

trabalhador-organização positiva, de forma a que o primeiro, aquando da sua saída, tenha 

a organização como boa referência, transmitindo para o exterior (possíveis candidatos e 

clientes) uma imagem positiva da organização. 

 

Desenvolver programas de integração e socialização - para os novos colaboradores -

instituir um equilíbrio entre trabalho e vida pessoal, para os trabalhadores que se 

encontram em fase intermédia e programas de preparação para a reforma para os 

trabalhadores que se encontram em fase de reforma. Estas, são algumas práticas 

organizacionais que motivam os colabores e que permitem um melhor desenvolvimento 

da estratégia de employer branding. 

 

Em suma, criar uma cultura organizacional que inclua os colaboradores e incentive a 

sua participação, permite um alinhamento entre os valores dos colaboradores 

conjuntamente com os valores da organização, o que possibilita uma maior identificação 

com o trabalho e com o seu sucesso (Kusce e Okan, 2010). A organização deve estar 

alinhada com os seus colaboradores, e deve desenvolver estratégias com os mesmos, ao 

longo de todo o seu percurso na empresa.  Só assim, é que a imagem do empregador vai 

ser positiva e vai ao encontro das expectativas dos colaboradores e da imagem dos 

potenciais candidatos, fazendo com que a marca seja tão atrativa no mercado que ajuda 

na atração e retenção de talentos. No entanto, existe dificuldade em definir métricas 
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objetivas e quantificáveis, que se adaptem às especificidades de cada organização. Este 

obstáculo da avaliação impede que as empresas averiguam o sucesso da estratégia.  

 

É neste sentido que a inexistência de uma fórmula que permita determinar o sucesso 

é o maior desafio do employer branding. 

 

2.4 Organizações - employer branding 

 

Employer branding retrata a imagem que a empresa pretende transmitir. Existe, por parte 

das organizações, cada vez mais a preocupação em ter os melhores profissionais consigo 

e atrair e reter colaboradores talentosos e alcançar uma vantagem competitiva (Eger et 

al., 2019). 

 

Diversos são os fatores que atraem os indivíduos para determinada organização e cada 

vez mais se verifica que um salário atrativo não é, por si só, um fator suficiente para a 

eleição de determinada organização, tendo as organizações de incluir outras condições 

apreciadas pelos indivíduos para conseguirem competir pelo talento (Randstat, 2019). 

Aspetos como salário e benefícios, equilíbrio entre trabalho e vida pessoal, segurança no 

emprego, ambiente organizacional, progressão de carreira, localização e formação atraem 

os indivíduos para determinada organização. 

 

Uma das organizações mundialmente mais atrativas para trabalhar é a Google por 

proporcionar benefícios diferenciadores, comparado com outras organizações. Para além 

das instalações e serviços disponibilizados (creche, alimentação gratuita, ginásio, sala de 

jogos e serviço de médico) e os benefícios (seguros de viagem e saúde, licença de 

maternidade e paternidade superior ao concedida por lei e em caso de falecimento parte 

do ordenado é dado aos filhos), esta empresa tem frequentemente contacto com 

estabelecimentos de ensino através de feiras de estágios, bolsas de estudo e visitas à 

universidade. Eventos, oportunidades de desenvolvimento e formação, testemunhos/ 

divulgação dos trabalhadores, promoção da diversidade e inclusão (estudantes com 

incapacidades ou incentivo ao envolvimento das mulheres nas áreas das tecnologias da 

informação) são outros aspetos que esta organização detém. 
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A TAP Air Portugal é uma empresa que tem uma estratégia de employer branding 

baseada num modelo próprio “Inspirar pessoas, voar confiança, celebrar emoções” (TAP, 

2017). O comportamento organizacional, a atratividade e competitividade, a formação e 

compromisso e a cultura são os pilares base desta organização. Algumas das práticas que 

a TAP desenvolve são formações (workshops e conferências), programas para os 

colaboradores (programa de acolhimento e integração; programa reconhecer), 

oportunidade de mobilidade interna, benefícios de saúde e bem-estar (parcerias com 

ginásios, seguros, infantários) e contacto com estabelecimentos de ensino (feiras de 

emprego, estágios, projetos de inovação e desenvolvimento, visitas de escola). Segundo 

o estudo “Empresas mais atrativas para trabalhar” realizado pela Randstad “employer 

brand research 2020”, a TAP é a empresa mais atrativa para trabalhar, seguindo o Banco 

de Portugal e a RTP. 

 

Em suma, as organizações têm utilizado o employer branding como uma ferramenta 

estratégica para se diferenciar no mercado e, consequentemente, ser a organização eleita 

pelos talentos (Ruchika e Prasad, 2019). As organizações procuram constantemente, 

adotar estratégias diferenciadores das restantes do mercado, de forma a atrair o talento. É 

neste sentido que se pode constar a importância preponderante que esta estratégia pode 

ter para os colaboradores e para as organizações em termos de atração e permanência dos 

indivíduos. 
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CAPÍTULO III – EMPLOYER VALUE PROPOSITION 

 

O conceito de employer branding surge com o propósito de atrair pessoas com as 

capacidades e conhecimentos necessários para desempenhar determinada função, numa 

organização. É um acordo de duplo sentido na medida em que a empresa oferece algo ao 

colaborador que este valoriza tal como salário, benefícios, reconhecimento e 

oportunidades de progressão em troca de capacidades, conhecimentos e motivação. 

 

Atualmente e nos próximos anos, o papel de atrair e reter talentos tornou-se uma 

preocupação para os gerentes das diferentes organizações (Edwards, 2010). Definir uma 

proposta de valor do empregador é o passo mais importante para desenvolver um processo 

de employer branding (Sullivan, 2004). 

 

De forma a fortalecer o recrutamento e garantir a diferenciação dos concorrentes, é 

definida uma proposta de valor empregadora (EVP) diferenciada, que espelhe a entidade 

empregadora de forma transparente e com uma imagem clara dos benefícios de trabalhar 

naquela organização (Ambler and Barrow, 1996).  

 

Mosley e Schmidt (2017), afirmam que o employer value proposition é a forma como 

a empresa gostaria de ser associada enquanto empregadora, onde a imagem da empresa, 

a missão e os valores devem estar alinhados com os objetivos da organização. Esta 

proposta abrange o que é esperado de um colaborador e o que podem esperar da empresa. 

 

Para o employer branding ser bem-sucedido é essencial a conceção de um employer 

value proposition diferenciado e que projete as suas oportunidades, identidade e imagem 

(Cardoso, 2016). De acordo com Kochanski (2004), uma diferenciada proposta de valor 

do empregador descreve um estado futuro desejado da organização em relação à sua 

cultura e aos seus objetivos estratégicos. Segundo Sartain e Schunmann (2006), employer 

value proposition é o conjunto único de atributos e benefícios que motivará possíveis 

candidatos a ingressar a organização e a reter aqueles que lá estão. Ambiente de trabalho, 

os valores, a cultura, o conteúdo de trabalho, incluído os desafios e equilíbrio vida 

pessoal-trabalho, os benefícios tais como as recompensas ou progressões na carreira e 

remuneração são os quatro elementos principais do employer branding proposition que 
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Kochanski (2004) definiu. De forma sucinta, uma employer branding proposition 

diferenciada é definida como a experiência de emprego fornecida por uma organização 

em troca de capacidades, capacidades e experiências que um funcionário traz para a 

organização (Minchington, 2006). 

 

Knox e Maxwell (2009), refletem que funcionários de diferentes organizações 

consideram diferentes atributos de employer value proposition atrativos. Dabirian et al. 

(2017), definem sete proposições associadas a este conceito: (1) Elementos sociais do 

trabalho – ambiente organizacional, trabalho em equipa e cultura organizacional; (2) As 

tarefas desempenhadas,  se são interessantes, desafiadores e se implicam pensamento 

inovador; (3) Capacidades e competências; (4) Oportunidade de desenvolvimento 

profissional, nomeadamente a progressão na carreira e o reconhecimento do trabalho; (5) 

económica: salários, seguros, estabilidade; (6) Sistema avaliação adequado por parte das 

chefias; (7) Equilíbrio entre trabalho e vida pessoal. 

 

O alinhamento da imagem da empresa com a missão, visão e valores é fundamental 

para atrair os profissionais certos que tenham “a motivação, capacidades, conhecimento, 

competências e personalidade para ter um bom desempenho” (Lawler, 2005).  

 

Algumas práticas verificadas em empresas que desenvolvem o conceito de employer 

branding são o envolvimento dos colaboradores na definição e implementação de 

objetivos, oportunidade de contacto direto do trabalhador com os gestores, formações 

pagas pela entidade patronal, incentivos não monetários como seguro de saúde, prémio 

de objetivos, aumentos salarias e promoções (Kucherov e Zavlyalova, 2011) 

 

Uma cultura de crescimento na carreira e inovação, um trabalho desafiador, 

remuneração por desempenho e uma organização orientada por valor, são atributos que 

os trabalhadores consideram importantes na procura do emprego ideal. O desalinhamento 

entre a promessa e a concretização, prejudica a relação entre a administração e os 

trabalhadores o que consequentemente leva a uma divergência dos planos estratégicos e 

das atividades operacionais (Gapp e Merriless, 2006). 

 

A realidade das organizações mudou, antes era valorizado as remunerações, os 

benefícios, a estabilidade e a carreira profissional. Atualmente os valores que são mais 
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valorizados são a flexibilidade, a autonomia, a estrutura horizontal, os projetos 

desafiantes, o equilíbrio vida pessoal e profissional e o reconhecimento do mérito. 

Verifica-se assim, uma mudança da realidade das organizações, tendo estas de se adaptar 

à realidade atual pois a decisão dos candidatos em escolher determinada organização não 

assenta apenas no salário, nos benefícios e nas recompensas. De acordo com Cardoso 

(2016), as organizações devem transparecer a identidade (cultura, valores e práticas), a 

imagem (perceção externa e interna da organização) e as oportunidades (compensações e 

desafios). 

 

Pandita e Ray (2018), afirmam que o employer value proposition é a junção dos 

benefícios tangíveis e não tangíveis proporcionados pela empresa, onde os potenciais e 

atuais trabalhadores de uma organização podem usufruir. Na mesma linha de pensamento 

Dealney (2017), descreve que os benefícios mais valorizados são as remunerações 

financeiras, a localização geográfica, os programas de formação, o trabalho flexível, os 

valores no local de trabalho, a visão da organização, a estratégia correspondente à visão, 

a cultura de liderança inspiradora e positiva e propósito do trabalho realizado. 

 

O sucesso do employer branding proposition para Elegbe (2018), passa por definir 

objetivos, estabelecer uma boa relação laboral e cumprimento das promessas. O não 

cumprimento da proposta de valor trará efeitos na empresa tal como maior rotatividade, 

baixo compromisso dos trabalhadores e, consequentemente, baixa produtividade. 

 

A necessidade constante das empresas se adaptarem e de se diferenciarem, e de acordo 

com um estudo feito pela Deloitte em 2019, é necessário redefinir as tendências globais 

do capital humano: o futuro da força de trabalho (as organizações vão precisar de redefinir 

as funções para acompanhar as transformações tecnológicas, adaptarem-se às formas 

alternativas de trabalho e formar os seus trabalhadores); o futuro das organizações (as 

organizações vão ter de dar uma melhor experiência de trabalho aos colaboradores, 

através das alterações das estruturas hierárquicas, dos incentivos. A organização terá de 

alinhar os sistemas de recompensa às necessidades e expetativas dos colaboradores); 

futuro dos recursos humanos (reinventar formas de formar e desenvolver os funcionários, 

facilitar a mobilidade interna e investir em tecnologias). 

Atributos económicos (salários elevados, sistema de recompensas adequado e 

estabilidade no emprego), psicológicos (trabalho em equipa, relação com os colegas de 
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trabalho e uma cultura organizacional forte), funcionais (progressão na carreira, 

formação, tarefas desempenhadas pelo colaborador) e organizacionais (reputação, 

liderança e posicionamento no mercado) são atributos que podem tornar qualquer 

organização mais atrativa (Kucherov e Zavyalova, 2011). 

 

De acordo com Dabirian et al. (2017), os indivíduos que procuram oportunidades de 

trabalham e investigam e avaliam os empregadores preocupam-se com os seguintes 

aspetos: elementos sociais do trabalho (ambiente organizacional; trabalho em equipa), as 

funções do seu trabalho, a aplicabilidade do seu conhecimento e das suas competências 

(se vão contribuir de forma significativa), oportunidades de progressão profissional, 

condições económicas (salário, benefícios de seguro de saúde, emprego seguro), o 

método de avaliação dos trabalhadores e o equilibro entre o trabalho e a vida pessoa. 

 

Os elementos-chave mais comuns no employer value proposition são o sentimento de 

propósito, inovação, desenvolvimento e formação profissional, compromisso e inclusão, 

espírito de equipa, produtos e/ou serviços atrativos, ambiente de trabalho agradável e 

trabalho desafiante. Backhaus (2016), afirma que os novos colaboradores devem ter um 

programa de acolhimento e socialização, que os profissionais em etapas intermediárias 

devem ter um programa de equilíbrio entre trabalho e a vida pessoal e que deve ser 

disponibilizado aos indivíduos que se encontram em final de carreira um programa de 

preparação para a reforma. 

 

De acordo com o relatório da Randstad "employer brand research 2021, report 

portugal", e como é possível verificar na Tabela 1, as três melhores práticas de employer 

value proposition, que as cinco melhores empresas de Portugal, desenvolvem são: 

1.º Delta Cafés - financeiramente estável; muito boa reputação; segurança no 

emprego; 

2.º Ana Aeroportos - salário atrativo e benefícios; financeiramente estável; ambiente 

de trabalho seguro COVID-19; 

3.º PWC - financeiramente estável; muito boa reputação; possibilidade de trabalhar 

remotamente/desde casa; 

4.º OGMA (Indústria Aeronáutica de Portugal, S.A) - muito boa reputação; 

financeiramente estável; segurança no emprego 
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5.º RTP - muito boa reputação; ambiente de trabalho seguro COVID-19; segurança 

no emprego 

 
Tabela 1 - Melhores práticas de EVP das cinco melhores empresas de Portugal 

1 Delta Cafés Financeiramente 
estável 

Muito boa 
reputação 

Emprego Seguro 

2 ANA - Aeroportos 
de Portugal 

Salário atrativo e 
benefícios 

Financeiramente 
estável 

Ambiente de 
trabalho seguro 

COVID-19 
 

3 

 
PWC 

 
Financeiramente 

estável 

 
Muito boa 
reputação 

Possibilidade de 
trabalhar 

remotamente/ 
desde casa 

4 OGMA - Indústria 
Aeronáutica de 
Portugal 

Muito boa 
reputação 

Financeiramente 
estável; 

 
Emprego Seguro 

 

5 

RTP - Rádio e 
Televisão de 
Portugal 

Muito boa 
reputação 

Ambiente de 
trabalho seguro 

COVID-19 

 
Emprego Seguro 

 
Fonte: Randstad "Employer brand research 2021, report Portugal" 

 

Em suma, desenvolver o employer branding e definir o employer value proposition 

são conceitos essenciais o sucesso das organizações (Universum, 2018).  Definir o 

conceito Employer Value Proposition é importante para assegurar a conceção de uma 

estratégia robusta para o recrutamento dos talentos e investir no desenvolvimento destes 

profissionais (Chambers et al. 1998). O Employer Value Proposition é influenciado pela 

ética, cultura, liderança, meio ambiente, talento da organização e sistema de recompensa. 

Uma estratégia de employer branding eficaz é a chave para obter vantagem competitiva 

e um employer value proposition bem delineada ajuda a atrair, reter, motivar e envolver 

os funcionários no crescimento do negócio, e quando diferenciada estimula os principais 

aspetos de atração de talentos e desempenha um papel no sucesso da marca do 

empregador. Para o sucesso destes conceitos é crucial a definição de objetivos, 

estabelecer uma boa relação com os atuais e futuros colaboradores e cumprir as promessas 

estabelecidas pois, o não cumprimento da proposta de valor, trará consequências para a 

organização tais como a alta rotatividade, baixo compromisso dos colaboradores e, 

consequentemente, diminuição da produtividade (Elegbe, 2018). 
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CAPÍTULO IV – TALENTO 

 

Talento refere-se ao potencial diferenciado de um individuo, associado à sua capacidade 

de executar, conjugado com a estratégia de crescimento da organização. De acordo com 

Ross (2013), vários modelos têm por base a premissa de que o talento permitirá ao 

individuo, comparativamente com outros em circunstâncias de idade e experiência 

similar, ter uma capacidade maior que o levará a alcançar melhores resultados e sucesso. 

 

Nijs et al. (2014), define talento como as capacidades do individuo desenvolvidas 

sistematicamente, empregues em atividades que gosta que permite um excelente 

desempenho em um ou mais domínios. 

 

A competição pelo talento tem vindo a intensificar-se ao longo dos anos por 

consequência das tendências atuais. Uma menor natalidade, a diminuição dos 

trabalhadores, uma população envelhecida e cada vez menos talentos, são fatores que 

diminuem os talentos nas organizações. A realidade é que cada vez mais, com o avanço 

tecnológico, são necessários trabalhadores qualificados em determinadas áreas.  

 

No mercado de trabalho, assistimos a constantes e complexas transformações que, 

por sua vez, estão a ter impacto no talento. Tendências globais demográficas e 

económicas - trabalha-se cada vez até mais tarde e com uma força de trabalho envelhecida 

-, a globalização (permitiu uma maior mobilidade dos profissionais para se deslocarem 

para outros países que oferecem melhores oportunidades de emprego), qualificação (há 

cada vez mais a necessidade de investir na mão de obra qualificada, com o objetivo de 

aumentar a produtividade) e a diversidade (numa organização verifica-se, cada vez mais, 

a diversidade da força de trabalho: diferentes gerações, culturas e formas de trabalho) são 

fatores, para Beechler e Woodward (2009), que influenciam as características e qualidade 

e quantidade do talento. 

 

Verifica-se, em diversos setores de atividade, uma escassez de talento. O relatório de 

2019 da ManpowerGroup Talent Shortage Survey, permite concluir que o que atrai e 

retém o talento varia por idade, sexo e geografia. É referido neste relatório que 54% das 

empresas, de todo o mundo, sentem escassez de talentos. Para encontrar, construir e 
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manter os melhores talentos, as empresas terão de analisar o que os trabalhadores desejam 

para atender às suas necessidades. Em 2018, o mesmo relatório referiu que as principais 

razões para as organizações não encontrarem o talento pretendido foram a falta de 

candidatos (29%), falta de experiência (20%), falta de hard skills (19%) e expetativas 

salariais superiores às oferecidas (12%). 

 

Segundo Minchington (2006), muitas organizações não estão a desenvolver ou manter 

a sua marca de empregador corretamente e a escassez de talentos pode tornar as 

organizações incapazes de crescer, prejudicando a sua eficácia em obter ou manter 

vantagem competitiva (Charest, 2011; Boshard e Louw, 2010; Prinsloo, 2008). Será 

necessário proceder à identificação do talento e o do valor que este pode acrescer à 

organização e pôr em prática ações que visem a atração do talento. 

 

Neste contexto, a gestão do talento é fulcral para o sucesso do negócio. De acordo 

com Rego (2016), é necessário identificar o talento necessário e o valor que este pode 

acrescer à organização e, consequentemente, o que implicará à entidade empregadora, 

desenvolver práticas para atrair, reter, manter e desenvolver os talentos, de forma 

alinhadas aos objetivos e estratégias do negócio. 

 

Por consequência, torna-se essencial compreender os motivos que levam a escolher 

determinada organização pois o trabalhador talento não procura apenas obter salários 

elevados. A nova geração pretende perceber o propósito/motivo das suas funções: 

“porque deveriam trabalhar em determinada organização”, qual a sua estratégia e políticas 

de Recursos Humanos. Este departamento deve presumir que a duração dos funcionários 

não será por muito tempo, procurando desenvolver estratégias que diferencia a 

organização dos seus concorrentes. 

 

Assim, há a necessidade de adaptar a gestão de recursos humanos para conseguir 

competir pelo talento cujo objetivo de atrair, selecionar, formar e reter os melhores 

colaboradores nas funções fundamentais fulcrais, de forma a atingir os objetivos 

estratégicos da empresa (Scullion et al, 2010). 

 

Resumidamente, a gestão do talento é essencial para o crescimento e sucesso da 

empresa e é considerada uma das formas mais eficazes para assegurar o compromisso dos 
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colaboradores para se manterem na empresa a longo prazo (Pandita e Rey, 2018) 

permitindo não só a retenção dos talentos como a redução de custos operacionais 

(Mihalcea, 2017), a criação de um ambiente com aprendizagem continua, criação de 

valores da organização e contribuição para a empresa alcançar objetivos (Baharin e 

Hanafi, 2018). Nas empresas de maior dimensão, que consideram as pessoas os ativos 

mais valiosos da empresa, existe departamentos especializados em gestão de 

pessoas/talentos. 
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CAPÍTULO V - ATRAÇÃO E RETENÇÃO TALENTO  

 

Os colaboradores são os ativos intangíveis mais valiosos das organizações, 

desempenhando um contributo importante para o sucesso da empresa (Drucker, 1999; 

Negulescu, 2018). As organizações usam a estratégia do employer branding para atrair e 

reter talentos, cujas mensagens de recrutamento são distintas entre as diferentes 

organizações para atrair os candidatos que se encaixam na organização e na imagem que 

transmitem (Backhauss, 2004). Uma forte marca empregadora permite ter um maior 

poder de escolha de talentos e reduz o tempo de contratação, no mercado competitivo. 

Atrair, mas principalmente reter os talentos, permite a longo prazo reduzir custos de 

contratação. É, assim, uma técnica de recrutamento especifica que procura os melhores 

candidatos. 

 

De acordo com Gregorka (2017), a atração refere-se às atividades desenvolvidas pelas 

organizações para todos os indivíduos da sociedade até à integração destes na 

organização, já a retenção engloba todas as atividades desenvolvidas pelo empregador 

após os indivíduos tornarem-se funcionários das organizações.  

 

Reter talentos, refere-se ao esforço de uma empresa ao manter um ambiente de 

trabalho que apoie os trabalhadores a manterem-se na organização. A maioria das 

estratégias de retenção visam perceber as diversas necessidades dos funcionários para 

aumentar a sua satisfação no trabalho, promovendo a redução de custos de contratações 

e formação de novos funcionários. Contudo, atrair e reter talentos, tem sido o problema 

das grandes empresas pois os trabalhadores tendem a deixar as empresas que estão devido 

ao mau relacionamento organizacional e devido à falta de reconhecimento do 

desempenho individual por parte da gerência. 

 

Para atrair candidatos, as organizações precisam de promover os atributos mais fortes 

da organização. Mesmo que as organizações consigam atrair um alto nível de talento, a 

realidade de como a marca do empregador se reflete em toda a organização acabará por 

determinar a capacidade de organização de reter este talento. É neste sentido que é 

determinante estabelecer uma imagem precisa do que torna uma empresa um local 
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desejável para se trabalhar e aumentar a atração de novos funcionários e retenção dos 

atuais. Assim, as empresas devem delinear estratégias de atração, de forma a atrair 

candidatos com elevado potencial, e de retenção para evitar a perda de colaboradores 

talentosos e do conhecimento dos trabalhadores mais antigos (Cic e Zizek, 2017). 

 

Atualmente, a atração e retenção de talentos tonou-se mais fácil de realizar por via da 

evolução tecnológica. Vários sites foram criados para fornecer aos candidatos as vagas 

de emprego disponíveis. No entanto, algumas organizações ainda usam a estratégia 

tradicional.  

 

Taylor (2002), descreve os benefícios do employer branding, relacionados com o 

processo de recrutamento, seleção, retenção e desenvolvimento. Ele afirma que uma 

marca de empregador bem construída ajuda no recrutamento e na transmissão de uma 

mensagem consistente cujo objetivo é atrair os talentos, a marca é usada como forma de 

ser a organização eleita do mercado de trabalho. Declara ainda que o processo de 

recrutamento é caro e moroso, uma forte marca do empregador pode diminuir estes custos 

pois, os anúncios não precisam de ser nem muito elaborados nem muito anunciados. A 

empresa por si só atrai os candidatos. Por último, diz que a retenção dos trabalhadores é 

outro benefício do employer branding, se uma empresa tem um employer branding forte 

será vista como uma empresa atraente cujos funcionário não têm interesse em mudar de 

emprego. O sentimento criado é de orgulho de pertencer em determinada organização e 

está relacionado com a autoconfiança, o que pode trazer melhoria no desempenho do 

trabalho. Pessoas que adoram o seu trabalho são boas no que fazem. 

 

Mercados de trabalho cada vez mais exigentes, competitivos e que sofrem, 

constantemente, transformações complexas, estão a ter impacto no talento ao nível da 

exigência no trabalho. Beechler e Woodward (2009), definem que os principais fatores 

que influenciam as características e a qualidade dos talentos são as tendências globais 

demográficas e económicas (trabalha-se cada vez até mais tarde e com uma força de 

trabalho envelhecida), a globalização uma vez que permite uma maior mobilidade dos 

profissionais para países que oferecem melhores oportunidades de emprego, 

principalmente os profissionais qualificados e o aumento da diversidade da força de 

trabalho nas organizações: diferentes gerações, formas de trabalho e culturas. 
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Dell et al. (2001), afirma que employer branding estabelece a identidade da empresa 

como empregadora. Abrange o sistema de valores, políticas e comportamentos com o 

objetivo de atrair, motivar e reter os funcionários atuais e os potenciais. Uma forte 

estratégia de employer branding tem a capacidade de atrair e reter talentos. Durante o 

processo de recrutamento, as mensagens da marca do empregador especificam a natureza 

do emprego, as oportunidades de carreira, os desafios e as características da organização. 

 

De acordo com Mandhanya e Maitri (2010), employer branding pode ser um 

instrumento de sucesso da gestão de talentos quando apresenta os esforços da empresa 

para estimular a sua vantagem diferenciada. A organização precisa de divulgar o que torna 

um empregador atraente devendo haver uma correspondência entre os princípios, estilos 

de trabalho, objetivos dos funcionários e da empresa, a fim de selecionar e reter os 

talentos. 

 

Mortensen (2010), descobriu que a marca do empregador e a atração e retenção de 

talentos podem ser aumentadas quando as organizações focam as suas necessidades nos 

potenciais talentos. Tuzuner e Yuksel (2009), expuseram que a rotatividade aumentou por 

consequência da diminuição da satisfação no trabalho, onde as necessidades dos 

trabalhadores foram esquecidas. É neste sentido que a marca do empregador é 

influenciada pelas necessidades do grupo-alvo, proposta de valor do empregador 

diferenciada (EVP), estratégia de pessoas, consistência da marca, comunicação e esforços 

dos Recursos Humanos. 

 

Numa era que as capacidades e conhecimentos dos trabalhadores são os principais 

fatores competitivos, as organizações não podem ignorar a importância de atrair e reter 

talentos (Mohaptra, 2005; Hallén, 2007; Prinsloo, 2008; Minchington, 2010). Contudo, 

as organizações nunca tiveram um momento tão difícil para encontrar, gerir e desenvolver 

talentos (Chesse et al., 2007; Mohaptra, 2005). É por esta razão que as organizações estão 

a colocar um alto valor na marca do empregador, como um fator critico para o sucesso 

das empresas que procuram vantagem competitiva (Cheese et al. 2007; Crous, 2007; 

Minchington, 2006) 

 

Na sequência do que já foi exposto, diversas proposições permitem o 

desenvolvimento do conceito de employer branding e, consequentemente, da atração e 
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retenção de talentos. A Figura 1 serve como modelo de gestão operacional onde gerentes 

e trabalhadores de recursos humanos podem orientar decisões mais eficazes de atração e 

retenção de talentos. Todas as proposições expostas, de forma integrada, influenciam a 

atratividade, diferenciada, da organização de forma a atrair e reter talentos. 

 

Figura 1 - Proposições para atrair e reter talentos 

 

 

Para que a organização consiga reter talentos, os gestores de recursos humanos devem 

atender às novas expetativas dos funcionários, que procuram desafios contínuos e 

valorização, para se manterem comprometidos com a empresa (Backhauss e Tikoo, 

2004). 

 

Glesson (2016), definiu dez proposições de como uma empresa pode atrair e reter 

talentos com sucesso: (1) Liderança – os candidatos pretendem saber com quem irão 

trabalhar e as suas chefias pois é preciso uma liderança que mostre integridade e defenda 

os valores da organização. Os funcionários que estão satisfeitos com a forma como a 

empresa está a ser liderada pretendem permanecer na empresa; (2) Progressão na Carreira 

– a organização tem de ser capaz de demonstrar até onde é que é possível os trabalhadores 

chegarem e como. É, assim, importante fornecer os recursos certos para o 

desenvolvimento profissional; (3) Propósito – a necessidade de perceber o propósito do 

seu trabalho, como é que o trabalhador favorece a organização e qual a sua missão. A 
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maioria das pessoas é motivada pelo propósito do que está a fazer, e se não virem 

propósito nas suas funções irão desmotivar; (4) Pensamento Criativo – 

independentemente das funções que o trabalhador exerça, o talento tem de ter pensamento 

criativo; (5) Responsabilidade Social – garantir que as empresas desenvolvam negócios 

de forma ética e se preocupam com a sociedade. Envolver os trabalhadores nestas causas 

é uma maneira de contruir equipas; (6) Tarefas Desafiadoras – as pessoas ficam motivadas 

quando lhes é atribuída uma tarefa desafiadora pois é uma maneira do trabalhador provar 

as suas capacidades, para além das que habitualmente demonstra. Autonomia para 

resolver problemas da empresa é uma característica importante; (7) Mudança – os 

colaboradores das organizações idealizam vários projetos que podem melhorar as 

empresas em diversas vertentes: social, clientes, inovação. Todos possuem esta 

criatividade e devem aproveitá-las ao máximo. Assim, estabelecer um local para os 

funcionários expressarem seus pensamentos aumenta as possibilidades de a empresa ser 

bem-sucedida; (8) Desenvolvimento profissional – o desenvolvimento, a formação e o 

conhecimento é um investimento que traz retorno para a empresa; (9) Reconhecimento e 

Recompensas - os reconhecimentos públicos e internos, gratificações e elogios são fatores 

motivadores para os funcionários; (10) Trabalho em equipa. 

 

No mesmo sentido, Rego (2016), expõe algumas práticas que vão ter impacto na 

motivação, no desempenho e no compromisso dos colaboradores: promover um bom 

ambiente organizacional, um sistema de recompensas adequado e uma liderança e uma 

gestão de carreira que possibilite o desenvolvimento continuo dos profissionais. Embora 

os salários e os benefícios sejam os fatores que os colaboradores classificam como mais 

importantes, são também os mais fáceis de replicar, podendo não ser uma vantagem 

competitiva suficiente para conseguir atrair o talento necessário. Assim, torna-se 

necessário desenvolver outros aspetos valorizados pelo trabalhador, tais como o 

equilíbrio trabalho-vida pessoal, o ambiente organizacional e emprego seguro. 

 

Práticas como proporcionar um ambiente de trabalho desafiador, equilíbrio entre o 

trabalho e a vida pessoal, horário de trabalho flexível, formação e desenvolvimento, 

trabalho em equipa, liderança eficaz, recompensas e reconhecimentos podem diminuir o 

turnover e aumentar a atração de talentos para a empresa (Sehgal e Malati, 2013). 
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Um estudo realizado pela Randstat, em 2020, intitulado com “Employer brand 

research 2020. Global Report” indica dez principais razões para os trabalhadores 

escolherem determinada organização: (1) salários atrativos e benefícios (57%); (2) 

equilíbrio vida-trabalho (45%); (3) segurança trabalho (44%); (4) ambiente de trabalho 

agradável (42%); (5) progressão na carreira (35%); (6) empresa financeiramente estável 

(34%); (7) flexibilidade (33%); (8) localização (29%); (9) boa formação (28%); (10) 

gestão forte (27%). O mesmo estudo, mas elaborado no ano 2019, esclarece que os 

principais fatores de saída dos colaboradores são compensações baixas (39%), 

oportunidades de carreira limitadas (37%), equilíbrio trabalho-vida pessoal (29%), 

desafios insuficientes (28%) e falta de reconhecimento e recompensas (28%). 

 

De acordo com a Figura 2 verifica-se que nos últimos anos houve uma diminuição 

percentual da principal razão de escolher um empregador (salários atrativos e benefícios): 

60% em 2018, 59% em 2019 e 57% em 2020.  

 

Figura 2 - Dez razões para escolher uma empresa 
 

* percentagem a verde ou vermelho: quando a diferença aquando comparada com os dados de 2020 é maior ou menor que 3% 

 

 
 

Fonte: Randstad 2020 “Employer brand research 2020, global report” 

 

Embora o fator “salário atrativo e os benefícios” seja o fator principal para a escolha 

de uma organização, este fator é o mais fácil de replicar podendo, por vezes, não ser 

suficiente para se diferenciar das outras organizações. Torna-se, assim, necessário 

analisar os outros fatores atrativos de uma organização, como equilíbrio trabalho-vida 

pessoal, segurança no emprego, bom ambiente de trabalho e progressão na carreira de 

forma que o talento valorize esta diferenciação. 
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O relatório da Randstad "employer brand research 2021, report Portugal", indica que 

os cinco motivos mais importantes aquando da escolha da entidade empregadora, em 

Portugal, são o salário atrativo e os benefícios, o equilíbrio entre vida pessoal e 

profissional, a segurança no emprego, um ambiente de trabalho agradável e a progressão 

na carreira. Na Figura 3 é possível verificar as empresas que melhor desenvolvem as 

práticas acima mencionadas em Portugal: 

 

Figura 3 - Empresas que melhor desenvolvem as melhores práticas EVP 

 
 
Fonte: Randstad "employer brand research 2021, report Portugal" 

 

De acordo com o estudo feito pela ManpowerGroup “2016/2017 U.S. Talent 

Shortage”, as estratégias que os empregadores estão a desenvolver para ultrapassar a 

atração e retenção do talento são: oferecer formação e desenvolvimento para a equipa 

existente (48%); recrutar fora da talent pool (44%); explorar estratégias de trabalho 

alternativas (27%); pagar salários mais elevados (22%); providenciar benefícios 

adicionais (19%) e alterar modelos de trabalhos existentes (17%).  

 

Em suma, os melhores talentos são difíceis de atrair e ainda mais difíceis de reter. É 

necessário recrutar pessoas que tenham vontade e que acreditam na sua missão, propósito 

e valor. Atrair e reter talentos é um fator importante para o sucesso do negócio, é neste 

sentido que o employer branding é uma ferramenta essencial para fortalecer a retenção e 

o comprometimento dos trabalhadores. O employer branding consiste em dar uma 

identidade, imagem e distinção à organização, com o objetivo de atrair os potenciais 

funcionários e motivar, envolver e reter os trabalhadores atuais (Srivastava e Bhatnagar, 

2010).  

 

Práticas
Employer Value Proposition

Empresa
1º 

Empresa
2º

Empresa
3º 

Salário atrativo e os benefícios Banco Portugal The Navigator Company Deloitte

Equilíbrio entre vida pessoal e profissional Delta Cafés Fujitsu Technology Solution Fartech

Segurança no emprego Banco Portugal Delta Cafés The Navigator Company

Ambiente de trabalho agradável Delta Cafés Fartech Critical Sofware

Progressão na carreira PWC Hovione Deloitte
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CAPÍTULO VI – METODOLOGIA 

 

O presente capítulo expõe a metodologia de investigação escolhida para efetivar este 

estudo. Após a revisão da literatura efetuada, é necessário perceber a realidade do tema 

nas diversas empresas de São Miguel, de diferentes setores de atividade. Para tal, expor-

se-á o procedimento metodológico, a técnica da recolha de dados, o tipo de fontes, os 

sujeitos de intervenção e os procedimentos éticos. 

 

Ponte (2002), defende que são quatro as etapas que resumem a compreensão da 

natureza dos problemas: (1) formulação do problema e/ou questões de investigação; (2) 

recolha de dados que permitirá responder às questões do problema da investigação – deve 

ser feito um plano de investigação que identifique a metodologia do estudo e os dados a 

recolher. As técnicas mais usadas na recolha de dados de natureza qualitativa são, a 

observação, a entrevista e a análise documental e de natureza quantitativa são as 

estatísticas; (3) interpretação da informação - organiza os dados recolhidos, analisa, 

interpreta e tira conclusões; (4) divulgação dos resultados e das conclusões obtidas. 

 

Bogdan e Biklen (1994), defendem que a escolha da metodologia de investigação 

depende: (1) da natureza do problema em estudo; (2) dos objetivos do estudo; (3) do tipo 

de questões a que ele procura responder; (4) da perspetiva do investigador relativamente 

às abordagens do problema; (5) do papel do investigador no processo de investigação, 

com os sujeitos envolvidos. 

 

A metodologia de investigação, pressupõe um conjunto de técnicas ou de meios que 

permitem desenvolver a investigação. Birau (1973), afirma que a metodologia é 

fundamental aquando da concretização de qualquer trabalho de investigação, uma vez 

que é através desta que é possível estabelecer os conceitos básicos e instrumentos que um 

método deve prosseguir, para atingir os objetivos. Guerra (2002), explica que a 

metodologia é um procedimento ou um conjunto de procedimentos que servem de 

instrumento para alcançar os fins da investigação. 

 

O mais importante num trabalho de investigação é a explicação clara da metodologia, 

sendo essencial definir qual o tipo de instigação a seguir, para que os resultados obtidos 
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sejam os mais viáveis possíveis. Gil (2002), diz é possível classificar a investigação em 

três grandes grupos tendo em conta os seus objetivos: exploratórias, descritivas e 

explicativas. De acordo com Gil (2002), a investigação exploratória tem como objetivo o 

aperfeiçoamento de ideias ou a descoberta de intuições já para Cervo, Silva e Bervian 

(2006) afirma que estabelece critérios, métodos e técnicas com o objetivo de oferecer 

informações sobre o objeto em estudo e orientar a formulação das hipóteses. Tal como o 

nome referencia, a investigação descritiva incide na descrição das características de uma 

população ou de relações entre variáveis (Gil, 2002). Perovano (2014), defende que a 

investigação qualitativa pode ser apresentada como estudo de caso uma vez que após a 

recolha de dados, estes são analisados de forma que se perceba as relações entre variáveis. 

A investigação qualitativa é a que mais contribui para o conhecimento científico, uma vez 

que segue um método experimental e exige uma maior dedicação do investigador. De 

acordo com Marconi e Lakatos (2011), esta investigação visa ampliar generalizações, 

estruturar e definir modelos, relacionar e/ ou gerar hipóteses de uma dedução lógica. 

 

Silva (2009), esclarece que a metodologia é o elemento mais decisivo num trabalho 

de investigação científica, pelo que deve ser considerada como o pilar de toda e qualquer 

investigação. Assim, e por se tratar de um estudo exploratório, importa referir que a 

metodologia que melhor se enquadrava no desenvolvimento da presente dissertação, tem 

caráter qualitativo, onde o método utilizado foi a entrevista. 

 

6.1 Investigação qualitativa 

 

A partir de 1970, a expressão investigação qualitativa começou a ser utilizada com o 

objetivo de analisar a subjetividade dos sujeitos da investigação, onde as estratégias mais 

representativas da investigação qualitativa são a observação e a entrevista (Bogdan e 

Biklen, 1994). Esta investigação estabelece o contato direto com os indivíduos, a fim de 

captar os gestos/os atos das pessoas, como forma de comprovar empiricamente. 

 

Torna-se necessário esclarecer que existem dois tipos de abordagem, a quantitativa e 

a qualitativa – aquela que será abordada no decorrer do estudo. A abordagem quantitativa 

debruça nas suas interpretações no paradigma numérico enquanto a abordagem 

qualitativa é debruça-se sobre o paradigma interpretativo/naturalista (Fortin, 2008). Bauer 

e Gaskell (2017), esclarece que a investigação quantitativa incide nos números e usa 
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modelos estatísticos para explicar dados e a investigação qualitativa evita números e lida 

com interpretações das realidades. Do ponto de vista de Anadón (2005), a investigação 

qualitativa   preocupa-se   com   os   problemas   sociais e ultrapassa a análise estatística. 

 

Fortin, Côté e Filion (2009), afirmam que a metodologia qualitativa utiliza 

principalmente dados descritivos, o que permitirá observar o modo de pensar dos 

participantes e que a metodologia quantitativa utiliza dados de natureza numérica que lhe 

permitem provar relações entre variáveis. 

 

Vários são os autores que descrevem as características da metodologia qualitativa. De 

acordo com Ludke e André (2011) e Bogdan e Biklen (1994), a investigação qualitativa 

apresenta as seguintes características básicas:  

1. O ambiente natural é a fonte direta dos dados e o investigador é o instrumento 

principal;  

2. Os dados recolhidos são, maioritariamente, descritivos; 

3. A preocupação com o processo é maior quando comparada com o produto; 

4. A análise dos dados é feita de forma indutiva;  

5. O investigador interessa-se, essencialmente, por tentar captar a perspetiva da 

informação, e por consequência compreender o significado que os participantes 

atribuem às suas experiências. 

 

Tais características permitem à investigação qualitativa compreender o ponto de vista 

dos sujeitos investigados no contexto em que estes se situam, questionando-os com o 

objetivo de perceber a maneira como interpretam as suas experiências e a maneira que 

vivem (Bogdan e Biklen, 1994). 

 

Na mesma linha de pensamento Silva (1998) define que as cinco características de 

uma investigação qualitativa: (1) o ambiente natural é a fonte direta e o instrumento 

principal é o investigador; (2) descritiva; (3) interesse maior pelo processo do que pelo 

produto; (4) a análise dos dados de forma indutiva; (5) o significado é de importância 

vital. 

 

Para Rossman e Rallis (1998), Guerra (2006) e Fortin (2008), a investigação 

qualitativa tem as seguintes caraterísticas: 
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a) ser objetiva e abrangente em relação ao fenómeno;  

b) estabelecer uma hierarquização em relação às ações que descrevem, 

compreendem e explicam, com exatidão determinados fenómenos;  

c) o meio natural dos participantes é a principal fonte de dados;  

d) descritiva e interpretativa, pois os dados recolhidos encontrarem-se sob o formato 

de imagens ou palavras;  

e) privilegiar o resultado do processo em vez dos resultados ou produtos;  

f) analisar os dados de forma indutiva  

 

Denzin e Lincoln (2000), afirmam que a investigação qualitativa estuda os fenómenos 

no contexto natural, com o objetivo de compreender e interpretar o objeto em estudo. 

Bryman (1989), entende que é a reflexão teórica que ocorre durante ou quase no final do 

processo de coleta. Minayo (1994), afirma que vai ao encontro do não quantificável, ou 

seja, interpreta motivos, valores, crenças e atitudes e Sampieri (2007), diz que é utilizado 

quando existe a necessidade de conhecer ou aperfeiçoar as questões de investigação. Na 

mesma linha de pensamento, Strauss e Corbin (1998), definem o método de investigação 

qualitativa como um conjunto de procedimentos e técnicas utilizados para recolher e 

analisar os dados, onde o método fornece os meios para se alcançar o objetivo proposto. 

 

Por um lado, Patton (1990), defende que uma das particularidades da investigação 

qualitativa é qualidade da informação obtida - e não o número de sujeitos da amostra - 

onde o grande foco é o de analisar com detalhe a informação obtida e que na metodologia 

qualitativa o investigador observa, descreve, interpreta e aprecia o meio e o fenómeno, 

tais como se apresentam. Por outro, Reto e Nunes (1999), elucidam que a investigação 

qualitativa pretende responder a questões que nunca foram formuladas ou obter 

informação inexistente de um objeto de investigação. Gray (2009), conclui que esta 

investigação está preocupada com a profundidade e a intensidade das conclusões, em vez 

da generalização, uma vez que preocupa-se com "prestar atenção, suspender os 

preconceitos sobre um tema e criar empatia para com os estudados" 

 

Segundo Silverman (2000), a investigação qualitativa é subjetiva e pessoal, cujo 

ambiente, as tarefas e os participantes são aspetos essenciais para o investigador ficar 

sensibilizado e vivenciar sentimentos e pensamentos, Ponte (2002). No entanto, Bateson 

(1972), Denzin e Lincoln (2003), Polit, Becker e Hungler (2004) e Fortin (2008), 
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defendem que esta investigação descreve a realidade tal e qual como é com o objetivo de 

conhecer os princípios, crenças, valores e ideologias dos indivíduos ou fenómenos em 

estudo. De acordo com Oliveira (2005), a abordagem qualitativa facilita a descrição e 

interpretação dos comportamentos ou atitudes dos indivíduos. Trata-se, assim, de um 

processo dinâmico, abrangente e individual que procura compreender quais os 

significados atribuídos pelos indivíduos às suas ações. 

 

Na presente dissertação há a necessidade de compreender a aplicabilidade de 

estratégias de employer branding nas empresas Micaelenses. É neste sentido que a 

investigação qualitativa é aquela que mais se adequa, uma vez que este permitirá 

compreender uma situação específica, mediante o discurso e o contato direto com os 

sujeitos entrevistados. Os dados que são obtidos e produzidos são de caráter descritivo, 

dado que estes são transmitidos e processados através de palavras.  

 

6.2 Técnica recolha de dados - Entrevista 

 

Os métodos de recolha de dados, são um procedimento ou um conjunto de procedimentos 

que servem de instrumento para alcançar os fins da investigação (Guerra, 2002). 

Assumem o controlo de qualquer investigação, na medida em que os resultados 

alcançados dependem da forma em como estes foram aplicados e organizados. De acordo 

com Quivy e Campenhoudt (2008), a recolha de dados consiste em recolher determinadas 

informações, junto das pessoas ou das unidades de informação que fazem parte do estudo. 

 

O presente estudo assenta numa abordagem qualitativa. De acordo com Creswell 

(2014), a investigação qualitativa é um conjunto de práticas que transformam o mundo 

visível em dados representativos. Esta abordagem permitirá o estudo da investigação e 

uma compreensão mais real das organizações dos entrevistados. A investigação 

qualitativa interessa-se por compreender o modo como os indivíduos interpretam as suas 

vivências, como constroem o seu mundo e o significado que dão às suas experiências 

(Merriam, 1988). 

 

A entrevista foi a técnica de recolha de informação utilizada no desenvolvimento do 

presente trabalho. Embora seja a técnica mais subjetiva, quando comparada com as 

restantes técnicas, esta é a mais utilizada. De acordo com Bogdan e Biklen (1994), e 
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Cervo e Bervian (2002), a entrevista é uma conversa planeada que acontece com duas ou 

mais pessoas, o entrevistador, que recolhe dados, e o entrevistado, que disponibiliza a 

informação. Caracteriza-se por um contacto direto entre o entrevistador e os participantes 

(Quivy & Campenhoudt, 2008). 

 

Bogdan e Biklen (1994), considera que a entrevista é a técnica essencial para a recolha 

de dados, numa investigação qualitativa, e que pode ser utilizada em conjunto com outras 

técnicas, como a observação e análise documental, o que permite analisar a maneira como 

os sujeitos interpretam determinados aspetos. 

 

De acordo com Bell (2002), Gil (2002), Cervo e Bervian (2002), e Quivy e 

Campenhoudt (2008), os fatores que justificam a escolha de entrevista como técnica de 

recolha de dados são: 

1) possibilita a obtenção de informações detalhadas sob a perspetiva do entrevistado; 

2) permite analisar elementos a fundo acerca do comportamento humano; 

3) proporciona uma vasta gama de entrevistados;  

4) oferece uma grande flexibilidade e adaptabilidade, permitindo ao entrevistador 

clarificar e acompanhar as perguntas e respostas num quadro de interação direta; 

5) proporciona eficácia no acesso a informações difíceis; concede a obtenção de um 

maior número de respostas;  

6) os dados obtidos são suscetíveis de classificação e de quantificação que são 

permitidos registar; possibilita observar o comportamento e atitudes do entrevistado 

e consegue explorar certas ideias, testar, investigar motivos e sentimentos. 

 

Ludke e André (2011), defendem que a técnica da entrevista é um processo que 

recolhe dados das pessoas, através de questões e não de comportamentos. É uma forma 

de interpretar e compreender as perceções dos indivíduos face às situações que constituem 

a realidade. 

 

Fortin (2008), defende que a entrevista apresenta três principais funções: (1) analisa 

conceitos e compreende o sentido dos mesmos, tal como são explanados pelos 

participantes, (2) serve como principal instrumento de análise e (3) pode ser completado 

com outros métodos de recolha de dados. O sucesso da entrevista dependerá muito da 

interação entre entrevistador e entrevistado. 



38 
 

Para Bogdan & Biklen (1994), a entrevista é usada para recolher dados descritivos na 

linguagem do próprio sujeito, o que irá permitir desenvolver intuitivamente uma ideia 

sobre a forma como os sujeitos interpretam. 

 

No entanto, as entrevistas têm desvantagens. Estas despendem muito tempo, permite 

que haja diferentes interpretações da pretendida, há a probabilidade haver respostas não 

verídicas, podem existir dificuldades de comunicação e expressão quer do entrevistado 

como do entrevistador e a influência do entrevistador e do entrevistado pode fazer com 

que não reter alguns dados que sejam relevantes para a investigação (Gil, 2002). 

 

De acordo com Bell (2004), as entrevistas podem ser:  

 estruturadas quando são constituídas por um conjunto de questões abertas, que 

pressupõem respostas curtas e rigorosas;  

 não estruturada, onde o entrevistado propõe o tema e desenvolve-se uma conversa 

acerca deste, cuja análise dos dados é mais difícil;  

 semiestruturada onde há uma determinada estrutura e o entrevistado tem liberdade 

de falar e exprimir opiniões sobre os assuntos abordados. 

 

Na entrevista não estruturada é o entrevistado que conduz a entrevista, enquanto na 

estruturada é o entrevistador que controla, assemelhando-se a um questionário, dado que 

as respostas possíveis são cuidadosamente escolhidas pelo investigador (Quivy e 

Campenhoudt, 2008; Fortin, Côté, e Filion, 2009; Lessard-Hébert, Goyette, e Boutin, 

2005).  Já a entrevista semiestruturada, combina aspetos dos outros dois tipos de 

entrevista descritos anteriormente, ou seja, não considera de modo absoluto a ordem de 

aparecimento das informações no desenvolvimento do processo (Lessard-Hébert, 

Goyette, e Boutin, 2005). 

 

As entrevistas semiestruturadas (Bogdan e Biklen, 1994), também designadas por 

semi-dirigidas (Fortin, 2008), guiadas (Bell, 2002) ou semidiretivas (Quivy e 

Campenhoudt, 2008) tem uma estrutura base e permite que o entrevistador faça as 

adaptações necessárias, aquando da entrevista (Ludke e André, 2011). 

 

Na presente dissertação, optou-se por utilizar a entrevista semiestruturada. Apesar de 

haver um questionário delineado, a ordem das questões é livre e depende das respostas 
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que o entrevistador vai obtendo. Neste tipo de entrevistas, o entrevistador permite ao 

entrevistado a possibilidade de falar abertamente. O papel do entrevistador é de orientação 

e só deverá intrometer-se quando o entrevistado estiver a divagar dos objetivos 

pretendidos (Ghiglione e Matalon, 2001; Wengraf, 2001; Quivy e Campenhoudt, 2008; 

Fortin, 2008; Barañano, 2004).  Para Fortin, Côté e Filion (2009), a entrevista semi 

dirigida permite que os entrevistados exprimam os seus sentimentos e as suas opiniões 

sobre o tema em questão, onde o objetivo é compreender o seu ponto de vista. Assim, é 

dada a oportunidade de o entrevistado falar abertamente sobre um determinado assunto. 

Neste caso em concreto, o entrevistador permaneceu com postura de ouvinte, com 

interesse no esclarecimento e diálogo de alguns aspetos, mas sem emitir qualquer juízo 

de valor (Bogdan & Biklen, 1994). 

 

As entrevistas deste tipo geralmente pressupõem um guião, entendido como um 

instrumento de apoio à entrevista (Afonso, 2005). O facto de haver um guião com uma 

matriz comum, permite que todos os entrevistados respondam às mesmas questões, e, 

assim, que se construa uma base de comparação (Bogdan e Biklen, 1994). 

 

De acordo com Fortin (2008), a população alvo, que é entendida como o conjunto de 

pessoas que satisfazem os critérios de seleção, definidos à priori, é inicialmente 

selecionada e limitada. No presente estudo, a entrevista foi feita a nove pessoas, que 

representavam cada uma das empresas, de diferentes setores de atividade pois é através 

da diversificação empresarial, nomeadamente do setor da atividade, que é possível extrair 

conclusões do tema em estudo - employer branding, a importância da atração e retenção 

de talentos na ilha de São Miguel, em diferentes setores de atividade. 

 

Neste sentido, houve a necessidade de criar um guião que permitiu ao entrevistador 

abordar o entrevistado de diferentes pontos de vistas, essenciais à concretização dos 

objetivos traçados na investigação. As questões devem ser claras e percetíveis, de modo 

que o entrevistado exprima as suas opiniões e perceções e que se obtenha o conteúdo 

esperado. 

 

 Aquando da solicitação do agendamento da entrevista, foi enviado um email, a 

diversas empresas de diferentes setores de atividade, com uma breve apresentação, 

enquadramento da dissertação e uma breve explicação do tema em estudo. Neste mesmo 
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email, foi anexado o guião da entrevista, de forma que as empresas que tivessem interesse 

em colaborar no estudo pudessem analisar o conteúdo e pudessem verificar o que teriam 

de responder e o termo de consentimento.  Foi esclarecido que a entrevista seria gravada 

e que as respostas eram de caráter confidencial e sigiloso e que todas as informações 

apenas seriam utilizadas para fins académicos, nomeadamente, para a realização da 

dissertação. Informou-se ainda que a entrevista seria eliminada de qualquer base de dados, 

após a defesa da dissertação. 

 

 Realizar a entrevista num ambiente natural é um fator extremamente importante, 

na medida que este pode condicionar o desenrolar da entrevista (Fortin, Côté e Filion, 

2009). Para os autores é essencial que o entrevistador esteja preparado para a entrevista, 

pois só assim é que consegue criar um ambiente de confiança, em que os entrevistados 

sintam vontade para participar e responder às questões. Embora a autora da dissertação 

tivesse preferência de realizar as entrevistas pessoalmente, a situação pandémica atual 

obrigou-a a dar a possibilidade de realizar a entrevista online, via plataforma Teams. 

 

As entrevistas foram previamente agendadas e no guião teve-se o cuidado de utilizar 

uma linguagem simples e direta, ajustando-se a termos mais básicos quando necessário e 

com breves explicações de conceitos. Na entrevista contavam as seguintes questões:  

1. Acha que os seus colaboradores têm conhecimento da cultura e dos valores 

fundamentais da organização?; 

2. Sente que os trabalhadores se identificam com os valores e com a cultura 

organizacional?; 

3. Considera que os seus colaboradores estão comprometidos com os objetivos da 

empresa?; 

4. Como considera ser o clima organizacional? Existe espírito de equipa? (Nota 

explicativa: será feita a distinção entre o clima e a cultura organizacional); 

5. Acha que os seus colaboradores sentem propósito nas suas funções?; 

6. Considera que os seus colaboradores se sentem satisfeitos? E motivados? (Nota 

explicativa: será feita a distinção entre satisfação e motivação); 

7. Considera que a sua organização oferece boas condições salariais aos seus 

funcionários? Como se posiciona relativamente a outras organizações que atuam no 

mesmo setor de atividade?; 
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8. Os seus colaboradores gozam de benefícios adicionais aos seus colaboradores? 

(seguro de saúde, prémio de assiduidade, prémio de desempenho); 

9. Existe flexibilidade no horário de trabalho, nas funções em que tal pode ser 

aplicado?; 

10. A organização oferece oportunidades de desenvolvimento de competências aos 

trabalhadores?; 

11. Considera que a sua organização oferece estabilidade dos postos de trabalho?; 

12. Na sua organização é acautelado o equilíbrio entre trabalho e família?; 

13. Considera que os colaboradores e as chefias estão focados no sucesso da 

organização?; 

14. Qual a sua perceção relativamente ao que os colaboradores e potenciais candidatos 

falam sobre a sua organização? Acha que consideram um bom lugar para trabalhar e 

que tem facilidade na atração de candidatos?; 

15. Nota que a organização se destaca da concorrência no mercado de trabalho?. 

 

O guião de entrevista evita a dispersão do estudo, uma vez que contém as questões e 

a respetiva sequência. As entrevistas foram orientadas pelo guião anteriormente 

mencionado (Anexo 1), mesmo que numa ordem diferente da estipulada, realizou-se 

todas as questões que dele faziam parte. Esta técnica permite que o entrevistador perceba 

as formas que os sujeitos compreendem as diferentes situações e o seu significado 

(Latorre et al., 1996). Antes de realizar as entrevistas, revela-se que os entrevistados 

assinaram o termo de consentimento, de modo a oficializar a autorização da gravação da 

entrevista e utilizá-los para efeitos académicos, nomeadamente a dissertação. 

 

Aquando da realização das entrevistas e após explanar o objetivo do estudo, solicitou-

se ao entrevistado permissão da gravação. É importante afirmar que as entrevistas 

seguiram todos os pressupostos éticos, nomeadamente a confidencialidade das 

informações recolhidas e o anonimato dos indivíduos que colaboraram na investigação 

(Anexo 2). Antes de enviar email às diversas empresas, a Comissão de Ética da 

Universidade deliberou aprovar o pedido de parecer uma vez que os procedimentos a 

adotar garantiam a salvaguarda dos aspetos éticos (Anexo 3). 

 

 De acordo com Fortin, Côté e Filion (2009), é necessário ter em atenção certos 

princípios éticos, nomeadamente a confidencialidade. Para Streubert e Carpenter (2002), 
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devem ser respeitados três princípios: (1) não maleficência - perceber se em algum 

momento do estudo está a afetar negativamente o participante, devendo o investigador 

interromper a participação; (2) autonomia - obtenção de consentimento livre e 

esclarecido. Os entrevistados devem ser informados dos objetivos do estudo e o que fará 

com os resultados obtidos. Deve ser concedida a liberdade de desistir a qualquer momento 

do estudo; (3) beneficência e justiça que consiste em assegurar confidencialidade e 

anonimato aos participantes do estudo, onde a confidencialidade diz respeito à gestão das 

informações pessoais fornecidas pelo participante e o anonimato consiste em não divulgar 

a identidade do participante. 

 

Aquando da realização das entrevistas, efetuou-se o registo áudio e à transcrição 

integral das mesmas, sendo este um processo moroso, exigente e de extrema 

concentração, para que nenhuma parte importante ficasse excluída. Bogdan e Biklen 

(1994) afirmam ser um processo com algumas dificuldades, para as quais o investigador 

deve estar atento, principalmente quando os participantes falam ao mesmo tempo. A 

transcrição das entrevistas, o guião das entrevistas, o termo de consentimento e o parecer 

da Comissão de Ética estão nos anexos da presente dissertação. 

 

Assim e tendo em conta as finalidades do estudo, a técnica que melhor se adequa para 

a perceção do tema é a entrevista. De acordo com Polit, Beck e Hungler (2004), a 

entrevista foi definida como uma interação que exige sensibilidade, concentração e 

trabalho árduo, tendo em conta a minuciosidade que envolve. Esta permitirá recolher 

dados acerca das estratégias implementadas e desenvolvidas das organizações 

Micaelenses, com o objetivo de se perceber se utilizam o processo de employer branding 

para atrair e reter talentos. 
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CAPÍTULO VII – ANÁLISE DE DADOS 

 

Neste capítulo são apresentados e analisados os dados obtidos através das entrevistas. 

Conforme referido anteriormente o tipo de entrevista que melhor se enquadra no 

desenvolvimento do presente estudo é a entrevista semiestruturada. Embora haja 

perguntas pré-estabelecidas, para não dispersar dos objetivos do estudo, o entrevistador 

possibilita ao entrevistado exprimir a realidade que vivência, através da partilha dos seus 

sentimentos e opiniões (Fortin, Côté e Filion, 2009), com a finalidade de contribuir com 

maior credibilidade para o trabalho (Quivy e Campenhoudt, 2008). Toda investigação 

qualitativa geralmente está sujeita a uma análise de conteúdo que visa descrever as 

situações, e interpretar o sentido do que foi dito (Guerra, 2006). 

 

Bogdan e Biklen (1994), caracteriza a análise de dados como o processo de procura e 

organização das entrevistas, com o objetivo de compreender e apresentar as conclusões. 

Este processo envolve trabalhar nos dados recolhidos, organizá-los, sintetizá-los e 

encontrar patrões com o objetivo de encontrar aspetos relevantes para o objeto em 

investigação. 

 

A análise de dados permite dar sentido a todas as informações recolhidas e determinar 

a informação relevante de forma a evidenciar significados da realidade do estudo em 

questão (Ludke e André, 2011). Assim, procedeu-se à análise e transcrição das nove 

entrevistas realizadas. 

 

Por um lado, Wolcott (1994), defende que a análise de dados tem três etapas: 

descrição, análise e interpretação dos resultados. Por outro, Miles e Huberman (1994), 

defende que um modelo de análise à investigação qualitativa consiste em: 

1. Selecionar, organizar e simplificar os dados obtidos - Redução dos dados; 

2. Diminuir e organizar a informação de forma que se consiga rapidamente analisar 

a realidade do estudo - Apresentação dos dados; 

3. Reter as conclusões da informação obtida, organizada e resumida através do 

método usado e da experiência do investigador deve-se - Conclusões dos dados. 

A técnica de análise de dados usada na presente investigação foi a análise de 

conteúdo, cujo objetivo é o de reduzir os dados e facilitar a sua interpretação (Vala, 2005). 
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De acordo com a natureza qualitativa do estudo, a análise de conteúdo é a mais 

adequada para a análise e tratamento dos dados recolhidos. Stembler (2001), afirma ser 

uma técnica para comprimir muitas palavras de texto em poucas categorias de conteúdo, 

baseadas e, regras de codificação. Segundo Bardin (2009), a análise de conteúdo é o 

conjunto de técnicas de análise dos dados/informação recolhida. Este autor afirma ter as 

seguintes etapas: (1) seleção dos documentos que permitam a interpretação final; (2) 

Análise do material e aprimorar categorias de codificação; (3) tratamento dos resultados 

alcançados e interpretação dos mesmos à luz do problema de investigação. 

 

Conforme refere Fortin, Côté e Filion (2009), para a análise dos dados da presente 

investigação é necessário fazer a transcrição das entrevistas, após aprovação da respetiva 

por email. Os dados obtidos necessitam de ser organizados, estruturados e sistematizados 

de forma que se consiga colher significado (Bogdan e Biklen, 1994). Posteriormente, 

efetuou-se um resumo das diversas perguntas feitas aos diferentes entrevistados e, por 

fim, uma súmula dos pontos fracos de cada empresa, de forma que se conseguisse tirar 

conclusões dos resultados obtidos. De acordo com Guerra (2006), as sinopses são 

resumos dos discursos dos entrevistados, onde refere a mensagem essencial da entrevista 

e identifica os conteúdos e os problemas. Têm como principal objetivo comparar, 

facilmente, as entrevistas uma vez que através da sinopse consegue-se ter uma ideia do 

conhecimento da totalidade do discurso e identificar os aspetos centrais da entrevista uma 

vez que é reduzida a quantidade de informação. 

 

7.1 Desenvolvimento dos dados 

 

Face ao exposto, apresentar-se-á o que foi desenvolvido na presente investigação. Em 

primeiro lugar, e após refletir as empresas que se deveria considerar para o 

desenvolvimento deste trabalho, foi enviado no dia 3 de maio de 2021 um email a algumas 

empresas Micaelenses, das quais nove demonstraram interesse em contribuir para o 

desenvolvimento da presente investigação. A entrevista a realizar com as diversas 

empresas teve como principal objetivo perceber de que forma, na ilha de São Miguel, em 

diferentes setores de atividade, atraem e retêm os seus talentos, utilizando o processo de 

employer branding. No email enviado, houve um enquadramento geral do tema, 

explanado de forma sucinta o conceito de employer branding.  Neste mesmo email, foi 

enviado o termo de consentimento e o guião da entrevista.  
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Por consequência da situação pandémica, quatro empresas aceitaram contribuir para 

o desenvolvimento da presente investigação desde que respondessem à entrevista por 

escrito e cinco empresas aceitaram que a entrevista fosse feita oralmente, onde quatro 

foram via plataforma Teams - online - e uma presencial. A Tabela 2 apresenta um resumo 

das nove entrevistas efetuadas. 

 

Tabela 2 - Informação das entrevistas 
Empresa Data Duração Entrevista Gravação 

A 07 maio 60 minutos Entrevista via Teams Sim 
B 11 maio 25 minutos Entrevista via Teams Não 
C 19 maio 30 minutos Entrevista via Teams Sim 
D 19 maio 29 minutos Entrevista via Teams Sim 
E 20 maio 32 minutos Entrevista Presencial Sim 
F 21 maio - Entrevista via email - 
G 21 maio - Entrevista via email - 
H 25 maio - Entrevista via email - 
I 27 maio - Entrevista via email - 

 

A maioria das entrevistas orais, foram gravadas - três via plataforma Teams e uma 

presencial - e transcritas para um documento Word. No entanto, houve uma entrevista 

que não foi gravada, onde todas as respostas foram anotadas, num documento Word, à 

medida que o entrevistado da empresa b comunicava com o entrevistador. Em ambas as 

situações, os ficheiros com as transcrições/anotações foram enviados para as respetivas 

empresas, com o objetivo de aprovarem a informação aí contida. Após validação das 

mesmas, foi feita uma análise a todas entrevistas efetuadas, onde o objetivo da análise de 

conteúdo consistiu em compreender toda a informação que foi recolhida no decorrer das 

entrevistas. 

 

De modo a garantir o sucesso da investigação, os conteúdos obtidos foram submetidos 

à codificação dos dados e à análise do seu conteúdo. Fez-se, ainda, uma divisão das 

entrevistas orais e das que o entrevistador recebeu por escrito, via email. A Tabela 3 e a 

Tabela 4 apresentam o resumo das questões das entrevistas orais, pergunta 1 a 8 e 

pergunta 9 a 15, respetivamente. 
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Tabela 3 - Questões das entrevistas orais - pergunta 1 a 8 

 

Data: 07.05.2021 Data: 11.05.2021 Data: 19.05.2021 Data: 19.05.2021 Data: 20.05.2021

Via Teams online - gravado Via Teams online - não gravado Via Teams online - gravado Via Teams online - gravado Presencial - gravado

Duração: 60 mnts Duração: 25 minutos Duração: 30 minutos Duração: 29 minutos Duração: 32 minutos

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
1. Acha que os seus 
colaboradores têm 
conhecimento da cultura e dos 
valores fundamentais da 
organização? 

2. Sente que os trabalhadores 
se identificam com os valores e 
com a cultura organizacional? 

3. Considera que os seus 
colaboradores estão 
comprometidos com os 
objetivos da empresa? 

A maioria das pessoas está comprometida. 
Os açores têm a taxa de compromisso mais 
elevada do grupo. De acordo com o servey 
feito em 2018 a tx de compromisso foi de 

82%

Colaboradores comprometidos 
com objetivos

Os colaboradores estão 
compromotidos com os 

objetivos da organização

Comprometidos com a 
empresa

Colaboradores 
comprometidos com os 
objetivos da empresa

4. Como considera ser o clima 
organizacional? Existe espírito 
de equipa?

Bom clima organizacional. Existe equipas 
multidiscilpinares e uma cultura mais 

colaborativa. A prova disso é quando se 
realizam inquéritos - as pessoas sabem as 

suas funções e sabem que são ouvidas.

Há um bom clima organizacional, 
existe espirito de equipa mas 

diferente entre pessoas

Existe espirito de equipa, 
principalmente dentro do 

mesmo departamento/ 
estrutura

Ótimo clima organizacional e 
muito espirito de equipa

Bom clima organzacional
Existe muito espirito de 

equipa

5. Acha que os seus 
colaboradores sentem 
propósito nas suas funções? 

Depende do cargo. Cargos mais baixos 
sentem menos propósito nas suas funções.

No entanto, todos têm a consciência de 
produzir um produto de qualidade

Sim. Naturalmente, quanto maior 
a responsabilidade maior o 

sentimento de propósito

Trabalhadores sentem 
propósito nas suas funções

Propósito nas funções Propósito nas funções

6. Considera que os seus 
colaboradores se sentem 
satisfeitos? E motivados? 

Estão satisfeitos e motivados pelas 
condições e politicas que são proporcionadas 

e acima da legislação

De uma forma geral sim estão 
satisfeito.

A motivação já depende muito de 
cada trabalhador e da sua auto-

motivação 

Os colaboradores estão 
satisfeitos e motivados

Colaboradores satisfeitos e 
motivados

Colaboradores satisfeitos 
e motivados

7. Considera que a sua 
organização oferece boas 
condições salariais aos seus 
funcionários? Como se 
posiciona relativamente a 
outras organizações que atuam 
no mesmo setor de atividade?

Muito boas condições salariais, acima da 
média

No mesmo nível do mercado

A empresa oferece boas 
condições salariais, acima do 

mercado. Isso verifica-se, 
principalmente, nos 

trabalhadores que encontram-
se em inicio de carreira

Não recebem boas condições 
salariais mas está acima da 

média

Oferece bas condições 
salariais. Líderes no 

mercado

8. Os seus colaboradores 
gozam de benefícios adicionais 
aos seus colaboradores? 
(seguro de saúde, prémio de 
assiduidade, prémio de 
desempenho)

Sim:
- Dia de férias extra

- Celebramos o aniversario de entrada em 
casa com ofertas

- Seguro de saúde completo, extensível à 
familia

- Acordo de comunicações extensível à 
família com desconto

- Apoio jurídico, medico, psicológico (sem 
pagar nada)

- Protocolo com a cruz vermelha. 
- Assistência à família até aos 18 anos

- Susbsidio de alimentação é quase o dobro 
da média

 Programa de descontos de bens e 
serviços de parceiros que têm 

protocolo connosco.

Algumas empresas prémios de 
desempenho

Sim:
 - Seguro de saúde

 - Prémio de assiduidade
-  Prémio de desempenho 

 - Desconto na energia 
elétrica

- Protocolos com empresas
- Subsídio de alimentação ser 

em cartão de refeição - 
melhor em termos fiscais

- Fundo de Pensões
- Subsídio de doença

- Complementos de abono de 
família

Sim
- Gratificações
- Prémio anual 

Sim
- Seguro de saúde

- Prémio anual

Os colaboradores têm 
conhecimento e 

identifcam-se com a 
cultura e valores 
organzacionais

Incutimos a cultura e os 
valores da organização e 

verifica-se que se identificam-
se

Têm conhecimento, sabem as prioridades da 
fábrica "segurança das pessoas, qualidade do 

produto e produtividade" e sentem-se 
motivadas e envolvidas nas decisões por se 

identificarem com os valores e cultura 
organizacional

Têm conhecimento e identificam-
se com a cultura e os valores da 

organização 

Sim, os colaboradores têm 
conhecimento da cultura e 

dos valores da organização e 
identificam-se
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Tabela 4 - Questões das entrevistas orais - pergunta 9 a 15 

 
 

 As entrevistas recebidas por email são sintetizadas nas Tabela 5 e 6.

Data: 07.05.2021 Data: 11.05.2021 Data: 19.05.2021 Data: 19.05.2021 Data: 20.05.2021

Via Teams online - gravado Via Teams online - não gravado Via Teams online - gravado Via Teams online - gravado Presencial - gravado

Duração: 60 mnts Duração: 25 minutos Duração: 30 minutos Duração: 29 minutos Duração: 32 minutos

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

9. Existe flexibilidade no 
horário de trabalho, nas 
funções em que tal pode ser 
aplicado? 

Existe flexibilidade nas 
funções que é possivel

De uma forma geral, não

Existe horário flexivel, é 
uma medida que já foi 

implementada há muito 
tempo. Desde que haja 

consciÊncia e coordenação 
entre trabalhadores do 

mesmo departamento é 
possivel 

Existe flexibilidade quando 
há a necessidade e surge 

assuntos inadiáveis

Nas funções que é 
possivel existe 

flexibilidade horário

10. A organização oferece 
oportunidades de 
desenvolvimento de 
competências aos 
trabalhadores? 

Fornece oportunidades de 
desenvolvimento de 

competências, desde que 
seja contribuitivo para a 

organização:
- Apoia Cursos superiores

- Formações epecificas

Oferece oportunidades de 
desenvolvimento de 

competências aos trabalhadores

Oferece oportunidades de 
desenvolvimento de 

competências aos 
trabalhadores

Oferece oportunidades de 
desenvolvimento de 

competências. Mas teriam 
interesse em oferecer mais, 

se a região tivesse/ 
desenvolvesse formações na 

área

Oferece oportunidades 
de desenvolvimento 

de competências. E se 
pudessem (se o 

mercado oferecesse) 
tinham outras 
oportunidades 

11. Considera que a sua 
organização oferece 
estabilidade dos postos de 
trabalho? 

Oferece estabilidade. 
Elevada taxa de retenção

Oferece estabilidade
Estabilidade dos postos de 

trabalho
Estabilidade nos postos de 

trabalho
Estabilidade nos postos 

de trabalho

12. Na sua organização é 
acautelado o equilíbrio entre 
trabalho e família? 

Existe equilibrio e ninguém 
é obrigado a trabalhar fora 

de horas.
No entanto e face às 

condições oferecidas, há 
funções que o compromisso 

é tão elevado que o 
trabalhador acaba por 

trabalhar nas folgas ou não 
gozar férias

Oferece equilibrio entre trabalho 
e familia

Oferece equilibrio entre 
trabalho e familia

Na maioria das vezes é 
acutelado. No entanto, às 
vezes há imprevistos e há 

necessidade de irem 
trabalhar em dia de 

descanso

Acautelado equilibrio 
entre trabalho e 

familia

13. Considera que os 
colaboradores e as chefias 
estão focados no sucesso da 
organização? 

A maioria das pessoas está 
focada no sucesso da 

organização. Quando não 
acontece, são excluidas da 

organização

De uma forma geral estão 
focados. Se não tiverem focadas 

não conseguimos manter as 
pessoas

Todas as pessoas que 
envolvem a empresa estão e 

têm de estar focados no 
sucesso da organização

Toda a organização está 
focada no sucesso 

Toda a organização está 
focada no sucesso 

14. Qual a sua perceção 
relativamente ao que os 
colaboradores e potenciais 
candidatos falam sobre a sua 
organização? Acha que 
consideram um bom lugar para 
trabalhar e que tem facilidade 
na atração de candidatos? 

Ótimo local para trabalhar 
face às condições oferecidas 
e tem facilidade na atração - 
à exceção das funções que 
há escassez de mão de obra

De uma forma geral falam bem da 
organização, consideram um bom 

lugar para trabalhar e há 
facilidade na atração

Boa empresa e os 
trabalhadores recomendam 

aos outros. Existe muita 
facilidade na atração

Falam bem da organização e 
há facilidade na atração

Os Colaboradores 
consideram um bom 
local para trabalhar. 

Em determinadas 
funções há facilidade 

na atração mas noutras 
a oferta é escassa

15. Nota que a organização se 
destaca da concorrência no 
mercado de trabalho?

Organização destaca-se da 
concorrência por tudo o que 

proporciona
Destaca-se da concorrência

A empresa destaca-se 
quando comparada com 

outras
Destaca-se da concorrência

Destaca-se da 
concorrência
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Tabela 7 - Pontos fracos das empresas entrevistadas 

 
 

 Em súmula, e através das entrevistas efetuadas, é possível verificar que a maioria 

das empresas Micaelenses não desenvolvem estratégias de employer branding para atrair 

e reter talentos. Na realidade estudada, não tem sido uma preocupação para as empresas 

atrair colaboradores talento e obter uma vantagem competitiva. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F Empresa G Empresa H Empresa I

Pontos 
Fracos -

- Condições 
salariais na 
média do 
mercado;

- Não há 
flexibilidade 
no horário de 

trabalho;

-

- Embora não 
recebam boas 

condições 
salariais, é 
acima da 
média do 
mercado

-

- Não gozam de 
beneficios 

adicionais para além 
do salário;

- Oferece poucas 
oportunidades de 
desenvolvimento 

competências

- Não se destaca da 
concorrência

- Baixo espirito 
de equipa;

- Não há 
flexibilidade no 
horário trabalho;

- Não há grande 
interesse no 

desenvolvimento 
de competência

- Condições 
salariais na 
média do 
mercado

- Colaboradores 
esperam melhores 

condições;

- Condições salariais 
na média do mercado;

- Não se destaca da 
concorrência
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CAPÍTULO VIII – CONCLUSÃO  

 

8.1 - Considerações gerais 

 

O presente estudo teve o propósito de compreender a importância da atração e retenção 

de talentos, na ilha de São Miguel em diferentes setores de atividade, utilizando o 

processo de employer branding. Para tal, foi feita uma investigação de cariz qualitativo, 

tendo sido entrevistadas nove empresas Micaelenses. 

 

Através da realização da presente dissertação, e após a revisão da literatura, percebe-

se que cada organização está cada vez mais concentrada em tornar-se a eleita, onde 

objetivo principal é maximizar a vantagem competitiva da organização para atrair, reter 

e manter os funcionários certos, no lugar certo. Há a necessidade de as empresas focarem 

a sua atenção em recrutar profissionais que acresçam valor à organização e que 

mantenham os trabalhadores que permitem a sua sustentabilidade. 

 

 O estudo da Randstad, "employer brand research 2021, report portugal", permitiu 

concluir que um dos fatores chave para a satisfação do trabalhador no mercado de trabalho 

é o alinhamento entre os valores de cada pessoa com a cultura organizacional e que uma 

estratégia de employer branding bem implementada facilita e acelera a contratação. É 

neste sentido que a cultura organizacional é um dos fatores decisivos na escolha do 

empregador. 

 

Conclui-se ainda que o principal objetivo na divulgação da estratégia de employer 

branding é transmitir externamente a realidade interna da organização. Garantir que os 

candidatos tenham a verdadeira imagem de determinada organização, como entidade 

empregadora, é um dos desafios organizacionais. É neste sentido que Mosley (2015), 

defende que é primordial as empresas tornarem-se ativas e interagirem com os 

profissionais, promovendo acontecimentos positivos e procurando estabelecer uma 

ligação próxima e autêntica com os atuais colaboradores e potenciais candidatos.  

 

Sucintamente, para uma estratégia employer branding ser bem-sucedida, e de forma 

a garantir a atração de talento, é necessário definir uma employer value proposition 
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diferenciada, pois permitirá aos candidatos perceberem os benefícios de trabalhar em 

determinada organização. Embora não haja uma fórmula que determine o sucesso da 

implementação de uma estratégia de employer branding, criar uma cultura organizacional 

que inclua um alinhamento entre os valores dos colaboradores conjuntamente com os 

valores da organização, permitirá uma maior identificação do colaborador com a entidade 

patronal. É neste sentido que o sucesso da marca é feito através da boa divulgação da 

organização, feita pelos funcionários e pelo feedback dos candidatos. 

 

Por um lado, uma estratégia de employer branding eficaz é a chave para obter 

vantagem competitiva por outro, uma employer value proposition bem delineada ajuda a 

atrair, reter, motivar e envolver os funcionários. Para que haja sucesso, é crucial a 

definição de objetivos, uma boa relação com os atuais e futuros colaboradores e o 

cumprimento das promessas estabelecido pois, o não cumprimento da employer value 

proposition trará consequências algumas consequências para a organização, como por 

exemplo, maior rotatividade, baixo compromisso dos trabalhadores e baixa 

produtividade. 

 

É possível ainda deduzir que gestão do talento é outro fator complementar primordial 

para o crescimento e sucesso da organização. O seu sucesso permitirá assegurar o 

compromisso dos colaboradores, reduzir os custos operacionais, criar um ambiente 

organizacional estável e com aprendizagem contínua, garantir uma forte cultura 

organizacional e, por consequência, contribuir para o alcance dos objetivos delineados 

pela empresa. Uma forte estratégia de employer branding permite um maior poder de 

escolha de talentos e reduz o tempo de contratação, no mercado competitivo, é assim 

considerada uma técnica de recrutamento que procura os melhores candidatos.  

 

Salienta-se ainda que o que antes o trabalhador mais valorizava, hoje já prescinde em 

troca de outros benefícios. Em 2016, de acordo com o estudo efetuado pela Randstad, as 

três principais razões para os trabalhadores escolherem determinada organização eram (1) 

salários atrativos e benefícios, (2) segurança trabalho e (3) ambiente de trabalho 

agradável. Já em 2020, as razões eram (1) salários atrativos e benefícios, (2) equilíbrio 

vida-trabalho e (3) segurança trabalho. É neste sentido que a dinâmica do mercado e da 

organização tem de acompanhar o talento, pois é necessário recrutar pessoas que tenham 

vontade e sintam propósito nas suas funções. 
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Em suma, a dinâmica interna, o bem-estar dos trabalhadores, um bom ambiente 

organizacional e boas condições laborais são fatores determinantes na escolha de um 

empregador. É neste sentido que conjugar uma forte estratégia de employer branding com 

uma employer value proposition diferenciada, permitirá à organização dinamizar 

internamente, o que facilitará na atração e retenção de talentos com as capacidades e 

conhecimentos necessários ao desempenho de determinada função. 

 

8.2 - Considerações específicas 

 

De forma a perceber a realidade do tema da investigação na ilha de São Miguel, realizou-

se entrevistas semiestruturadas a algumas empresas, de diferentes setores de atividade. 

Só assim é que era possível compreender a aplicabilidade de estratégias de employer 

branding, com o objetivo de atrair e reter talentos, nas empresas Micaelenses. 

 

Posto isso, e através das questões da entrevista, pode-se concluir que a maioria das 

empresas não desenvolvem estratégias de employer branding, nem definem estratégias 

de employer value proposition, com a finalidade de atrair e reter talento para deter uma 

vantagem competitiva, no mercado. Embora tenha havido exceções, (1) a maioria das 

empresas Micaelenses têm condições salariais na média do mercado; (2) não têm 

flexibilidade horária; (3) os trabalhadores não gozam de benefícios adicionais para além 

dos salários; existem poucas oportunidades de desenvolvimento de competências; (4) há 

um baixo espírito de equipa; (5) a organização não se destaca da concorrência. 

 

Conclui-se que não há uma preocupação, por parte da maioria das empresas 

Micaelenses, em diferenciarem-se no mercado e muito menos em utilizar estratégias que 

promovam a atração e retenção de talentos. São empresas que se limitam à procura de 

trabalhadores, para desempenhar as funções que precisam, sem a preocupação de 

envolverem o trabalhador e desenvolverem a sua motivação. O planeamento da 

organização, aquando do recrutamento, gira em torno do que o mercado oferece, não 

sentindo a necessidade de incutir formas para dinamizar a procura, e muito menos a 

atração do talento. Este tipo de (não) estratégia leva à saturação, à desmotivação e ao não 

comprometimento por parte do trabalhador, pois a organização em nada se diferencia da 

concorrência. 

 



54 
 

8.3 - Contributos do estudo 

  

As entrevistas efetuadas, após explicação do entrevistador, permitiram à maioria dos 

entrevistados conhecer e aperceberem-se dos conteúdos do tema da investigação: 

employer branding, employer value proposition, atração e retenção de talentos. 

 

Embora houvesse empresas que desconheciam os termos técnicos em estudo, houve 

algumas empresas que demonstraram aplicar estratégias que eram valorizadas pelos 

trabalhadores e possíveis candidatos que, consequentemente, os motivavam. No entanto, 

a maioria das organizações, da amostra em estudo, não aplicam estratégias que atraiam e, 

logicamente, retenham os colaboradores. Estas limitavam-se a aceitar o que o mercado 

oferece, não pensando que se trata de uma dinâmica entre trabalhadores e candidatos com 

as organizações. 

 

 A dificuldade em encontrar trabalhadores qualificados, experientes e com os 

conhecimento e capacidades necessários é uma realidade das organizações Micaelenses. 

Foi neste sentido que foi determinante a abordagem dos conteúdos em questão pois, para 

as empresas encontrarem trabalhadores qualificados e aptos para desempenhar 

determinadas funções, é necessário haver um acompanhamento e uma dinâmica 

organizacional, nomeadamente, a implementação de estratégias de atração e retenção de 

talentos. Efetivamente, trata-se de um contrato de duplo sentido, na medida que para a 

organização exigir determinado padrão, tem de oferecer aos trabalhadores as condições 

que estes mais valorizam.  

 

 É ainda de referir que a maioria das empresas da ilha de São Miguel não valoriza 

e não dinamiza a Gestão de Recursos Humanos. Assim, recomenda-se que as 

organizações Micaelenses revejam as suas estratégias e implementem medidas que 

proporcionem bom ambiente organizacional, boas condições laborais, uma boa dinâmica 

e interação com todo o conjunto da organização, pois só quando implementarem uma 

forte estratégia de employer branding, conjuntamente com uma employer value 

proposition diferenciada, é que poderão exigir e dinamizar os trabalhadores da 

organização, e possíveis candidatos. Atualmente, e face à realidade laboral Micaelense, 

as organizações até podem reter a maioria dos seus colaboradores, mas isso só acontece 

porque o mercado, geralmente, não proporciona melhores condições. No entanto, o 
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verdadeiro talento não ficará nestas empresas e procurará novas oportunidades, uma vez 

que pretende melhor condições laborais. 

 

 Em suma, ao contrário do que se verifica em outras regiões, o employer branding 

não é uma prática reconhecida pelas organizações Micaelenses para melhorar a imagem, 

promover a atração e aumentar a eficácia na retenção dos melhores colaboradores, num 

mercado cada vez mais competitivo. Quando estas reverem as suas estratégias, irão 

verificar que garantem um melhor desempenho e sentimento de orgulho dos 

colaboradores e, consequentemente, diminuirão custos operacionais tendo em conta que 

haverá uma diminuição da rotatividade.  

 

8.4 - Limitações do estudo e pistas para investigações futuras 

  

A elaboração desta investigação deparou-se com algumas limitações. Em primeira 

instância, constatou-se a inexistência de estudos relativamente à importância do employer 

branding, na atração e retenção de talentos, nas empresas da ilha de São Miguel. 

 

 Posteriormente, a situação pandémica. Um período em que o contacto físico era 

quase inexistente, em todos os níveis, e que quase tudo era feito remotamente. Este sim, 

foi o fator que mais dificultou a elaboração da presente dissertação. Por um lado, a revisão 

de literatura, pois a biblioteca da universidade teve horários diferentes do habitual, e para 

um trabalhador-estudante é complicado gerir estes dois fatores: trabalho e realização da 

tese em tempo COVID-19, onde quase tudo estava limitado (a horários e a pessoas). Por 

outro, a recolha de dados: tentar agendar uma entrevista com inúmeras empresas e não 

obter nenhuma resposta. Vontade, por parte da autora da dissertação, não faltou, mas o 

medo das pessoas era indescritível e a disponibilidade era escassa, por diversas razões. 

Efetivamente, o contacto físico é um fator extremamente importante. 

 

 Por consequência ao anteriormente mencionado, houve a dificuldade em ter 

empresas que aceitassem ser entrevistadas, de diferentes setores de atividade. Pois o 

objetivo era conseguir alcançar e entrevistar várias empresas, para perceber se havia 

setores que davam maior importância à atração e retenção de talentos, utilizando o 

processo de employer branding. De forma a ultrapassar esta limitação e tendo em conta 
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a realidade pandémica, entrevistou-se as empresas que aceitaram colaborar com a 

presente investigação. 

 

 Seguidamente, foi percetível que o employer branding não é uma estratégia 

adotada pela maioria das organizações Micaelenses, e que este termo era desconhecido 

para muitas delas. É neste sentido que seria interessante, para investigações futuras, 

aumentar a amostra. Não só para perceber a realidade de forma mais alargada como para 

perceber se há setores empresariais que valorizam mais estratégias de Gestão de Recursos 

Humanos, do que outros, nomeadamente a implementação da estratégia de employer 

branding. Para além disso, seria igualmente interessante, fazer um estudo e comparar os 

dados facultados pelo colaborador com os dados facultados pelo empregador - este estudo 

iria permitir perceber a realidade mais próxima de cada organização. 
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Anexo 1 - Guião da Entrevista 

 

Employer branding: A importância da atração e retenção de talentos na ilha de São 

Miguel, em diferentes setores de atividade 

 

1. Acha que os seus colaboradores têm conhecimento da cultura e dos valores 

fundamentais da organização? 

2. Sente que os trabalhadores se identificam com os valores e com a cultura 

organizacional? 

3. Considera que os seus colaboradores estão comprometidos com os objetivos da 

empresa? 

4. Como considera ser o clima organizacional? Existe espírito de equipa? (Nota 

explicativa: será feita a distinção entre o clima e a cultura organizacional) 

5. Acha que os seus colaboradores sentem propósito nas suas funções? 

6. Considera que os seus colaboradores se sentem satisfeitos? E motivados? (Nota 

explicativa: será feita a distinção entre satisfação e motivação) 

7. Considera que a sua organização oferece boas condições salariais aos seus 

funcionários? Como se posiciona relativamente a outras organizações que atuam no 

mesmo setor de atividade? 

8. Os seus colaboradores gozam de benefícios adicionais aos seus colaboradores? (seguro 

de saúde, prémio de assiduidade, prémio de desempenho) 

9. Existe flexibilidade no horário de trabalho, nas funções em que tal pode ser aplicado? 

10. A organização oferece oportunidades de desenvolvimento de competências aos 

trabalhadores? 

11. Considera que a sua organização oferece estabilidade dos postos de trabalho? 

12. Na sua organização é acautelado o equilíbrio entre trabalho e família? 

13. Considera que os colaboradores e as chefias estão focados no sucesso da organização? 

14. Qual a sua perceção relativamente ao que os colaboradores e potenciais candidatos 

falam sobre a sua organização? Acha que consideram um bom lugar para trabalhar e que 

tem facilidade na atração de candidatos? 

15. Nota que a organização se destaca da concorrência no mercado de trabalho? 

 

Beatriz Almeida Machado Couto - 2019100802 
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Anexo 2 – Formulário de Consentimento Informado 

 

Entrevista: Employer branding: A importância da atração e retenção de talentos na ilha 

de São Miguel, em diferentes setores de atividade 

 

A presente entrevista é realizada no âmbito da Dissertação de Mestrado em 

Recursos Humanos, pela Universidade dos Açores, sob orientação da Doutora Sandra 

Faria e da Doutora Graça Baptista. 

O objetivo desta dissertação é perceber de que forma as organizações, na ilha de 

São Miguel, em diferentes setores de atividade, atraem e retêm os seus talentos, utilizando 

o processo de Employer branding. De forma a que se perceba a realidade do tema na ilha 

de São Miguel, complementando a revisão da literatura em questão, faz todo o sentido 

entrevistar chefias de diferentes organizações. Por se tratar de um tema com conceitos 

técnicos opta-se por efetuar entrevistas semiestruturadas. 

No início da entrevista serão explicados os conceitos, de forma sucinta, 

explanando o tema em questão e será referenciado que as respostas são totalmente 

confidenciais e apenas utilizadas para o efeito de recolha e tratamento de dados, no âmbito 

deste projeto académico. Utilizar-se-á pseudónimos ou letras para codificar os 

participantes, de forma a que este e que as empresas que representam não sejam 

identificáveis.  

Consentimento Livre e Esclarecido 

 

Eu, abaixo assinado, autorizo a aluna do Mestrado em Ciências Económicas e 

Empresariais, Beatriz Almeida Machado Couto, a utilizar os dados da entrevista comigo 

realizada para efeitos académicos, no âmbito da dissertação. Declaro ainda aceitar a 

gravação da presente entrevista. 

 

Ponta Delgada, _____ de _______________ de 2021 

 

 

___________________________ 

(Assinatura do Participante) 

- Beatriz Almeida Machado Couto - 2019100802 
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Anexo 3 – Parecer Comissão Ética 
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