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Resumo

O Employer branding, o engagement € o burnout, sdo temas que, nas duas ultimas
décadas, tém sido alvo de grande atengdo por parte dos investigadores e gestores das
organizagdes. A sustentabilidade, a necessidade promover vantagem competitiva, de
promover capacidades de adaptacdo a mudanga, bem como de reinvengdo, sdo temas na
ordem do dia e associados a gestdo do capital humano, pelo que, os temas referidos assumem
elevado interesse e contribuem para esse objetivo.

O presente estudo visa compreender a relagdo entre o Employer Branding, o
Engagement ¢ o Burnout em periodo de pandemia de Covid-19, aprofundando o
conhecimento sobre as dimensdes de engagement € burnout que mais influenciam a marca
de empregador. Visa também compreender as diferencas ao nivel do engagement e burnout
antes e durante a pandemia.

Foi realizada uma revisao de literatura sobre os principais temas: employer branding,
engagement e burnout e ainda uma andlise do tema pandemia e enquadramento da
problematica para a gestao de pessoas em contexto organizacional para se compreender os
construtos, dimensdes, impactos e perspetivas traduzidas na literatura existente.

Para a realizagdo do estudo empirico foram elaborados e aplicados questionarios
online e efetuado o tratamento dos dados em SPSS.

Os resultados obtidos corroboram outros estudos publicados sobre esta temadtica e
confirmam que as variaveis do employer branding, burnout e engagement estao
relacionadas. Este estudo contribui para o conhecimento com a analise mais detalhada das
dimensdes relativas ao engagement e burnout que mais influem no employer branding, tendo
sido evidenciado que as dimensdes vigor, dedicacdo, absorcao e eficacia profissional sdo
preditoras das dimensdes da escala de atratividade organizacional. O estudo demonstra ainda
que a variavel engagement durante o periodo de pandemia apresentou resultados superiores
ao momento pré-covid 19.

O presente estudo permite concluir que as varidveis referidas se relacionam
mutuamente, ttm um elevado impacto na performance global das organizacdes e tém
comportamentos especificos em situacdo de crise pandémica. A sua compreensao
aprofundada pode trazer inputs relevantes para a gestdo organizacional, com a dinamizagao

das potencialidades das mesmas, dos seus impactos e a mitigagdo de riscos associados.

Palavras-chave: Employer Branding, Engagement, Burnout, Pandemia Covid-19,

Human Resource Management, Gestao do Talento



Abstract

Employer Branding, Engegement and burnout, in the last two decades, have been the
subject of great attention by researchers and managers of organizations. Sustainability, the
need to promote competitive advantage, promote adaptability to change, as well as
reinvention, are important topics and associated with the management of human capital,
therefore the subjects mentioned take great interest and contribute to this goal.

This study aims to understand the relationship between Employer branding,
Engagement and Burnout in the Covid-19 pandemic period, deepening knowledge about the
engagement and burnout dimensions that most influence the employer brand. It also aims to
understand differences in engagement and burnout before and during the pandemic crises.

A literature review was conducted on the subjects: employer branding, engagement
and burnout, as well as a review of the pandemic theme and framing of the problem for
people management in an organizational context to understand the constructs, dimensions,
impacts and perspectives in existing literature.

For the empirical study, online questionnaires were elaborated and applied, and data
was processed in SPSS.

The results of this study support other published studies and confirm that the
dimensions of employer branding, burnout and engagement are related. This study
contributes to knowledge with the more detailed analysis of the dimensions related to
engagement and burnout that most influence employer branding, and it was demonstrated
that the dimensions vigor, dedication, absorption and professional effectiveness are
predictors of the dimensions of the organizational attractiveness scale. The study also
demonstrates that engagement during the pandemic period presented results higher than the
pre-covid 19 moment.

The present study allows us to conclude that the variables mentioned relate to each
other, have a high impact on the overall performance of organizations and have specific
behaviors in situations of crisis. Its in-depth understanding can bring relevant inputs to
organizational management, with the optimization of these variables, its impacts, and the

mitigation of associated risks.

Keywords: Employer Branding, Organizational Attractiveness, Engagement,

Burnout, Pandemia, Human Resource Management.



Introduciao

O conceito de Employer Brand emergiu em 1996 como uma resposta e estratégia
inovadora para lidar com o processo de recrutamento e gestdo de pessoas, mas também para
diferenciar e destacar uma determinada empresa da concorréncia. A capacidade de uma
empresa construir uma imagem que a torne desejavel exige a criagdo e apresentacao de
propostas de valor que atraiam e mantenham o talento. Neste sentido, a Gestao da Employer
Brand traduz os esfor¢os de uma empresa em promover, tanto para dentro como para fora,
uma visdo clara e objetiva sobre a experiéncia de trabalho que oferece aos seus
colaboradores. Implica a valorizacao dos colaboradores de forma a que os mesmos se sintam
satisfeitos e envolvidos no que diz respeito a sua missdo, visdo e valores, politicas de
compensagdo e incentivos, desenvolvimento de carreira, processos de gestdo e cultura e
ambiente de trabalho. O investimento das organizacdes no Employer Brand (especialmente
a conjugacao de valéncias do marketing com a gestdo estratégica de pessoas), de forma
sustentada e continua, tem um papel fundamental na habilidade para atrair, recrutar e reter
talentos promovendo a capacidade da empresa para atingir elevados niveis de performance
e qualidade e assim proporcionar ao cliente externo uma experiéncia de marca consistente e
distinta. O employer branding assume-se assim, através do seu capital humano, como uma
area de intervencao critica para a gestdo das empresas. A marca de empregador, percebida
pelos colaboradores, contribui decisivamente para a sua gestdo e perpetuagdo (Moroko &
Uncles, 2005) o que conduz a uma necessidade de melhor compreender os aspetos que a
potenciam e a perigam. A proposta de valor, a cultura organizacional, as condi¢des e
ambiente de trabalho, bem como o enquadramento econdémico face as empresas do setor,
entre outros fatores, tém sido estudados na literatura como fatores associados a uma forte
marca de empregador. A reputacdo de empregador de referéncia esta associada ao orgulho
que os colaboradores apresentam em trabalhar para essa empresa (Ambler & Barrow, 1996)
e na capacidade de traduzir, de forma consistente, as suas experiéncias positivas nos outputs
produzidos - servigo ao cliente, performance, satisfagdo com o trabalho, envolvimento)

(Ilyas et al., 2019; Mosley, 2007).

O engagement, entendido como envolvimento, compromisso, paixdo, energia e
esforco (Macey & Schneider, 2008) e como um estado psicoldgico positivo e gratificante
relacionado com o trabalho (Schaufeli et al., 2002) apresenta relagdo positiva com a marca

de empregador. Estudos corroboram a ideia da importancia da reputacdo positiva da marca



de empregador como fator potenciador do engagement e seus beneficios ao nivel da
performance e resultados globais das organizag¢des (Harter et al., 2002). Outros autores
apontam para a importancia do refor¢o do compromisso organizacional, das atitudes
positivas dos colaboradores em relagdo a empresa, com resultados/reflexos positivos no
reconhecimento da marca de empregador (Joo & Mclean, 2006). Segundo Hewitt (2011), os

melhores empregadores diferenciam-se pelo alto nivel de engagement dos colaboradores.

Com o proposito de melhor apurar as relagdes entre engament € employer branding,
importa analisar o construto considerado no extremo oposto do engagement- o burnout. O
burnout, sindrome psicologico multidimensional que surge em resposta aos fatores de stress
interpessoais € emocionais relacionados com o trabalho, evidencia-se pela exaustdo, um
sentimento de cinismo e distanciamento do trabalho e um sentimento de ineficacia
profissional (Christina Maslach, 2003; Christina Maslach et al., 2001). Este construto
concorre pela negativa para a ideia de empregador de exceléncia, pelos seus impactos
nefastos, para o colaborador e para a organizacao (turnover e absentismo associados, entre

outros) (Bakker et al., 2002).

Compreendendo os beneficios de uma gestdo adequada das variaveis referidas, esta
Dissertagdo centra-se no estudo do employer branding e suas relagdes com os construtos de
Engagement e Burnout em periodo de pandemia e de que forma as suas dimensdes impactam
a atratividade organizacional, bem visa compreender as diferencgas entre o Engagement ¢

Burnout antes da pandemia de Covid 19 e durante a pandemia.

O método escolhido para ajudar a responder ao problema de investigagao foi a analise
quantitativa através da aplicacao de questionarios. A recolha de dados decorreu em periodos
distintos. Um primeiro questionario que permitiu recolher dados sobre o engagement e o
burnout em novembro e dezembro de 2018 e um segundo questionario, aplicado em agosto
e setembro de 2020, que permitiu recolher informac¢do dessas mesmas varidveis bem como
o employer branding vivenciados em contexto de pandemia. A recolha de dados foi feita

online com recurso as redes sociais (Facebook e LinkedIn).

Os resultados deste estudo permitem compreender as relagdes entre o employer
branding, engagement e burnout em contexto de pandemia, concluir sobre as dimensdes de

engagement € burnout que estdo associadas a atratividade organizacional e permitiu ainda



concluir sobre as diferengas de perceg¢do das pessoas em relagcdo aos construtos engagement

e burnout em momento de pandemia face a0 momento pré-covid.

A presente dissertacdo contempla a introdu¢ao, com o enquadramento do problema
de investigacdo e relevancia do mesmo para o conhecimento, 4 capitulos, as referéncias
bibliograficas e anexos. No primeiro capitulo, ¢ apresentada a revisdo de literatura sobre as
variaveis em estudo - employer branding, engagement, burnout, a relacao entre as variaveis,
uma abordagem sobre o contexto de pandemia de Covid 19 e arelagao das praticas de Gestao
de Recursos Humanos com as varidveis em estudo (employer branding, engagement e
burnout) em contextos adversos e em especial no contexto de pandemia da Covid -19. No
segundo capitulo, sdo apresentados o modelo conceptual, as hipoteses em estudo, a
metodologia de investigagdo e a andlise de dados. No terceiro capitulo, ¢ apresentada a
discussdo de resultados e respetivas interpretagdes. O ultimo capitulo visa apresentar as
conclusdes do estudo, as contribuicdes do mesmo para o conhecimento e apresentar as

limitagdes e sugestdes para futuras investigacgoes.



Capitulo 1 — Revisao de Literatura

Neste capitulo ¢ efetuada uma revisdo de literatura sobre os temas em analise.
Abordar-se-a as perspetivas dos diferentes autores relativamente ao employer branding,
engagement e burnout. Neste capitulo, apresenta-se também a perspetiva de autores
referenciados na literatura existente, sobre a relagdo entre as varidveis referidas.
Adicionalmente, e para melhor compreensao do tema e da sua relevancia para a gestdo,
apresenta-se uma abordagem sobre o contexto de pandemia de Covid 19 e a relagao das
praticas de Gestao de Recursos Humanos com as variaveis em estudo (Employer Branding,

Engagement e Burnout) em contextos adversos e em especial no contexto de pandemia da

Covid -19.

1. Employer Branding

Segundo Ambler e Barrow, autores que definiram o conceito, employer brand pode
ser definido como o pacote de beneficios funcionais, econdomicos e psicologicos que sdo
reconhecidos pelos colaboradores (potenciais e atuais) e estdo associados a empresa, ou,
mais especificamente, a marca da empresa (Ambler & Barrow, 1996). Traduzido para
portugués como marca de empregador, esta estratégia ¢ considerada um marketing
institucional que anseia despertar a vontade das pessoas em trabalhar em determinada
empresa, isto €, constitui uma ferramenta de captacado de talentos, ajudando inclusivamente
o departamento de recrutamento e selecdo a ter mais opgdes de recrutamento de melhores
profissionais bem como de promoc¢ao da sua retengdo. Ambler e Barrow (1996) descreveram
quatro elementos que trabalham juntos para definir uma marca de empregador: (1) a
compensagao financeira, equilibrio entre o trabalho/vida pessoal, o papel do colaborador na
empresa ¢ no desenvolvimento profissional; (2) a cultura e meio ambiente que inclui o
ambiente de trabalho fisico, o tamanho da empresa e a abordagem da empresa ao trabalho;
os sentimentos de identidade, de reconhecimento e de pertenca fornecidos e identificados
pela empresa empregadora; (3) a imagem de marca e a reputacgao, e, por fim, (4) a gestao de

desempenho que ¢ uma parte vital no processo da marca de empregador.

E importante enfatizar que os gestores e lideres devem estar comprometidos e
envolvidos no recrutamento para que o branding do empregador seja bem-sucedido (Ambler
& Barrow, 1996; Biswas, 2012). A marca de empregador encontra-se associada a reputacao
da empresa sendo, por isso, necessario construir uma imagem institucional de credibilidade

no mercado, obter uma reputacdo diante dos proprios colaboradores e a sociedade em geral.



A reputagdo de “bom empregador” ndo estd fundamentada apenas na questdo salarial e
abrange aspetos de natureza ndo financeira, como o ambiente organizacional, perspetiva de
crescimento, formagao profissional, condigdes e material de trabalho, autonomia, horarios
flexiveis, entre outros. De acordo com os especialistas, a constru¢ao de uma boa reputacao
envolve propor e realizar uma série de agdes para que se reconheca na empresa um ambiente

de trabalho favoravel ao desenvolvimento profissional daqueles que fazem parte dela.

Os objetivos da marca de empregador sdo: (1) tornar a empresa mais apelativa para
atrair talentos; (2) criar um alinhamento dos colaboradores em relagdo a missdo e objetivos
da empresa; (3) transmitir o papel e a importancia da missdo organizacional; (4) posicionar
a marca da empresa entre os colaboradores e melhorar o seu valor de marca e, por fim, (5)
procurar as melhores praticas para um desempenho superior (Biswas, 2012). Neste
alinhamento, algumas das principais vantagens da marca de empregador sdo: a reducdo de
custos na contratacdo da mao-de-obra; a atracdo dos melhores talentos; a identificacdo e
contratagdo de profissionais em menos tempo; a taxa mais elevada de manutengao dos atuais
colaboradores; uma maior unido e integragdo das equipas; a informagdo espontinea e
positiva na comunicagao social e redes sociais; e a constru¢do de uma cultura organizacional
solida e consistente. Ewing, Pitt, Bussy e Berthon (2002), referem que o grande desafio das
organizagdes para desenvolver a sua marca de empregador passa por conquistar o
reconhecimento, a familiaridade e o compromisso dos atuais colaboradores (Ewing et al.,

2002).

O employer branding inspira os individuos a agir; cria uma cultura de alta ligagao;
motiva os colaboradores para a forga de trabalho; aumenta a fidelidade e o envolvimento dos
colaboradores entre si e com a empresa; incentiva a participagdo de familiares proximos e
parentes o que, por sua vez, aumenta a visibilidade da marca/empresa; e traz sucesso geral

para a empresa (Lievens & Slaughter, 2016).

Os beneficios que a marca empregadora oferece aos colaboradores sdo similares
aqueles que uma marca convencional (de produto) oferece aos consumidores.
Tradicionalmente, este pacote de beneficios esta representado numa proposta de valor do
empregador (ou EVP, employer value proposition). Em outras palavras, a proposta de valor
do empregador ¢ um conceito que, em si, resume toda a proposta que a empresa oferece aos
seus colaboradores em relacdo a experiéncia de trabalho. Estes valores devem ser legitimos

e, principalmente, identificados e reconhecidos pelos proprios colaboradores no dia-a-dia; e



ndo a representacdo de um cenario idealizado pelos gestores em planos estratégicos que nao
traduzem a realidade da empresa. A comunica¢do desses beneficios para posicionar a
empresa na mente dos colaboradores como a melhor empresa para trabalhar ¢ o papel da
marca de empregador (Wilden et al., 2010). O employer branding ¢ um conceito que pode
ser aplicado ao processo de recrutamento da mesma forma que o processo de marketing ¢
utilizado na gestdo de clientes. No entanto, este ndo € apenas um exercicio de marketing - ¢
o inicio de uma relacao de trabalho (Biswas, 2012). Alguns estudos observaram que uma
marca tem caracter/personalidade do ponto de vista do consumidor (Aaker, Jennifer, 1997;
Gardner & Levy, 1955). O conceito de marca nesta perspetiva ¢ essencial para entender a
relagdo entre os empregadores e seus colaboradores. O desempenho do colaborador ¢
influenciado por atitudes positivas em relagao a “marca” e pela lealdade e confianca de que
a “marca” esta 1a para o colaborador. Na verdade, a marca de empregador ¢ a aplicacao de
conceitos de marketing, comunicacdo e branding a promessas de uma experiéncia de
trabalho que tornam uma empresa distinta e atraente para os colaboradores novos e
existentes, e que garante que os colaboradores se identificam e se envolvem com a empresa,
na sua marca corporativa, missao, valores e crengas, € prosperam com ela. Ter uma forte
marca de empregador ¢ como ter uma empresa com uma personalidade carismatica e, se
considerarmos os colaboradores como clientes e a "experiéncia de emprego" como o

"produto" oferecido para sua consideracdo e compra, a "satisfagdo do cliente" reflete a

"for¢a" da marca de empregador.

A cultura e identidade da empresa, o marketing interno e a reputagdo da empresa sao
trés conceitos associados a marca de empregador. A “cultura” da empresa pode ser definida
como os valores que sustentam o propdsito, a estratégia organizacional ou a identidade
corporativa. A reputagdo enquanto empregador prende-se com o facto de ser empregador de
escolha preferencial, e que se associa ao orgulho que os colaboradores tém em trabalhar na
empresa, recompensas sociais, encorajamento, € a atencao dada aos colaboradores (Ambler
& Barrow, 1996). Intimamente relacionado a marca de empregador esta o marketing interno.
O “marketing interno” ¢ definido como o marketing para os colaboradores de uma empresa
e o seu principio basico ¢ que o bom atendimento ao cliente sé € possivel se a satisfagdo e a
motivacao do colaborador forem altas. Consequentemente, o marketing interno sugere que
os empregos sao geridos de forma semelhante aos produtos e que a empresa deve usar
técnicas de marketing para projetar cargos, para responder as necessidades dos

colaboradores e da empresa, e para comunicar os beneficios do emprego aos mercados



interno e externo. A criagdo de uma marca de empregador forte terd consequéncias positivas
para comunicar esses beneficios (Wilden et al., 2010). Aplicar o conhecimento de marketing
a gestdo da marca de empregador permite entender o que os colaboradores pensam sobre a
organizagdo, sentem € o que querem para, nesse sentido e alinhado com a estratégia
organizacional, agir em conformidade potenciando o employer branding. Os investigadores
referem que ¢ essencial desenvolver uma estratégia de gestdo da marca de empregador
suportada em conceitos integrados de marketing, em que o objetivo ¢ criar valor para todos
os stakeholders, alavancando os valores da organizacao e a sua marca corporativa (Sousa et
al., 2016). A gestdo da marca de empregador fornece um mecanismo para traduzir o valor
da marca na experiéncia de trabalho quotidiana dos colaboradores e, ao fazé-lo, reforga a
capacidade da organizacao de fornecer experiéncias ao cliente consistentes com a marca e
distintas das restantes (Mosley, 2007). O Presidente/CEO da Employer Brand International,
desenvolveu um roteiro que ajuda as empresas a desenvolver a sua marca de empregador. O
roteiro € composto por quatro fases: conceito, design, integracdo e avaliagdo. A fase da
defini¢do do conceito engloba a definicdo inicial do objetivo do projeto da marca
empregadora, a identificagdo das partes interessadas envolvidas, a realizagdo de
investigacdes internas e externas e a avaliacao dos resultados. A fase do design refere-se a
definicdo da identidade e da imagem da marca de empregador. A fase de integra¢ao envolve
o alinhamento do sistema de gestdo da marca de empregador com os procedimentos e
praticas das politicas de gestdo de pessoas. Por fim, a fase de avaliacdo, ¢ a fase onde se
define a forma como serd medido o retorno do investimento realizado e se analisam os

resultados (Biswas, 2012).

Berthon e seus colaboradores (2005) sugerem cinco etapas para desenvolver uma
marca forte de empregador: (1) compreender a organizacao, (2) desenvolver uma marca
atraente para os colaboradores e que espelhe a promessa de marca para os clientes; (3)
desenvolver standards de avaliagdo para medir o cumprimento da expectativa/promessa da
marca, (4) alinhar todas as praticas de gestdo de pessoas para apoiar e refor¢ar a marca de
empregador que se estd a desenvolver (5) executar e acompanhar (medir) (Berthon et al.,

2005).



1.1 Importancia da gestao do Employer Branding

Os potenciais candidatos sdo cada vez mais diferenciados, com maior escolaridade,
criticos em relacdo aos locais onde trabalham e informados. Estes profissionais estdo atentos
ao mercado e, perante uma nova e atraente oportunidade, com relativa facilidade mudam de
empresa (Tanwar & Prasad, 2016). Por isso, fazem pesquisas seletivas sobre as empresas em
varias plataformas digitais, como o proprio site da empresa, pagina no LinkedIn, Facebook,

entre outros e procuram informagdes sobre a cultura organizacional da empresa.

Nestas ultimas duas décadas, os estudos tém-se debrucado sobre o papel que ao
employer branding desempenha na retengdo e atragdo de colaboradores, mas também na
satisfacdo com o trabalho e no ambiente interno e ambiente externo. Num estudo qualitativo,
Wilden e colaboradores (2010), através de entrevistas, verificaram que os candidatos a um
emprego avaliavam a atratividade dos empregadores com base em experiéncias anteriores
de trabalho direto com o empregador ou no setor; avaliagdes da clareza, credibilidade e
consisténcia dos sinais de marca dos potenciais empregadores; pelas percecdes dos
investimentos da marca de empregador; e pelas percecdes do portfolio de marcas de produtos

ou servigcos dos empregadores.

Em 2016, num estudo desenvolvido por Braga e Reis, procurou compreender-se os
fatores de atratividade mais valorizados por diferentes geragdes, nomeadamente a geracao
dos Baby Boomers (pessoas nascidas entre 1946 e 1960), Gera¢do X (pessoas nascidas entre
1961 ¢ 1981) e Geracao Y (pessoas nascidas entre 1982 e 2000). Para este estudo foi adotada
a escala de atratividade do empregador de Berthon et al. (2005). Com uma amostra de 937
respostas, os resultados apontam para as especificidades em relacdo aos atributos de
atratividade que os grupos geracionais priorizam. Os investigadores evidenciaram que 0s
Baby Boomers, consideram como atributos de atratividade organizacional questdes como a
possibilidade desenvolver trabalhos relacionados com a inovagdo, enquadrados em
ambientes de trabalho positivos, que incentivem a criatividade e a introdugdao de novas
praticas de trabalho. Valorizam ainda atributos relacionados com as oportunidades de
desenvolvimento pessoal. A Geragdo X, valoriza as oportunidades de desenvolvimento,
associadas a boas condi¢des de remuneracdo, bem como a possibilidade de estar enquadrado
num ambiente de trabalho estimulante e criativo e ter bons relacionamentos no trabalho. No
caso da Geracao Y os atributos mais valorizados sao recompensas, as oportunidades de

desenvolvimento e um ambiente de trabalho positivo (Reis & Braga, 2016).



Num outro estudo, com uma metodologia qualitativa, os resultados das entrevistas
mostraram uma relagdo positiva entre os resultados da marca de empregador (satisfagdo no
trabalho e contrato psicologico) e a retencao de colaboradores bem como associagdo com o
comprometimento organizacional que, por sua vez, contribuiu para o desenvolvimento da

defesa da marca (Tanwar & Prasad, 2016).

Em 2019, desenvolveu-se um estudo que visava compreender o efeito dos beneficios
psicolégicos da marca empregadora sobre o comportamento dos colaboradores. Os
investigadores evidenciaram que os colaboradores sentem orgulho em pertencer a uma
marca empregadora com reputacdo social positiva, e consequentemente, estdo motivados,

envolvidos e sdo leais a organizacao (Ilyas et al., 2019).

Segundo Moroko e Uncles (2005) a marca de empregador percebida pelos
colaboradores ¢ um preditor crucial da mesma, pelo que, sugerem a integracao destes
elementos na gestao do employer branding contribuindo para a sua perpetuagao (Moroko &

Uncles, 2005).

Maxwell e Knox (2009) fizeram referéncia a importancia das abordagens de dentro
para fora na gestao e desenvolvimento da marca de empregador. Dao nota de que, apesar de
as categorias dos atributos que os colaboradores consideram mais importantes serem
razoavelmente consistentes e por isso previsiveis entre organizacdes, podera ser de valor
acrescentado as mesmas atentarem nos atributos mais valorizados internamente com o
objetivo de direcionarem os seus esforgos para essas categorias ou subcategorias de atributos

(Knox & Maxwell, 2009).

Sezoes (2017), num estudo com o objetivo de avaliar o impacto que as estratégias de
marca de empregador utilizadas na empresa t€ém sobre o seu universo de colaboradores
(ambiente interno) e no publico externo (ambiente externo), verificou que, quanto mais
elevada ¢ a percegdo dos colaboradores sobre a cultura e ambiente de trabalho, mais elevado
¢ 0 seu compromisso com a empresa, € que a comunicacdo e imagem influenciam
significativamente a percecdo dos profissionais externos a empresa (Sezdes, 2017). Ao
desenvolver um ambiente de trabalho sauddvel, iniciar atividades corporativas de
responsabilidade social, proporcionar as condi¢des e os beneficios para um melhor equilibrio
vida pessoal e profissional e proporcionar boas oportunidades de aprendizagem aos
colaboradores, as organizacdes desenvolvem uma forte marca de empregador.

Adicionalmente, quando uma empresa desenvolve uma forte marca de empregadora, tera



maior capacidade para a captacdo e retengdo de talento. O estudo também mostrou como o
employer branding ajuda no desenvolvimento de defensores da marca (Tanwar & Prasad,
2016). A marca de empregador afeta a cultura e identidade organizacional, e esta, por sua
vez, afeta a fidelidade a marca de empregador; colaboradores leais contribuem mais para a
aumentar a produtividade organizacional (Backhaus & Tikoo, 2004). Sendo um processo
ciclico, ¢ preciso medir constantemente o desempenho e ajustar atividades e estratégias para
melhorar continuamente as agdes desenvolvidas. Contudo, ¢ dificil medir o retorno do
investimento de forma tangivel, num curto periodo de tempo. As sugestdes dos profissionais
e investigadores para avaliar o retorno do investimento sdo: (1) realizagdio de uma
investigacdo de campo com uma lista de 3 a 5 empresas no respetivo setor, (2) investigagdo
com os colaboradores, por exemplo, ao nivel da avaliacao da satisfagdo dos colaboradores,
e (3) fatores de medigao, como o conhecimento e¢ a capacidade dos colaboradores, a
rotatividade anual, bem como a produtividade ao nivel individual ou a produtividade ao nivel

agregado.

Atualmente, empresas tao diversas como Google, Microsoft, Deloitte, entre outras,
utilizam ao employer branding como uma ferramenta para adquirir, manter e motivar os seus
profissionais. Mesmo as organizagdes sem fins lucrativos como a Cruz Vermelha e
organizagdes governamentais como a Forca Aérea Indiana tém utilizado esta estratégia. A
importancia da marca empregadora ¢ de tal ordem que, em 2008, surgiram os Employer
Brand Awards (Prémios da Marca Empregadora) iniciados pelo Employer Branding
Institute. Os prémios tornaram-se muito competitivos em toda a Europa e em alguns estados

dos EUA.

A atratividade de uma organizacdo desempenha um importante papel no processo de
employer branding. Berton e seus colaboradores (2005) consideram-na como um
antecedente do conceito desse conceito e acrescentam que quanto mais atraente ¢, € essa
atracdo também ¢ percebida pelos futuros colaboradores, mais forte ¢ o seu valor de
employer branding (Berthon et al., 2005). A atratividade organizacional ¢ também definida
como o poder que motiva um candidato a escolher determinada organizacao e o que incentiva

um colaborador a permanecer nessa mesma organizagao (Bakanauskien et al., 2017).

Backhaus e Tikoo (2004) defendem que, para desenvolver uma marca de empregador
favoravel, os gestores devem compreender quais sdo os atributos cruciais da mesma. Estes

atributos traduzem o nivel de atratividade na marca de empregador e esta ¢ sustentada na sua
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proposta de valor. A proposta de valor representa o que a organizagdo oferece aos seus
colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004) e os beneficios previstos que um potencial
colaborador podera identificar na possibilidade de vir a trabalhar para uma organizacao
especifica (Berthon et al.,, 2005). Quanto maior o alinhamento entre os atributos
percecionados como atrativos pelos atuais e potenciais colaboradores com a proposta de
valor da organizagdo, maior serd a atratividade percecionada (Berthon et al., 2005). Esta
deve estar sustentada na singularidade, distingdo e autenticidade da experiéncia
proporcionada pela organizagao aos colaboradores existentes e potenciais (Bakanauskien et

al., 2017).

1.2 Employer Branding - medidas

Para identificar e operacionalizar as dimensdes da atratividade das organizagdes,
Berthon e seus colaboradores (2005) desenvolveram e validaram uma escala multi-item.
Segundo esses autores, a atratividade da marca de empregador de uma organizagao pode ser

analisada pelas dimensdes:

1) Valor interesse: revela o nivel de atragdo de um individuo por um empregador que
proporciona um ambiente de trabalho entusiasmante, praticas de trabalho inovadoras e que
promove /faz uso da criatividade dos seus colaboradores para desenvolver servigos e

produtos de elevada qualidade e inovadores (Berthon et al., 2005).

2) Valor Social: revela o nivel de atragdo de um individuo por um empregador que
proporciona um ambiente de trabalho agradavel e descontraido, propicio ao relacionamento

interpessoal e trabalho em equipa (Berthon et al., 2005)..

3) Valor Econémico: revela o nivel de atragdo de um individuo por um empregador
que apresenta o enquadramento econdmico/salarial acima da média, onde se associa a ideia

de estabilidade e possibilidade de progressao na carreira (Berthon et al., 2005).

4)Valor Desenvolvimento: revela o nivel de atragdo de um individuo por um
empregador que valoriza os colaboradores, reconhece o seu mérito € que proporciona a

oportunidade de progressao na carreira (Berthon et al., 2005).

5)Valor Cooperagao/aplicagdo: revela o nivel de atracdo de um individuo por um
empregador que promove a partilha de conhecimento e a aplicagdo dos mesmos em prol da

organizacao e dos varios stakeholders (Berthon et al., 2005).
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No estudo de Paredes (2020), foram relacionadas as varidveis, sexo, idade e
antiguidade com as dimensdes do employer branding, valor interesse, valor social e valor
desenvolvimento. Neste ambito, apenas encontraram diferengas significativas ao nivel da
variavel sexo. O sexo feminino apresenta o valor de médias mais elevadas nas variaveis
social e desenvolvimento, concluindo a autora que, existe uma perce¢ao mais elevada destas

duas dimensoes face ao sexo masculino (Paredes, 2020).
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2. Engagement

O Engagement atraiu a atengao dos profissionais da area de gestao na medida em que
o comportamento e a atitude de colaboradores engaged nas organizagdes diferia de forma

significativa dos ndo envolvidos (Ilyas et al., 2019).

Segundo Sezodes (2017), colaboradores engaged envolvem-se com o seu trabalho e

atuam em prol dos objetivos das organizagdes (Sezdes, 2017).

Kahn (1990) desenvolveu um estudo que abordava as condi¢des psicoldgicas
associadas ao conceito de engagement versus disengagement no trabalho, referindo que, no
contexto empresarial, as pessoas expressam-se fisicamente, cognitivamente,
emocionalmente ¢ mentalmente no desempenho dos seus papéis € que 0s recursos
disponibilizados pelas organizagdes fazem variar o nivel de envolvimento dos colaboradores
(Kahn, 1990). Este estudo serviu de base de trabalho para varios outros trabalhos sobre esta

tematica para complementar e clarificar este conceito.

Para Maslach & Leiter (1998, cit. Iddagoda et al., 2016), o engagement corresponde
a um estado enérgico de envolvimento pessoal realizando atividades que aumentam a

percecao de eficdcia profissional.

Schaufeli, Salanova, Roma & Bakker (2002) apresentam o employee engagement
como uma combinac¢ado de componentes comportamentais e estados psicoldgicos, dando nota
que colaboradores engaged trabalham com maior vigor (dimensdo comportamental). Os
autores definem como um estado psicologico positivo e gratificante, relacionado ao trabalho,
e que ¢ caracterizado pelo vigor, dedicacao e absor¢ao. Defendem ainda que o engagement
ndo ¢ um estado momentaneo e especifico, mas antes um estado afetivo e cognitivo mais

persistente € que ndo estd sustentado num evento, objeto ou comportamento particular

(Schaufeli et al., 2002).

O vigor ¢ caracterizado por altos niveis de energia e resisténcia mental durante o
trabalho, investimento de esfor¢o no trabalho e persisténcia face a dificuldades (Schaufeli et

al., 2002).

Os autores caracterizam a dedicacdo associando significado, entusiasmo, inspiracao,

orgulho e desafio (Schaufeli et al., 2002).

A absorcao, para estes autores, ¢ estar totalmente concentrado e profundamente

absorvido no trabalho. A sensacao de que o tempo passa rapido e a dificuldade de se desligar
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do trabalho sdo também aspetos associados a esta dimensdo do engagement (Schaufeli et al.,

2002).

Harter, Schmidt & Hays (2002), reforcam a nota de entusiasmo e satisfagdo do

individuo com o trabalho, associados a este conceito.

O engagement, segundo Robinson (2004), corresponde a uma atitude positiva do
colaborador em relagdo a organizagdo e aos seus valores, evidenciando consciéncia do
contexto do negdcio e contribuindo com o seu desempenho para o beneficio da organizagao.
O autor refere que esta ¢ uma relagdo colaborativa nos dois sentidos, isto €, organizagao e

colaborador.

Cook (2008 cit. Bedarkar & Pandita, 2014), refere que o engagement ¢ caracterizado
pelo nivel de compromisso dos colaboradores com a organizagao, sendo capazes de “ir além
das expectativas” com o proposito de prestar um excelente servico ao cliente. Esta
relacionado com a forma como o colaborador pensa e sente sobre a organizagio e age em
prol do atingimento dos objetivos da organizagado e expectativas dos stackeholders (Bedarkar

& Pandita, 2014).

O engagement pode ser visto como uma condi¢do desejavel. Tem um fundamento
organizacional e traduz envolvimento, compromisso, paixao, entusiasmo, esfor¢o e energia;

envolve atitudes e comportamentos (Macey & Schneider, 2008).

Os autores Storey, Ulrich, Welbourne & Wright (2009, cit. Iddagoda et al. 2016)
acrescentam que, o conjunto de atitudes e comportamentos positivos alinhados com a missao
e proposito da organizagdao permitem um alto desempenho no trabalho. Na mesma linha, a
AON Hewitt Experts, apresentam o engagement como o estado de envolvimento emocional
e intelectual que motiva os colaboradores para a sua melhor performance, refor¢ando a ideia
da conjugagdo da dimensao psicoldgica e comportamental. Nos seus estudos referem que
colaboradores engaged falam positivamente da organizacao a colegas de trabalho, potenciais
colaboradores e clientes, apresentam um forte sentido de pertenga e desejo de se manter
como parte da organizacdo, apresentam motivagao e esforgo direcionado para o sucesso no

exercicio das suas fungdes (AON Hewitt, 2015; Hewitt, 2011).

O engagement pode ser analisado na medida do envolvimento dos colaboradores no
trabalho e na organizagao - a nivel cognitivo, emocional e comportamental (Iddagoda et al.,

2016).
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O engagement pode ser confundido com outros construtos, na medida em que se
encontram interrelacionados, nomeadamente o compromisso organizacional - commitment
(Robinson et al. 2004, cit. Saks 2006) e job involvement. O compromisso organizacional
refere-se a uma atitude e ligacdo para com a organizagdo, enquanto que o engagement nao
se limita a uma atitude. Engagement também difere do job involvement. De acordo com May
e seus colaboradores (2004), job involvement estd relacionado com a percecdo da
necessidade de satisfagdo no trabalho bem como com a autoimagem. Engagement tem a ver
com a forma como os individuos se dedicam no desempenho de seu trabalho, implicando o
uso ativo de emocgdes e cognigdes (May et al., 2004). Também sugerem o engagement como
um antecedente para o job involvement no trabalho, na medida em que, os individuos que
vivenciam um engagement profundo nas suas fun¢des promovem uma melhor identificagdo
com os seus trabalhos. No estudo de 2016, Iddagoda e seus colaboradores demonstram que
o conceito de engagement ¢ um conceito mais amplo que os referidos e com associag¢ao aos

mesSmos.

2.1 Antecedentes do engagement
Para compreender e potenciar o Engagement, varios autores debrugaram-se sobre os

seus antecedentes.

Os autores Bakker e Hakanen e seus colaboradores apresentam nos seus estudos em
2007 e 2008 os recursos de trabalho como sendo os mais importantes preditores do
Engagement, especialmente quando as exigéncias e os desafios sdo elevados (Bakker et al.,
2007; Hakanen et al., 2008). Referem especificamente os aspetos fisicos, sociais,
psicoldgicos ou organizacionais do trabalho, nomeadamente, o apoio de colegas de trabalho,
feedback e coaching. Estes aspetos permitem responder mais facilmente aos desafios e
melhorar continuamente o desempenho no exercicio das fungdes (Bakker & Demerouti,
2007). Estes também influenciam positivamente a autoeficacia, otimismo e autoestima e por
sua vez facilitam o vigor, a dedicagdo e a absorcao (Bakker, 2011; Xanthopoulou et al.,
2009). Em geral, os recursos de trabalho promovem um engagement mais duradouro, sendo

este, por sua vez, um indicador relevante do desempenho no trabalho.

As politicas organizacionais, praticas internas, estruturas e cultura organizacional
afetam o potencial de engagement de uma organizagdo. Em contextos com fortes ligagdes

entre os valores corporativos e individuais, o engagement tende a verificar-se. Da mesma
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forma se evidenciam maior niveis de engagement, quando as organizagdes valorizam as

contribui¢des individuais para o resultado global (Bakker, A.B. & Leiter, 2010).

Estes autores referem ainda como relevante o contexto social do engagement. As
relagdes interpessoais fazem parte integrante dessa experiéncia. Representam fonte de
conhecimento, suporte emocional, veiculo de comunicagao e de partilha de valores, normas
e politicas. Os modelos de gestao e lideranga bem como as dinamicas sociais instituidas estao
intimamente associadas a esta vivéncia. O engagement ¢ uma experiéncia pessoal dos
colaboradores e nao ocorre em isolamento, pelo que, ¢ no decorrer das interacdes e dindmicas
em contexto organizacional que a energia, dedicag¢do, absorcao e eficacia se concretizam

(Bakker, A.B. & Leiter, 2010).

A lideranga ¢ também um dos aspetos a influenciar o nivel de engagement. Varios
estudos demonstraram que o tipo de lideranca e em especial a lideranca transformacional se
relaciona positivamente com resultados e desempenho no trabalho (Kelloway et al., 2012;
Kovjanic et al., 2012). O estilo de lideranca transformacional est4 positivamente associado
com uma maior satisfa¢ao no trabalho (Aube, 2015; Caldwell et al., 2012), maior motivacao
nos trabalhadores (Long, 2017), maior engagement (Bodenhausen & Curtis, 2016; Shuck &
Herd, 2012), com uma menor intengao de rotatividade e uma maior produtividade (Graga,
2016; Shuck & Herd, 2012). A lideranga transformacional potencia um clima organizacional
adequado e saudavel e niveis de desempenho superiores nos trabalhadores, uma vez que o
comportamento do lider é capaz de inspirar e motivar os seus colaboradores a partilhar as
suas expectativas de exceléncia e qualidade, a influenciar a eficiéncia do desempenho ¢ a
promover a sua visdo estratégica (Freitas, 2017). Dos cinco componentes da lideranca
transformacional, os componentes de estimulacdo intelectual, motivacao inspiracional e
consideracdo individual sdo os que estdo associados de forma significativa e positiva com o

engagement nos trabalhadores (Mansor et al., 2017).

Relativamente a varidveis sociodemograficas, foram identificadas correlagdes entre
0 engagement ¢ a antiguidade na funcdo, se bem que considerada fraca e com a idade,

considerada correlagdo moderada (Paredes, 2020).
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2.2  Importancia do Engagement para a estratégia e performance

organizacional

Os estudos t€ém demonstrado associagao positiva entre o engagement € a performance
da empresa, especialmente ao nivel da retencdo de colaboradores, produtividade, fidelizagao

dos clientes e crescimento da receita (Harter et al., 2002).

Segundo Macey, Schneider, Barbera, e Young, (2009), colaboradores com elevados
niveis de engagement superam aqueles com baixos niveis de engagement (quando se

analisam medidas de desempenho financeiro) (Macey et al., 2009).

A motivagdo, neste contexto, ¢ referida como parte integrante do engagement. Os
colaboradores engaged sentem-se compelidos para esforcos dirigidos a objetivos
desafiadores (Bakker, A.B. & Leiter, 2010). Os autores referem ainda que o engagement
reflete a energia pessoal que as pessoas colocam no seu trabalho e traduzem niveis de
absor¢cdo no trabalho, capazes de diminuir as respostas a fatores de distragdo. Mais
acrescentam que colaboradores engaged consideram o seu trabalho mais satisfatorio e

consequentemente a sua agao ¢ mais efetiva.

Harter e seus colaboradores, nas suas analises em 7 393 business units, em trés 3
organizagdes, evidenciaram associa¢do positiva entre satisfagdo com o trabalho e

engagement com turnover, customer satisfaction e produtividade (Harter et al., 2002).

Estudos indicam que o engagement proporciona a oportunidade de se investir no
trabalho ¢ de criar uma nogdo de autoeficacia (Robertson-Smith & Markwick, 2009).
Pesquisas sobre as consequéncias do engagement nos colaboradores referem que pode
resultar em estados e sentimentos positivos em relagdo ao trabalho e a organizagdo. Gallup
(2006, cit. Bedarkar & Pandita, 2014) reportou bem-estar em colaboradores engaged e
acrescentou que o engagement que tende a traduzir foco, motivagado intrinseca, criatividade,

autenticidade, comunica¢do ndo defensiva e comportamento ético.

Colaboradores engaged sdo por norma leais, inovadores, criativos e orientados para
o cliente; tém intengdo de permanecer na empresa por um longo prazo e colaboram
ativamente para atingir as metas organizacionais. Representam ativos organizacionais fortes
e estratégicos para a organizacdo (Joo & Mclean, 2006). Macey e Schneider (2008),
reforgam a ideia de vantagem competitiva na medida em que o engagement contribui para a

melhoria do desempenho e a produtividade no local de trabalho.
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As organizagdes despertas para esta realidade integram o engagement como pilar
basilar da estratégia, na medida em que se traduz em outputs bastante vantajosos para as

organizagoes, promovendo vantagem competitiva.
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3. Burnout

A questao da saude e qualidade de vida no trabalho ¢, atualmente, um tema de elevada
relevancia e que desperta o interesse € preocupacao em varias areas da ciéncia e dos gestores
em geral. Isso ¢ particularmente verdade num contexto de trabalho em constante mudanga,
onde novas tecnologias e novas formas de organiza¢do do trabalho estdo continuamente a

mudar.

A qualidade do trabalho e sua melhoria ¢ uma preocupacao politica reconhecida. A
qualidade do trabalho ¢ um conceito multidimensional, valorizado tanto nas abordagens
politicas quanto nas pesquisas cientificas (Eurofound and International Labour Organization,
2019) e apresenta uma relacdo bidirecional com a satde influenciando-se mutuamente. Os
efeitos podem ser imediatos (quando um movimento errado leva a uma dor repentina) ou
diferidos no tempo (quando a exposicao ao fator de risco relacionado com o trabalho conduz
a problemas de satde). Também podem ser positivos, isto €, quando o trabalho contribui de
forma direta ou indireta para a saude e o bem-estar, ou negativos, quando o trabalho leva a
limitagdes na atividade, doengas ou até morte prematura. Todos esses efeitos podem
acontecer durante a vida profissional do individuo ou mesmo no periodo de reforma

(Eurofound and International Labour Organization, 2019).

Com as alteragdes nas configuracdes do trabalho nas ltimas décadas (regimes de
horério de trabalho, sobrecarga de trabalho, nimero insuficiente de trabalhadores, maior
esfor¢co mental, inovagao tecnolégica, elevado volume de informagao), altera-se também a
no¢ao de risco para a saude dos trabalhadores. Deixa de ser apenas no campo fisico, quimico,

biologico e ergondmico, passando a ser também de cariz psicossocial.

De acordo com a Agéncia Europeia para a Saude no trabalho, os riscos psicossociais
decorrem de deficiéncias na concecdo, organizagdo e gestdo do trabalho, tal como de um
contexto socioprofissional problematico, podendo ter efeitos negativos a nivel psicologico,
fisico e social (como a depressao, o esgotamento ou stress relacionado com o trabalho)

(Agéncia Europeia para a Saude no Trabalho, 2020).

Os riscos psicossociais estdo intimamente relacionados com a experiéncia de stresse
relacionado com o trabalho, sendo estes uma das principais causas de doengas profissionais
(Charria, Sarsos & Arenas, 2011, cit. Silva & Marques, 2013; Leka, Griffiths & Cox, 2003,
cit. Pinho, 2015). O stresse relacionado com o trabalho ¢ a resposta a exigéncias e pressdes

do trabalho que ndo sdo compativeis com os conhecimentos e habilidades e que desafiam a
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capacidade de um trabalhador lidar com elas (Cox, Griffiths & Rial-Gonzalez, 2000; Leka
et al., 2003 cit. Pinho, 2015).

Quando prolongado, o processo de tentativas para lidar com as condic¢des de stresse,
pode resultar em burnout. Abreu e seus colaboradores (2002) acrescentam que o burnout
ndo resulta s6 do stress em si, mas do stress que ndo recebeu intervencao ou nao foi mediado,
pelo que se trata de um processo prolongado e ndo pontual, de quadro clinico mental extremo

do stress ocupacional (Abreu et al., 2002; Benevides-Pereira, 2002).

Os primeiros estudos do burnout tiveram inicio com o professor e psicanalista
Herbert Freudenberger (1974). O autor relata a experiéncia de exaustdo de energia que
observou no préprio e em colegas da area da saude e assisténcia a terceiros. De acordo com
o autor, o burnout ¢ um estado de exaustdo mental e fisico causado pela vida profissional.
Este estaria associado a um conjunto de sinais de colapso fisico e emocional (Freudenberger,

1974).

Benevides-Pereira (2002) acrescenta que o burnout ocorre pela permanéncia do
stress ocupacional, quando os métodos para o combaterem falham. A autora refere que,
enquanto o stresse pode apresentar aspetos positivos ou negativos, o burnout tem sempre um

carater negativo para o individuo (Benevides-Pereira, 2002).

Maslach (2003) reforca a ideia de que o burnout envolve respostas prolongadas aos
fatores de stress no trabalho e que o mesmo resulta de incongruéncia vivida entre o individuo
e o trabalho (Christina Maslach, 2003). A autora conceptualiza o burnout como uma
sindrome psicoldgica multidimensional em resposta aos fatores de stress interpessoais e
emocionais. Considera que o conceito ¢ constituido por trés dimensdes: exaustao, cinismo ¢
sensagdo de ineficacia ou falta de realizacdo pessoal. O burnout evidencia-se por uma
exaustdo avassaladora, um sentimento de cinismo e desprendimento/distanciamento do
trabalho e um sentimento de ineficacia e de falta de realizacao pessoal (Christina Maslach et

al., 2001).

No mesmo sentido, Carlotto (2011), considera o burnout como um fenémeno
psicossocial de trés dimensdes: exaustdo emocional, despersonaliza¢do e baixa realizacao
profissional. Caracteriza a dimensdo da exaustdo emocional por falta ou caréncia de energia
e um sentimento de esgotamento emocional, causada sobretudo pela sobrecarga de trabalho.
Considera que a despersonalizacdo ocorre quando o individuo se relaciona de forma distante

e impessoal e caracteriza a baixa realiza¢do profissional como uma tendéncia do individuo
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em se autoavaliar de forma negativa, experienciando diminuicdo do sentimento de

competéncia (Carlotto, 2011).

Esta sindrome ¢ reflexo de um processo continuo de sentimentos de inadequacao em
relacdo ao trabalho e a falta de recursos para o realizar (Ferreira & Lucca, 2015). Forte
desgaste fisico e emocional e sintomas como cefaleias, tonturas, dispneia, disturbios de sono,
irritabilidade, furia, ansiedade e dificuldade de relacionamento social sdo consequéncias
desta sindrome. Os autores acrescentam ainda como impactos nos individuos, a menor
produtividade, a diminui¢do da satisfacdo com o trabalho e com a vida pessoal, podendo
levar a uma espiral de sofrimento que pode, inclusive, conduzir ao suicidio (Ferreira &

Lucca, 2015).

Com base no modelo de inventario Maslach Butrnout Inventory -MBI (Christina
Maslach & Jackson, 1981), Codo e Vasques-Menezes (1999) apresentam os sintomas das

trés dimensoes do burnout:

1)Exaustdo emocional: sentimento de ndo poder dar mais; sentimento de que os
problemas que lhes sdao apresentados sao muito maiores do que os recursos de que dispoe
para resolvé-los; falta de esperanca; crenca de que os seus objetivos no trabalho nao serdo
alcancados; sentimento de que o trabalho exige demais do proprio; baixa autoestima
profissional, caracterizada por sentimentos de impoténcia e insuficiéncia; sentimento de
esgotamento, cansaco, auséncia de energia de forma persistente; pouca importancia dada ao
trabalho; sentimentos de frustracdo e insatisfagdo relacionados com o trabalho; pouca
motivagdo, poucos interesses e ideais; Sentimento de desgaste e esforco ao lidar com as

pessoas (Codo, W, Vasques-Menezes, 1999; Christina Maslach & Jackson, 1981)..

2) Despersonalizagdo (atitude negativa, insensivel e cinica em relagdo terceiros):
sentimento de ndo querer dar mais; sentimento de relacionar-se com clientes como se fossem
objetos; distanciamento emocional, sentimento de perda da sensibilidade para com os
problemas apresentados pela clientela (a partir do exercicio do trabalho); adog¢do de atitudes
e comportamentos mecanicos, burocratizados; problemas de relacionamento com colegas;
evitamento de contactos fisicos e emocionais com colegas e clientes; presenca de atitudes
cinicas em relagdo ao trabalho, clientes e organizagao (a partir do proprio trabalho); atitudes
criticas e negativas em relacdo ao trabalho, organizacao e clientes (a partir do trabalho),
auséncia de confianga relativa a organizacao, colegas e clientes (Codo, W, Vasques-

Menezes, 1999; Christina Maslach & Jackson, 1981)..
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3) Envolvimento Pessoal (neste caso, a falta de realizacdo pessoal/Eficécia concorre
para o burnout): baixo nivel de motivacao e interesse; ndo se verifica manifestacdo de
estimulo; ndo se evidencia confianga naquilo que faz e no que podera vir a realizar; ndo lida
bem com os problemas apresentados pelos clientes; fraco nivel de cooperacao; nao procura
envolver-se no trabalho, de forma a apresentar solugdo para os problemas; verifica-se
dificuldade em colocar-se no lugar do outro bem como em perceber a sua problematica e em
colaborar na procura de solugdes para as mesmas (Codo, W, Vasques-Menezes, 1999;

Christina Maslach & Jackson, 1981).

A experiéncia de burnout dos individuos pode ainda ter um efeito negativo nos
colegas de trabalho, na medida em que pode perpetuar-se de modo informal pelas interagdes

no trabalho (Christina Maslach et al., 2001).

Bakker e seus colaboradores (2002) distinguem as trés dimensdes tendo em conta as
suas causas e consequéncias. Esclarecem que a exaustdo emocional estd mais relacionada
com as exigéncias de trabalho (caracteristicas do trabalho, exigéncias emocionais do mesmo,
condicdes e ambiente fisico de trabalho desfavoraveis) e o cinismo e eficdcia no trabalho
estdo mais fortemente relacionados com a auséncia de recursos de trabalho (como suporte e
apoio interno colegas e supervisores, nivel de autonomia e feedback). Consideram que o
absentismo e exaustao emocional estdo positivamente associadas, sendo esta a dimensao do
burnout mais impactante no absentismo. Por sua vez o cinismo/despersonalizacdo e eficacia
no trabalho mais frequentemente se utilizam para prever o turnover e satisfacao de clientes.

(Bakker et al., 2002).

3.1 Antecedentes do burnout

Diferentes autores identificaram um conjunto de varidveis relacionadas com este
fendémeno e que podem ser consideradas como antecedentes do burnout como o excesso de
carga de trabalho, pressdao de tempo, numero de horas de trabalho, nimero de clientes,
severidade dos problemas dos clientes, auséncia de recursos laborais para realizar o trabalho,
falta de apoio social, falta de suporte por parte dos supervisores, falta de suporte por parte
dos colegas de trabalho, falta de feedback, falta de participacdo nas tomadas de decisdo, falta
de autonomia, ambiguidade de papéis, niveis de resisténcia, locus de controlo externo, baixa
auto-estima, neuroticismo e altas expectativas (Christina Maslach et al., 2001). O

relacionamento com supervisores e colegas, bem como, o nivel de suporte interno, sao
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fatores mencionados como relevantes e com média a forte associacdo ao burnout: 1) as
interacdes stressantes com supervisores aumentam niveis de exaustdo emocional dos
individuos na organizacao; 2) os altos niveis de exaustdo conduzem a despersonalizacao, a
menos que intervencionados (suporte); a medida que a despersonalizacdo se mantém, o
sentimento de eficacia e realiza¢do diminui (Leiter & Maslach, 1988; Christina Maslach et
al., 2001).

A evolugdo das tecnologias € a computorizacdo consequente dos contextos de
trabalho também aparece associada a elevados niveis de stress no trabalho (M. P. Silva,
2017). O tecnostress, estado psicologico negativo associado ao uso das tecnologias de
informacdo e comunicagdo (M. Salanova et al., 2007), pode levar ao burnout e a inseguranga
no trabalho (Harper, 2000). O tecnostress produz no individuo ansiedade e/ou fadiga, tensao
e mal-estar, atitudes negativas e aversivas face as tecnologias de informagao e comunicagao
dificultando o contacto com equipamentos tecnoldgicos, desenvolvendo a ideia de ineficacia
ou outros pensamentos negativos sobre a sua capacidade, no uso de tecnologias. Outros
estudos concluiram que o tecnostress estava relacionado com o aumento dos niveis de
burnout e diminuicao dos niveis de engagement (Eck & Hons, 2005; Marisa Salanova &
Llorens, 2009). Estes resultados foram corroborados por outras investigagdes que
associaram o tecnostress a sobreposi¢cao de e/ou conflito entre papéis, aumento da exaustdo
e do burnout, diminuicao da produtividade, da satisfagao com o trabalho e ainda diminuicao
do comprometimento organizacional (Ayyagari et al., 2011; Ragu-Nathan et al., 2008;

Marisa Salanova & Llorens, 2009; Tarafdar et al., 2007).

De realgar, nesta analise, os fatores individuais como o sexo, idade, estado civil,
habilitagdes, as caracteristicas de personalidade (locus de controlo, personalidade) e atitudes
face ao trabalho (expectativas, valores) como potenciais enablers da sindrome. Segundo
Maslach e seus colaboradores (2001), sdo reportados niveis mais elevados de burnout na
populagdo ativa mais jovem do que nos que t€m entre 30 e 40 anos, pelo que, o risco parece
ser mais elevado nos primeiros anos da carreira profissional. O sexo nao foi considerado
como forte preditor de burnout, conjugado com as restantes variaveis, no entanto, verificou-
se uma tendéncia para as mulheres terem niveis mais elevados de cinismo e niveis de
exaustao ligeiramente mais elevados. Quanto ao estado civil, ndo casados e solteiros
apresentam maior propensao para o burnout do que os restantes. Os estudos traduzem ainda
que pessoas com niveis de educacao/habilitagdes mais elevados apresentam niveis mais

elevados de burnout. Foram também analisados os tracos de personalidade e locus de
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controlo tendo sido evidenciado maior nivel de burnout em individuos com locus de controlo
externo (atribuem responsabilidades de eventos ou acontecimentos a terceiros ou ao acaso)
€ pessoas que apresentam maior resisténcia a mudanca, baixo nivel de envolvimento nas
atividades diarias e baixo nivel de controlo sobre acontecimentos. Os individuos com
maiores niveis de burnout lidam com o stress de forma mais passiva e de modo defensivo,
enquanto que os individuos que lidam de forma ativa com o stress apresentam menores
niveis de burnout. Os autores acrescentam ainda que esta sindrome esta relacionada com

baixos niveis de autoestima (Christina Maslach et al., 2001).

3.2 Burnout e as suas medidas

Originalmente, o burnout medido com o Maslach-Burnout Inventory (Christina
Maslach & Jackson, 1981) foi definido como uma sindrome tridimensional de exaustao
emocional, despersonalizacdo e falta de realizacdo pessoal. Inicialmente, o burnout foi
analisado em individuos que trabalhavam maioritariamente nos servigos de saude, servigos
sociais ou educacdo. No entanto, o conceito de burnout e as ferramentas de medi¢ao foram
adaptadas para incluir outros trabalhadores (C. Maslach & Leiter, 1997). A versdo mais
abrangente foi denominada MBI-General Survey (Leiter & Schaufeli, 1996). As pesquisas
psicométricas com o MBI-GS usando andlise fatorial confirmatoria demonstraram que a
estrutura de trés fatores ¢ invariavel em fun¢des administrativas e de manutencao, equipas
técnicas, enfermeiros, gestores (Leiter & Schaufeli, 1996), engenheiros de software e

trabalhadores nao office (blue colar worker) (Schutte et al., 2000).
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4.Relacao entre Employer Branding, Engagement e Burnout:

4.1 Relacio entre Burnout e Engagement

A relag¢do do individuo com o seu trabalho situa-se num continuo entre a eventual
experiéncia negativa de burnout e a sua antitese o engagement (Christina Maslach et al.,
2001). Os autores indicam trés dimensoes interrelacionadas neste continuo: exaustdo-
energia, cinismo-envolvimento e ineficacia-eficacia. Ao contrario dos que sofrem de
burnout, os colaboradores engaged sentem-se enérgicos e ligados com o seu trabalho,
considerando-o desafiante e ndo stressante (Christina Maslach et al., 2001). Gonzales-Roma,
Schaufeli, Bakker e Lloret (2006) afirmam que as principais dimensdes do burnout, a
exaustdo e o cinismo, sdo opostas as principais dimensdes do engagement, o vigor € a

dedicagao (Gonzalez-Roma et al., 2006).

Schaufeli e Bakker (2004) classificam os conceitos como independentes e
negativamente relacionados. Para os autores, o burnout resulta de elevadas exigéncias
laborais e caréncia de recursos para o efeito e o engagement é caracterizado pelos recursos
disponiveis no exercicio profissional. No sentido oposto dos colaboradores que
experienciam burnout, os individuos engaged com o seu trabalho vivenciam elevados niveis
de energia e ligacdo com a sua atividade profissional e conseguem lidar facilmente com as

exigéncias que lhes sdo feitas (Schaufeli & Bakker, 2004).

Vérios estudos relacionados com o stress relacionado com as tecnologias de
informacao evidenciam a relagdo inversa entre o burnout € o engagement, isto €, 0 aumento
dos niveis de burnout estava associado a diminui¢ao de niveis de engagement (Eck & Hons,
2005; Marisa Salanova & Llorens, 2009), traduzindo-se em diminui¢do da produtividade,
da satisfacdo com o trabalho e ainda diminuicdo do comprometimento organizacional
(Ayyagari et al., 2011; Ragu-Nathan et al., 2008; Marisa Salanova & Llorens, 2009; Tarafdar
et al., 2007).

4.2 Relacio entre Burnout e Employer Branding

No estudo de Bakker e seus colaboradores (2002) compreende-se que o burnout
influencia negativamente a marca de empregador. As suas consequéncias, nomeadamente

em termos de absentismo, causado pela exaustdo emocional, o turnover mais associado a
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dimensdo cinismo/ despersonalizacdo tém consequéncias na satisfagdo de clientes (Bakker

et al., 2002) e por esse efeito sobre employer branding.

4.3 Relacao entre Employer Branding e Engagement

Em 2019, num estudo que visava compreender o efeito dos beneficios psicologicos
da marca empregadora sobre o comportamento dos colaboradores, foi evidenciado que o
orgulho em pertencer a uma marca empregadora com reputagao social positiva, importava
em motivagao, engagement e lealdade para com a organizagao. Os autores acrescentam ainda
que, colaboradores que se identificam com a sua organizacdo, diferenciam-se de outras
organizagdes, identificam-se com a marca e desenvolvem esfor¢cos no sentido alcangar

objetivos organizacionais e o interesse estratégico da organizagdo (Ilyas et al., 2019).

Meyer e Allen (1997) relacionam o commitment afetivo de forma significativa com
as condicdes e experiéncias de trabalho favordveis. Sustentam que, os colaboradores que
tenham passado por estas experiéncias tém maior probabilidade de retribuir esse tratamento

favoravel, aumentando o compromisso com a sua organizacao (Meyer & Allen, 1997).

Sezdes (2017) aponta para a relagdo positiva entre cultura e ambiente de trabalho e o
compromisso com a empresa, referindo que, quanto mais elevada ¢ a percecdo dos

colaboradores destas duas dimensdes, maior ¢ 0 compromisso com a organizacgao.

Das dimensoes de analise da atratividade da marca de empregador, as que estao mais
associadas a valorizacdo do ambiente de trabalho sdo o valor interesse (revela o nivel de
atracdo de um individuo por um empregador que proporciona um ambiente de trabalho
entusiasmante, praticas de trabalho inovadoras e que faz uso da criatividade dos seus
colaboradores para desenvolver servigos e produtos de elevada qualidade) e o valor social
(revela o nivel de atragdao de um individuo por um empregador que proporciona um ambiente
de trabalho agradavel e descontraido, propicio ao relacionamento interpessoal e trabalho em

equipa)(Berthon et al., 2005).

Bakanauskien (2017) analisou os fatores de atratividade organizacional em empresas
na Lituania e concluiu que estes tém impactos na atragdo de novos colaboradores e também
na retencdo. Alguns dos atributos mais valorizados para esse efeito foram bom ambiente de

trabalho, salario adequado e o trabalho ser considerado interessante. Este estudo também

26



corrobora a influéncia de atributos de employer branding com a ligagdo das pessoas as

empresas onde trabalham ou onde podem vir a trabalhar (Bakanauskien et al., 2017).

Hashim e Mohamad Nor (2018), acrescentam que, desenvolver uma proposta de
valor forte e posicionar bem a marca empregador no mindset da organizagao, pode conduzir

a um elevado nivel de engagement dos colaboradores (Hashim & Mohamad Nor, 2018).

Tanwar e Prasad (2016) apresentam uma relacdo positiva entre a marca de
empregador e a retengdo, por via da satisfacdo no trabalho e contrato psicoldgico. Sustentam
que se verifica uma associagdo positiva entre employer branding ¢ o comprometimento
organizacional que, por seu lado, contribui para a defesa da marca. Este estudo reflete ainda
sobre os fatores que contribuem para o desenvolvimento de uma forte marca de empregador
e salientam o ambiente de trabalho saudével, iniciar atividades corporativas de
responsabilidade social, proporcionar as condigdes e os beneficios para um melhor equilibrio
vida pessoal e profissional e proporcionar boas oportunidades de aprendizagem aos
colaboradores (Tanwar & Prasad, 2016). Estes fatores estdo mais relacionados, na escala de
atratividade organizacional (Berthon et al., 2005) as dimensdes valor social,

cooperagdo/aplicacdo e desenvolvimento.

Backhaus e Tikoo (2004) relatam a relacdo bidirecional entre cultura, identidade
organizacional e fidelidade a marca de empregador. Referem que a marca de empregador

influencia a cultura e identidade organizacional e vice-versa (Backhaus & Tikoo, 2004).

A proposta de valor da empresa, segundo Berthon e seus colaboradores (2005), esté
associada positivamente a atratividade percecionada da empresa, pelo que, quanto maior o
alinhamento entre os atributos percecionados pelos atuais e potenciais colaboradores com a

proposta de valor da empresa, maior sera a atratividade da mesma (Berthon et al., 2005).

Maxwell e Knox (2009) no seu estudo (sobre motivar os colaboradores a viverem a
marca), sugerem que a abordagem se efetue a partir de dentro da organizacao. Exploram a
importancia das percegdes internas para a constru¢ao de uma employer brand consistente
(Knox & Maxwell, 2009). Daqui decorre a relevancia do engagement para a construcao e

desenvolvimento de uma forte employer brand.

Os construtos de employer branding e engagement encontram-se intimamente

relacionados, tendo sido demonstrado em estudo de caso que, quanto maior o nivel de
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engagement dos colaboradores maior a perce¢do da marca de empregador e o contrario

também se verificou (Manuel, 2018).

As pesquisas sustentam que o engagement proporciona a oportunidade de se investir
no trabalho ¢ de criar uma nog¢ao de autoeficacia (Robertson-Smith & Markwick, 2009).
Bakker e Leiter (2010) acrescentam que os colaboradores engaged tendem a direcionar
esforcos em prol de objetivos desafiadores, apresentam niveis de absor¢do no trabalho,
consideram-no mais satisfatério, sendo por consequéncia a sua a¢cdo mais efetiva (Bakker,

A.B. & Leiter, 2010).

Os estudos que abordam o envolvimento e as exigéncias de trabalho elevadas
evidenciam um forte impacto positivo sobre o engagement, clarificando que os recursos
(variabilidade de competéncias profissionais, contactos positivos com terceiros e autonomia
ou controlo do seu trabalho), tornam-se recursos valiosos ¢ promovem a dedicagdo na
concretizagao das atividades em contextos de exigéncias mais elevadas (Albrecht et al.,

2015; Bakker, 2014; Bakker et al., 2007; Breevaart et al., 2014; Hakanen et al., 2005).

Segundo Suikkanen (2020), o employer branding promove a fidelidade a marca e
contribui para a retengao, na medida em que, influencia a cultura organizacional, o contrato
psicologico e por consequéncia o engagement. Acrescenta ainda que, a marca de empregador
reforca toda a experiéncia da pessoa em contexto de trabalho e que esta, por sua vez,

contribui para a ideia de bom local para se trabalhar (Suikkanen, 2010).

Uma boa marca de empregador, sinaliza um ambiente de trabalho favoravel,
promovendo a atragdo e retencao de talento. As pesquisas associam as atitudes positivas dos
colaboradores em relagdo a empresa com marca de empregador, refor¢ando a importancia
das boas relagdes contexto de trabalho. Estas atitudes favoraveis, podem também conduzir
a um sentimento de local de trabalho desejavel, com reflexos no reconhecimento externo ou
publico (Joo & Mclean, 2006). Os autores referem, ainda que estas dinamicas afetam o

engagement € o employer branding, com beneficio no desempenho financeiro.

No estudo efetuado por Paredes (2020), fica clara a ligacdo entre o employer
branding e o engagement. Este sustenta que, as dimensdes de valor social, valor
desenvolvimento e valor interesse tém correlagdo mais significativa com o engagement.
Esclarece ainda que, das trés dimensdes referidas, o interesse explicou a maior percentagem
da variabilidade do engagement. Este estudo conclui que, quanto maior a perce¢do do valor

interesse (nivel de atragdo do colaborador perante a organizagdo, onde o ambiente de
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trabalho ¢ inovador, criativo e incentivador) maior o nivel de engagement dos colaboradores

(Paredes, 2020).

As relagdes entre a marca empregadora, o engagement e o esfor¢co direcionado em
colaboradores da industria petrolifera tailandesa foram estudadas por e Piyachat e seus
colaboradores (2015). Estes evidenciaram a associagdo positiva entre as variaveis em estudo.
Foram confirmadas as varias hipdteses, a saber: 1) ha uma relagdo positiva entre employer
branding e engagement; 2) ha uma relagdo positiva entre o engagement ¢ o esforco
discricionario; 3) H4 uma relagdo positiva entre o employer branding e o esforgo
discricionario; 4) ha um efeito do employer branding sobre o esfor¢o discricionario mediado
pelo engagement dos colaboradores da organizacdo. Acrescentam ainda que, 0s
colaboradores que sentem maior nivel de seguranga em empresas bem conhecidas,
especialmente se associadas a marcas internacionais, apresentam maior nivel de engagement

e esforgo discricionario.

Segundo Hewitt (2011), os melhores empregadores diferenciam-se pelo alto nivel de
engagement dos colaboradores, resultando em maior reten¢ao, maior talento na organizagao

e melhor desempenho financeiro (Hewitt, 2011).

De acordo com a maior parte dos estudos analisados, fica claro o impacto de uma
forte marca de empregador sobre o engagement ¢ suas dimensdes (vigor, dedicagdo e
absor¢do) e o burnout e suas dimensoes (exaustao emocional, cinismo/despersonalizacao e
eficacia pessoal/realizagdo). Por sua vez o engagement apresenta-se também como
antecedente do employer branding, contribuindo com as suas consequéncias favoraveis para
a construcdo da imagem de bom empregador. Esta estad assente em vdrios atributos
percecionados pelos colaboradores atuais e potenciais, realgando a importancia da percegao
da marca interna e externamente. No que refere ao burnout esta concorre para o employer

branding no sentido inverso.
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5.Pandemia

A Covid-19 (coronavirus disease of 2019) veio alterar a vida das pessoas de forma
extraordinaria. Individuos, regides, economias, paises e continentes vivenciam, desde final
de 2019, os impactos locais e globais desta doenga. Este ¢ um assunto que domina as agendas
politicas e socioecondémicas de diferentes regides do mundo e em especial das grandes

poténcias internacionais.

Em Janeiro de 2020, a Organizacdo Mundial de Saude sinalizou a emergéncia de um
surto de um novo coronavirus na China, tendo sido caracterizada como uma pandemia

apenas em Margo do corrente ano (OMS,2020, cit. Cruz et al., 2020).

A COVID-19, pelas suas caracteristicas e perfil de transmissibilidade, avanga
rapidamente e impde necessidades de contengdo, isolamento e distanciamento de pessoas
para minimizar o crescimento exponencial do nimero de pessoas infetadas (Kraus et al.,

2020).

De acordo com os dados do Centro Europeu para Prevencao e Controlo de Doencas
(ECDC), até setembro de 2020, foram registados mais de 30 milhdes de infetados pelo virus
em todo o mundo e registadas cerca de um milhdo de mortes associadas a doenca. Na Unido
Europeia registaram-se mais de 2.2 milhdes de pessoas infetadas pelo virus. Por este motivo
a Unido Europeia, considera esta a maior crise de satde publica desde a pandemia da gripe

espanhola de 1918 (Ahrendt et al., 2020).

A pandemia desencadeada pelo novo corona virus, custou ja, neste curto espaco de
tempo inumeras vidas, afetou o quotidiano das pessoas e teve impactos significativos nas

economias em todo o mundo (Kraus et al., 2020).

As respostas politicas e agdes governamentais dedicaram-se, maioritariamente a
intervencdo ao nivel de medidas de contencdo e mitigagdo para retardar e evitar a
proliferagdo do virus e os efeitos bioldgicos e letais da doenca. O confinamento total ou
parcial decorrente destas medidas, em varios paises, essencialmente nos meses de abril e
maio, implicou medidas como encerramento de escolas e universidades, institui¢cdes publicas
com servigos condicionados, suspensao de atividades e eventos, entre outras medidas. Teve
impactos consideraveis nos servicos de satide e nas organizagdes em geral, e significativo

reflexo na economia (Cruz et al., 2020; Kraus et al., 2020).
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A economia sofreu graves consequéncias com esta pandemia e continua em esforgo.
As medidas foram relativamente bem-sucedidas em abrandar o ritmo de crescimento de
novas infegdes (no decurso da primeira vaga), no entanto, estas medidas ndo farmacéuticas
vieram alterar a atividade econdmica, limitando a mobilidade humana e os negdcios. A
Covid-19 perturbou fortemente as cadeias de abastecimento e diminuiu a atividade de
produgdo e servigos, o que levou a layoffs (Stock et al., 2020). Os mercados bolsistas cairam
drasticamente (Baker et al., 2020) e os economistas preveem recessdes econdomicas severas

(Baldwin & di Mauro, 2020; McKibbin & Fernando, 2020).

A Unido Europeia entrou na mais profunda recessdo desde a Segunda Guerra
Mundial e a sua extensao e gravidade dependerdo da escala e duracdo da pandemia e
necessidade de novas medidas de confinamento (Ahrendt et al., 2020). A Comissao Europeia
ja previa, em julho de 2020, que a contracdo econdmica para o ano seria maior do que o
previsto na primavera, reportando a valores de 8,3% contra 7,4%. As projecdes de
crescimento para 2021 também foram ajustadas, de 6,1% para 5,8%, segundo a Comissao

Europeia (2020, cit. Ahrendt et al., 2020).

Para melhor compreender os impactos imediatos da pandemia na forma como as
pessoas vivem e trabalham na Europa, a Eurofund desenvolveu um survey eletronico —
Living, Working and Covid-19. Este estudo consistia em duas fases: 1) primeira ronda: dados
recolhidos até 1 de Maio- momento em que boa parte dos Estados-Membros da Unido
Europeia estava em confinamento; 2) segunda ronda: dados recolhidos em Julho (momento

em que se verificou diminui¢do das restricdes das medidas).

Este relatorio evidencia os principais impactos da Covid -19 na vida dos europeus.

De realcar (Ahrendt et al., 2020):

o 8% ficaram desempregados desde a pandemia. A probabilidade de ficar sem
trabalho no caso dos trabalhadores independentes era ainda maior (13%);

e Osrespondentes na faixa etaria mais jovem (18-34), bem como aqueles com apenas
0 ensino primario ou secundario - mais propensos ao desempregado durante a pandemia,;

e Na primeira fase do inquérito cerca de metade dos respondentes empregados
reportaram uma diminui¢ao das suas horas de trabalho. Na segunda fase um pouco mais de
um tergo;

e Os niveis de inseguranca no emprego diminuiram ligeiramente em julho

comparativamente com abril, mas a preocupagdo era generalizada, nomeadamente, com
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contratos de duragdo limitada. Evidéncias desse estudo demonstraram que quatro em cada
dez homens com idades compreendidas entre os 34 e os 49 anos, com contrato temporario,
dizem poderem perder o emprego nos trés meses seguintes;

e Crescente propor¢cdo de inquiridos desempregados que reportaram atrasos no
pagamento das contas de servigos publicos, contas telefonicas, de internet ou seguros de
saude;

e Os inquiridos na categoria etidria dos 35 aos 49 anos demonstraram ser
financeiramente mais vulneraveis do que outras faixas etarias: seis em cada dez, ndo se
mostraram capazes de manter o seu nivel de vida por mais de 3 meses; esta fragilidade
financeira regista valores mais elevados nas mulheres do que nos homens;

e Na fase de pico da pandemia na Europa (abril) propor¢des significativas dos
inquiridos relataram ter sentimentos negativos como soliddo, tensao e depressao;

e O grupo mais jovem foi o que evidenciou maior risco de depressao;

e 4 em cada 10 inquiridos desempregados indicam sentimento de exclusdo da
sociedade;

¢ Os inquiridos com baixa seguranga no trabalho apresentam risco de depressao (com
base na sua pontuagdao média de estado de well-being), o que sugere uma associa¢ao similar
a da relag@o entre o bem-estar psicoldgico e o desemprego;

e A resiliéncia provou ser um trago pessoal de grande valor, na medida em que
capacita as pessoas a lidar com os problemas causados pela pandemia bem como na
recuperagdo quando necessario;

e A experiéncia de trabalhar a partir de casa durante a crise do covid-19 parece ter
sido positiva. Mais de trés quartos dos inquiridos indicou uma preferéncia pelo regime misto
(teletrabalho e presenga no local de trabalho);

e Os inquiridos que trabalhavam em casa relataram que trabalhavam frequentemente
nos seus tempos livres, especialmente quando tinham criangas em casa;

e Os respondentes que trabalhavam a partir de casa sdo menos propensos a sentir que

estao a fazer um trabalho util; relatam mais frequentemente sentimento de isolamento.

Esta situagdo de crise e emergéncia tem, e ndo menos relevantes que os impactos

econdémicos, reflexos sociais bem como na satde fisica e psicologica da populagao.

A populagdo visada direta ou indiretamente pela pandemia e que cumpre ou cumpriu

dias de isolamento e/ou quarentena, também ficam mais expostas a efeitos psicologicos

32



negativos. Varios estudos apontam para sintomas de stress, confusdo e furia. Estes podem
ser provocados por periodos mais extensos do isolamento/quarentena, frustragdo,

informacao desadequada, perdas financeiras e estigma (Brooks et al., 2020).

A sensagdo de auséncia de controlo e constante incerteza, bem como a possibilidade
de planos futuros serem alterados substancialmente, assim como distanciamento familiar e
social podem constituir-se como catalisadores para a emergéncia de sintomas de depressao

e ansiedade (Ramirez-Ortiz et al., 2020).

Para melhor gerir os constrangimentos e aproveitar as oportunidades dai decorrentes,
a atencao as dimensdes burnout e engagement da populagdo ativa e a gestdo da marca de
empregador podem assumir um papel relevante para as empresas, nomeadamente, na forma

como reagem e superam os desafios bem como se preparam para as etapas subsequentes.
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6. Relacdo das praticas de Gestio de Recursos Humanos com o Employer
Branding, Engagement e Burnout em contextos adversos e em especial no contexto de

pandemia da Covid -19

A crise do COVID-19, caracterizada pela imprevisibilidade maxima, curso dinamico,
velocidade rapida e intensidade extrema (Bienkowska et al., 2020), representa um novo
desafio para as organizagdes. Estas estdo a responder de forma imediata as exigéncias, a
tomar decisOes para aliviar os efeitos da pandemia nas organizacgdes (Caligiuri et al., 2020)
e, em simultaneo, preparam os seus planos de acdo de médio e longo prazo para se adaptarem
a nova realidade ¢ as novas condigdes ambientais e restrigoes dai decorrentes (Kraus et al.,

2020).

As organizagoes tiveram de repensar formas de atuacao e, neste contexto a gestao de
pessoas, a importancia das tecnologias e o papel da lideranga assumem lugares de alto
destaque. A tecnologia, fundamental para a gestao integrada de processos, tem sido alvo de
grande atengdo na medida em que, muitas empresas em face da necessidade de rapidamente
passarem para registo mais digital, tiveram que efetuar o seu upgrade tecnologico.
Bienkowska e seus colaboradores (2020) debrugaram-se sobre modelos organizacionais de
fiabilidade para assegurar o desempenho organizacional. Referem que em condig¢des
extremas e criticas, € necessario redefinir paradigmas existentes, nomeadamente no ambito
dos recursos humanos, gestdo e tecnologias de informagao. Este modelo tem por base a
conjugacdo das trés dimensdes para conferir confiabilidade aos sistemas e sustentabilidade

organizacional (Bienkowska et al., 2020).

A crise redefiniu ndo apenas locais de trabalho, alterou papéis e redefiniu limites de
funcdes e mesmo a forma como o trabalho ¢ desenvolvido. Caligiuri e seus colaboradores
(2020) reforcam a ideia de que a pandemia ajudou a ultrapassar barreiras estruturais,
geograficas e sociais, que, de alguma forma anteriormente, limitavam decisdes em matéria
de gestdo de talento. A gestdo de talento, para os autores, ¢ especialmente relevante para
empresas em periodos de crise e serdo mais relevantes na fase de recuperagdo. A reanalise e
defini¢do do conceito de talento para o “novo normal” ¢ essencial, assim com a compreensao

de como ¢ gerado o valor econdmico (Caligiuri et al., 2020).

A pandemia de Covid-19 trouxe para a ribalta as questdes de satde e seguranga e
colocou grande atencdo no papel da Gestao de Recursos Humanos na dinamizagdo da forca

de trabalho e capital humano para sustentar os negocios. O The Economist (2020) aponta
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como principais atribuicdes, a necessidade de manter os colaboradores saudaveis, manter os
seus niveis de motivacdo, assegurar e garantir a experiéncia (para muitos nova) de trabalho
remoto, bem como a necessidade de considerar como e quando dispensar/ colocar em /ayoff

colaboradores (The Economist, 2020)

As praticas de gestdo de recursos humanos tiveram de se reajustar a novas formas de
fazer proporcionando-se a oportunidade de as revisitar e fazer evoluir em termos

metodologicos e de valor acrescentado.

A crise Covid-19 acentuou as principais capacidades organizacionais € levou ao
limite os recursos, expds lacunas ao nivel de competéncias core individuais e coletivas,

assim como também revelou novos talentos (Caligiuri et al., 2020).

Por outro lado, acelerou mudangas e trouxe algumas oportunidades. A transi¢do para
o trabalho remoto implicou grandes adaptac¢des dos individuos e das organizacdes e a logica
do trabalho colaborativo online passou a ser uma realidade. A digitalizagdo, automatizagdo
de processos e a gestdo de equipas virtual, exigida em contextos altamente competitivos,
ambientes dinamicos, passou a ser, nesta fase, um requisito de sobrevivéncia para algumas
empresas e requisito de manutengdo para outras (Iyengar et al., 2020; Mogo et al., 2020;

Obrenovic et al., 2020).

Estas exigéncias de contexto ambiental e pressdao colocada nas organizagdes
conduzem a reflexao sobre os mecanismos ¢ estratégias de resposta conhecidos, bem como

procura de solugdes inovadoras para gerir a conjuntura.

De salientar um estudo divulgado em 2005 por Kontoghiorghes e seus colaboradores,
que evidenciou a relacdo entre certas caracteristicas das organizagdes que aprendem e a sua
capacidade de adaptagdo a mudanga, a inovagdo ¢ o desempenho organizacional. As
comunicagdes abertas e partilha de informagdes, factos, a gestdo de risco, a promogao de
novas ideias e disponibilidade de recursos para realizar o trabalho de maneira profissional,
foram consideradas as caracteristicas mais relevantes e que se constituem como fortes
preditores de adaptagdo rapida de mudancas, célere introducdo de produtos ou servicos e

desempenho organizacional (Kontoghiorghes et al., 2005)

De referir ainda que, a incerteza ¢ instabilidade do mercado, potenciadas pela
inovacdo, evolugdo da tecnologia, globalizagdo, mudancas demograficas e socioldgicas,

aumento da intensidade e diversidade da concorréncia, afetam as organizagdes e determinam
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a necessidade das empresas rapidamente se adaptarem, de conhecerem as tendéncias para
prever e antecipar eventos. Em 1996, Grant desenvolveu um artigo cientifico que relaciona
a gestdo do conhecimento com a prosperidade em ambientes dindmicos e altamente
competitivos. O autor apresenta a teoria da capacidade organizacional baseada no
conhecimento e refor¢a a importancia da integracdo do conhecimento e da flexibilidade da

integracao de conhecimentos de base diferentes (Grant, 1996).

Tendo em linha de conta a importancia da gestdao do conhecimento para a capacidade
de resposta e adaptagdo das empresas em contextos adversos, Ahamed e seus colaboradores
(2020) apresentaram um estudo onde associaram a partilha de conhecimento ao engagement
€ aos seus impactos na performance organizacional em contexto de pandemia. Este estudo
aponta o engagement ¢ a partilha de conhecimento_como areas de desenvolvimento com
impactos ao nivel da inovagdo e qualidade. Segundo os autores, o engagement tem
associagdo positiva com a inovagdo bem como com o desempenho organizacional, da mesma
forma que, a partilha de conhecimento estd positivamente associada aos resultados da
organizagdo. Acrescentam ainda que a partilha de conhecimento poderd ser uma forma
possivel de envolver os colaboradores, especialmente, no momento atual (Ahmed et al.,

2020).

Pesquisas efetuadas (Sarnoff & Zimbardo, 1961; Schachter ,1959, cit. Caligiuri,
2020). sugerem ainda que, os estados de ansiedade fomentam desejo natural de afiliagdo.
Nesse sentido, Caligiuri e seus colaboradores (2020), apresentam como relevante o reforco
da coesdo interna, através de mecanismos de suporte interno a colaboradores, formacao e

acoes de desenvolvimento e processos de selecao cuidados.

Takeuchi, Wang, Marinova, & Yao (2009), nos seus estudos, evidenciaram a
associacdo positiva entre o suporte organizacional e a adaptacdo a novos ambientes

(Takeuchi et al., 2009).

O refor¢o da cultura organizacional ¢ também uma dimensao a considerar na medida
em que, promove o comprometimento organizacional dos colaboradores, com beneficio na
capacidade de melhor se ajustarem as exigéncias e ultrapassarem os obstaculos (Neves &

César, 2020).

Caligiuri e seus colaboradores (2020), referem ainda a importancia da aquisi¢ao de
conhecimento, € que o seu refor¢o, em situacdo de pandemia, corresponderd a valor

acrescentado quer para os individuos quer para as organiza¢cdes que O promovam ou
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facilitem. Os autores reforcam a ideia de que a aquisi¢do de conhecimento permite

desenvolver as capacidades e promove a motiva¢ao dos colaboradores.

No estudo sobre colaboradores de elevado desempenho, Mojeed-Sanni e seus
colaboradores (2019) afirmam que a gestdo recursos humanos contemporanea, requer uma
gestao de pessoas em contexto organizacional sustentavel e a gestdo de uma forga de trabalho
altamente engaged. Estes autores exploraram a relacao simbiotica que existe entre a analise
de negdcios, o capital social da organizagao, o engagement e os colaboradores de elevado

desempenho (Mojeed-Sanni et al., 2019).

O estudo desenvolvido por Aybas & Acar (2015), confirmou a relagdo das praticas
de recursos Humanos percebidas com o engagement € com o capital psicologico
(autoeficacia, otimismo, resiliéncia e perseveranga) e concluiu que ambas assumem especial
relevancia em contextos de mudanca. O desenvolvimento e manuten¢ao de um contexto
laboral com as condi¢des adequadas e um ambiente favoravel a aquisi¢ao e desenvolvimento
de competéncias bem como a motivagdo tém associacdo positiva com o engagement.
Refor¢am ainda os beneficios dai decorrentes, nomeadamente, melhor desempenho, maior

o nivel de satisfagdo com a vida e diminui¢do das intengdes de saida (Aybas & Acar, 2015).

Na primeira década dos anos 2000 e particularmente nos ultimos trés anos da mesma,
as empresas ¢ os trabalhadores enfrentaram desafios relativos ao capital humano e a uma
economia incerta. A desaceleragdo econdémica iniciada em 2008 teve um impacto
significativo nas empresas e nas decisdes dai decorrentes. Essas decisdes tiveram impacto
nos niveis de engagement dos colaboradores. A Aon Hewitt Consultores, apontou a
necessidade de, em tempos incertos, as organizagdes se concentrarem em aproveitar o
esfor¢o discricionario que os colaboradores engaged proporcionam. Consideram que isso
faz a diferenga na forma como as empresas sao afetadas pela recessdo econdmica, a rapidez

com que emergem dela e quao fortes serao no futuro (Hewitt, 2011).

A gestao de talento tem um papel determinante na capacidade de resposta das
organizagodes, garantindo as escolhas estratégicas e as atividades operacionais orientadas
para alcangar vantagem competitiva. Engloba elementos estratégicos e taticos e inclui
conceitos e ferramentas desenvolvidas por outras dreas de gestdo, como o marketing (por
exemplo, marca de empregador, proposta de valor dos colaboradores), ciéncias empresariais,

entre outras. Ao focar-se na aquisi¢cdo, desenvolvimento e retencao de talento (diferente das
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atividades de recursos humanos transacionais), a gestdo de talentos tornou-se o nucleo da

pratica estratégica de Gestdo de pessoas em contexto organizacional (Claus, 2019).

Caligiuri e seus colaboradores (2020), no seu estudo sobre insights de gestdo de
recursos humanos em contexto pandémico, salientam, em termos de gestdo de talento: 1) a
importancia da definicdo de posi¢des chave na organizacdo; 2) a gestdo dindmica de pools
de talento; clara defini¢do das competéncias necessdrias para funcdes de lideranca.
Consideram que a defini¢ao de posi¢des estratégicas e chave na organizagao, ndo devera ser
sustentada numa estratégia estatica ou reativa, mas dinamica, assegurando uma compreensao
mais agil das posi¢des com impacto direto na capacidade de mudanga e adaptagdo das
organizagdes. O desenvolvimento de pools de talento permite assegurar a continuidade e
desenvolvimento organizacional. Estas visam incluir individuos com tolerancia para a
ambiguidade, resiliéncia e curiosidade. Os autores acrescentam que a situacao de pandemia
colocara em causa o pipeline definido para funcdes de lideranga, reforcando a importancia

das pools de talento dinamicas (Caligiuri et al., 2020).

Devido a incerteza e ambiguidade do contexto, os autores apontam como
competéncias chave de lideres em contexto de empresas multinacionais, as competéncias de
adaptagao, de integragdo (de diversas perspetivas e exigéncias) e de orientacdao/ dire¢ao

(capacidade para definir e orientar a acao nessa dire¢do) (Caligiuri et al., 2020).

Uma boa reputagdo corporativa, na logica de employer branding, ¢ também
considerada um valor estratégico para as empresas. As organizagdes incluidas na lista da
Fortune das 100 melhores empresas para se trabalhar, apresentam maior valor de mercado
do que as ndo incluidas. Ser considerado um empregador atraente pode criar um ativo
intangivel, na medida em este tem valor consideravel no mercado, ¢ raro e dificil de imitar
(Barney, 1991; Grant, 1991, cit. Joo & Mclean, 2006). Uma boa marca de empregador, por
sua vez, sinaliza um ambiente de trabalho favoravel, promovendo a atragdo e retengdo de
talento (Joo & Mclean, 2006). Estes autores associam as atitudes positivas dos colaboradores
em relagdo a empresa com marca de empregador, reforcando a importancia das relagdes
positivas dos colaboradores no seu contexto laboral. As atitudes positivas, podem também
conduzir a um sentimento de local de trabalho desejavel, com reflexos no reconhecimento

externo ou publico.
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Este trabalho consolida a tese de que as praticas de recursos humanos alinhadas com
a estratégia, afetam positivamente o engagement e a Marca de Empregador, com beneficio

no desempenho financeiro (Joo & Mclean, 2006).

A necessidade de reinventarmos continuamente e de reajustarmos as praticas da
gestao de talento permitirdo criar a intersecao entre as expectativas de todos os stackeholders
e a necessidade de adaptacdo constante aos desafios ambientais (politicos, econdémicos,

sociais, tecnologicos, legais e ambientais).

Segundo Claus (2019), a tinica certeza ¢ que o futuro da gestao de talento tera ainda

muitos desafios e disrupgdes pela frente (Claus, 2019).
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Capitulo 2 — Metodologia e Apresentacao do Estudo Empirico

Neste capitulo ¢ descrita a metodologia que foi utilizada neste trabalho de
investigacdo, o modelo conceptual, as hipdteses de investigacdo, a selecdo da amostra/dos

participantes e os procedimentos da recolha de dados.

1.Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacao

Um modelo conceptual foi desenhado, especificamente, para este trabalho de
investigacdo, baseado no estado da arte elaborado no capitulo 1. Este trabalho ¢ constituido
por 2 estudos. O estudo 1 teve como objetivo analisar as diferencas entre as variaveis
engagement e burnout antes da pandemia de covid-19 e durante a pandemia. Recorre a dados
recolhidos em 2018, num estudo prévio, e a base de dados de 2020 que permitiu o estudo 2.
O estudo 2 teve o objetivo de explorar as relagdes entre as variaveis engagement, burnout e
employer branding durante a pandemia, estudo em que incidiram as hipdteses desta

investigacdo. A figura 1 apresenta o modelo conceptual.

H1
>
Valor Social
Lo ]
Engagement
Durante a Pandemia & H3
de Covid 19 v Valor Interesse
Employer Branding
4§ Durante a Pandemia ValorHeonomice
Exaustao de Covid 19
Burnout * | emocional
Durante a Pandemia — i Valor Cooperacao/
de Covid 19 » H4 Aplicacao
. | Eficacia
profissional Valor
Desenvolvimento
>
H2

Figura I - Modelo Conceptual
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H1: espera-se que o engagement durante a pandemia de covid 19 esteja associado e
contribua para maior employer branding (social, interesse, econdmico, cooperagao/

aplicagdo, desenvolvimento).

H2: espera-se que o burnout durante a pandemia de covid 19 esteja associado e
contribua para menor employer branding  (social, interesse, econdmico,

cooperacao/aplicacao, desenvolvimento).

H3: espera-se que mais vigor, dedicagdo e absor¢do se associem e contribuam para
maior employer branding (social, interesse, econdmico, cooperagdo/aplicacao,

desenvolvimento).

H4: espera-se que mais exaustdo emocional, cinismo, € menor eficicia profissional
se associem e contribuam para menor employer branding (social, interesse, econdmico,

cooperacao/aplicacao, desenvolvimento).

2.Procedimentos de recolha de dados

Para atingir o objetivo proposto por este trabalho de investigagao foi utilizada uma
analise quantitativa, recorrendo a recolha de questionarios para testar as hipoteses e avaliar

as relacdes entre variaveis.

O estudo estatistico foi realizado a partir da recolha de dados em dois momentos: um
primeiro momento de novembro a dezembro de 2018 (estudo 1), e um segundo momento de
agosto a setembro de 2020 (estudo 2). Na recolha de dados de 2018 obtiveram-se respostas
ao questionario (anexo 1) que visava, entre outras, as variaveis do engagement e do burnout.
Na recolha de dados de 2020, o questionario visava recolher informagdo sobre as variaveis
employer branding, engagement e burnout. Ambos os questiondrios foram feitos online no
google forms e disponibilizados nas redes sociais (Facebook e LinkedIn).

A populagdo alvo destes estudos visou pessoas com idades iguais ou superiores a 18
anos.

Foi efetuada uma primeira analise entre as duas amostras, a visar apenas as variaveis
engagement e burnout com o intuito de perceber as diferencas nos momentos pré-pandemia
de covid 19 e no momento durante a pandemia (pode ler-se pré-covid ou durante covid, mais

adiante para facilitar a leitura da informacao).
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2.1 Instrumentos de recolha de dados
Os estudos 1 e 2 incluiram variaveis sociodemograficas e profissionais.

O estudo 1 incluiu: Género (.1F; 2.M); Idade; Profissdo; Estado Civil (1. Solteiro,
2.Casado, 3. Unido de facto,4. Divorciado); Situagcdo familiar — Filhos (1.sim /2. nao);
Habilitagdes Literarias (1.A estudar;2. Ensino Basico 3. Ensino Secundario; 4. Licenciado;
5. Mestrado; 6. Doutoramento); Reside (1. Sozinho; 2. Com os pais; 3. Conjuge; 4. Partilha
a casa); Rendimento (1. Menor que €580; 2. Entre €580 ¢ €999; 3. Entre €1.000 ¢ €1.999; 4.
Entre €2.000 e €2.999; 5. Mais de €3.000); Trabalha no setor (1. Privado; 2. Publico);
Antiguidade (anos na empresa atual); Média de horas de trabalho semanal; Tipo de contrato
(1. Estagio profissional; 2. Contrato de prestacao de servigos (recibo verde); 3. Contrato de
trabalho a termo certo; 4. Contrato de trabalho sem termo; 5. Outra opg¢do); Trabalha por

turnos (Sim/Nao).

O estudo 2 incluiu as varidveis sociodemograficas e profissionais seguintes: Género
(1. F; 2.M); Idade; Profissao; Estado Civil (1.solteiro, 2.casado,3. unido de facto,4.
Divorciado; 5. outra); Situagao familiar — Filhos (1.sim /2. ndo); Habilitagdes Literarias (1.A
estudar;2. Ensino Basico 3. Ensino Secundario; 4. Licenciado; 5. Mestrado; 6.
Doutoramento); Reside (1. Sozinho; 2. Com os pais; 3. Conjuge; 4. Partilha a casa);
Enquadramento profissional atual: (1. Empregado; Desempregado; Estudante; Outra);
Empregado (1. Em regime Teletrabalho exclusivamente; 2. Trabalho em regime
exclusivamente presencial; 3. Trabalho em regime misto: presencial e teletrabalho; 4. Em
layoff: 5. outra); Nivel/Tipologia Funcional (1. Dire¢do; 2. Gestao/Coordenacao/Supervisao;
3. Técnico/Especialista;4. Comercial; 5. Administrativo; 6 Operacional Qualificado / Nao
qualificado); 3. Rendimento (1. Menor ou igual a €635; 2. Entre €635 ¢ €999; 3. Entre €1.000
e €1.999; 4. Entre €2.000 e €2.999; 5. Mais de €3.000); trabalha no setor (1. Privado; 2.
Publico); Antiguidade (anos na empresa atual); Média de horas de trabalho semanal (horas);
Tipo de contrato (1. Estagio profissional; 2. Contrato de prestacao de servigos (recibo verde);
3. Contrato de trabalho a termo certo ou incerto; 4. Contrato de trabalho sem termo; 5. Outra

op¢ao); Trabalha por turnos (Sim/N3ao).
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Questionario - Burnout

Para avaliar o burnout foi utilizada a escala do Maslach Burnout Inventory (MBI).
O instrumento base apresenta 22 itens que avaliam as trés dimensdes do burnout, exaustao
emocional (9 itens), Despersonalizagao (5 itens), Realizagdao Pessoal (8 itens), numa escala
de Likert de 7 pontos. Atualmente existem trés versdes distintas em funcdo da area
profissional do respondente: uma versdo com 22 itens para profissionais da 4rea da satde
(MBI-HSS, de Human Services Survey), uma versdo com o mesmo numero de itens
adequada a quem trabalha em contextos relacionados com a area educacional (MBI-ES) e
uma versao de 16 itens adaptada a populacao trabalhadora em geral (MBI-GS). Todas as
versoes possuem uma estrutura tri-factorial, em linha com a conceptualizacdo do burnout
proposta por Christina Maslach, Na versao MBI-GS, a dimensao Despersonalizagdo tomou
o nome de Cinismo (Maroco & Tecedeiro, 2009; C. Maslach & Leiter, 1997; Christina
Maslach & Jackson, 1981). Em ambos os estudos, foi utilizada a escala do burnout na versao

de 16 itens:

1. Sinto-me emocionalmente esgotado/a com o meu trabalho. (exaustao emocional)

2. Sinto-me esgotado(a) no fim de um dia de trabalho. (exaustdo emocional)

3. Sinto-me cansado(a) quando acordo de manha e tenho de enfrentar mais um dia de
trabalho. (exaustdo emocional)

4. Trabalhar o dia todo ¢ realmente uma pressdo para mim. (exaustdo emocional)

5. Sinto-me esgotado(a) por causa do meu trabalho. (exaustao emocional)

6. Sb desejo fazer meu trabalho e nio ser incomodado. (exaustdo emocional)

7. Tornei-me menos interessado(a) no meu trabalho desde que comecei a exercer esta
funcdo. (cinismo/despersonalizagio)

8. Sou menos entusiasmado(a) com o meu trabalho. (cinismo/despersonalizagao)

9. Sou mais descrente sobre a contribui¢do de meu trabalho para algo. (cinismo/
despersonalizagdo)

10. Duvido da importancia do meu trabalho. (cinismo/despersonaliza¢io)

11. Sinto-me entusiasmado(a) quando realizo algo no meu trabalho. (Eficacia
Profissional)

12. Realizo muitas coisas valiosas no meu trabalho. (Eficacia Profissional)

13. Posso efetivamente solucionar os problemas que surgem no meu trabalho.

(Eficacia Profissional)
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14. Sinto que estou a contribuir efetivamente para a minha organizacdo. (Eficacia
Profissional)

15. Na minha opinido, sou bom no que fago (Eficacia Profissional).

16. No meu trabalho, sinto-me confiante de que sou eficiente e capaz de fazer com que

as coisas. (Eficacia Profissional)

Questionario Engagement

Para aferir esta variavel foi utilizada a escala Utrecht Work Engagement Scale
(UWES), na versdo reduzida do instrumento. Esta ¢ composta por 9 itens, a UWES-9
(Schaufeli et al., 2006), em que a dedicagdo, o vigor e a absorcao sdo avaliados por trés itens
cada dimensao, numa escala de Likert de 7 pontos. A Utrecht Work Engagement Scale inclui
as trés subescalas vigor, dedicacdo e absor¢do e neste estudo foi utilizada a versdo de 9 itens
(Shaufeli, Bakker & Salanova, 2006; adaptada para Portugal por Sinval, Pasian, Queirds, &
Mardco (Sinval et al., 2018). Valores mais elevados na escala total e nas subescalas revelam
um nivel mais elevado de engagement. Em ambos os estudos, foi utilizada a escala do

engagement na versao de 9 itens:

1.No meu trabalho sinto-me cheio(a) de energia. (Vigor)

. No meu trabalho sinto-me com forga e energia. (Vigor)

. Quando me levanto de manha apetece-me ir trabalhar. (Vigor)

. Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho. (Dedica¢ao)

. O meu trabalho inspira-me. (Dedicagao)

. Estou orgulhoso(a) do que faco neste trabalho. (Dedicacao)

. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente. (Absor¢ao)

. Estou imerso(a) no meu trabalho. (Absor¢ao)

O 00 I N »n B~ W DN

. "Deixo-me ir" quando estou a trabalhar. (Absor¢ao)

Questionario - Employer Branding

A escala utilizada para analisar na atratividade organizacional foi a Employer
Attractiveness Scale (EmpAt) desenvolvida por Berthon, Ewing & Hah (2005). A escala ¢
composta por 5 dimensdes (interesse, social, econdémico, desenvolvimento e
cooperacdo/aplicacdo), sendo esta uma varidvel multidimensional. A escala ¢ composta por

25 itens, onde as opgoes de respostas estao classificadas como uma escala tipo Likert de sete
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pontos (Berthon et al., 2005). A escala de atratividade organizacional foi utilizada s6 no

estudo 2.

1. O reconhecimento/valorizagao do meu desempenho pela chefia. (Desenvolvimento)

2. Pertencer a uma organizacdo com um ambiente de trabalho descontraido. (Social)

3. A possibilidade de o emprego atual alavancar futuras oportunidades.
(Desenvolvimento)

4. Sentir-me bem comigo mesmo/a por trabalhar numa determinada Organizacao.
(Desenvolvimento)

5. Sentir-me mais autoconfiante por trabalhar numa determinada organizacao.
(Desenvolvimento)

6. Adquirir experiéncia que acrescenta valor ao meu percurso profissional.
(Desenvolvimento)

7. A existéncia de boas relagdes com a chefia. (Social)

8. A existéncia de boas relagdes com os colegas. (Social)

9. Pertencer a uma organizacao onde posso contar com o apoio € incentivo dos colegas.
(Social)

10. Pertencer a uma organizagdo com um ambiente de trabalho entusiasmante.
(Interesse)

11. Pertencer a uma organizacao que adota praticas de trabalho atuais e que esta a par
das tendéncias do futuro. (Interesse)

12. Pertencer a uma organizacdo que valoriza e faz uso da minha criatividade.
(Interesse)

13. Pertencer a uma organizacao que desenvolve produtos e servigos de alta qualidade.
(Interesse)

14. Pertencer a uma organizagdo que desenvolve produtos e servigos inovadores.
(Interesse)

15. Pertencer a uma organizacdo que proporciona oportunidades de progressao de
carreira. (Econémico)

16. Pertencer a uma organizagdo com um papel ativo na sociedade.
(Cooperacao/aplicacao)

17. Pertencer a uma organizagdo onde terei oportunidade de colocar em pratica os
conhecimentos

adquiridos no ensino superior. (cooperagdo/aplicagdo)
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18. Pertencer a uma organizacao onde terei oportunidade de passar o conhecimento
adquirido a outros. (cooperagdo/aplicagdo)

19. Pertencer a uma organizagdo onde sinto que pertengo € sou aceite.
(Cooperacao/aplicacao)

20. Pertencer a uma organizagdo orientada para o servigco ao cliente.
(Cooperagao/aplicagdo)

21. Pertencer a uma organizagdo onde sinto seguranga em relacdo a continuidade do
meu emprego. (Econémico)

22. Pertencer a uma organiza¢cdo que me permite ter experiéncias em diferentes
departamentos. (Econémico)

23. Pertencer a uma organizacao com um ambiente de trabalho feliz. (Social)

24. Pertencer a uma organizacao com oferta salarial acima da média do mercado.
(Econdmico)

25. Pertencer a uma organiza¢do com um pacote salarial global atrativo. (Econdémico)
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2.2. Analise dos dados

Para caracterizar e descrever a amostra nas suas caracteristicas sociodemograficas e
profissionais foi realizada uma analise descritiva: frequéncia do nimero e percentagem nas
variaveis ordinais e nominais; ¢ a média e o desvio padrdo nas variaveis intervalares na

amostra 1 (pré -pandemia de covid 19) e na amostra 2 (durante a pandemia de covid19).

Foi realizada uma analise fatorial exploratdria com os trés questionarios utilizados
neste trabalho para verificar se os valores do teste de Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) variavam
entre 0,8 € 0,9, e se o teste de esfericidade de Bartlett apresentava valores de p<.05. De

seguida procedeu-se a uma analise de fiabilidade das variaveis.

A andlise de fiabilidade das variaveis em estudo permitiu verificar que os alfas sdo

todos adequados encontrando-se acima do .70.

A andlise da normalidade das varidveis em estudo revelou que ndo seguem uma
distribui¢do normal o que significa que os testes a utilizar nas analises inferenciais devem
ser ndo-paramétricos. No entanto, ¢ face ao tamanho da amostra, e ao facto dos resultados
dos testes ndo-paramétricos serem muito semelhantes aos resultados dos testes paramétricos,
optou-se por apresentar os resultados dos testes paramétricos. Excecdo, foram os testes de
diferengas nao paramétricos utilizados nas anélises em que o tamanho dos grupos era muito

diferente.

As andlises exploratorias foram realizadas para perceber se existem relagdes ou
diferengas nas dimensdes do employer branding de acordo com as varidveis

sociodemograficas e profissionais.

Para isso foi necessario proceder a recodificagdo de algumas variaveis que tinham
varias categorias. As variaveis sociodemograficas sujeitas a recodificagdo foram as
seguintes: estado civil que foi recodificada em dois grupos: Grupo 1 incluiu os participantes
sem conjuge (solteiros, divorciados, viavos (n=131)) e Grupo 2 incluiu os participantes com
conjuge (casados, n=138). A variavel com quem reside foi recodificada em dois grupos,
sendo que o Grupo 1 ¢ constituido pelos participantes que vivem sozinhos (n=46) e o Grupo
2 ¢ constituido pelos restantes participantes que vivem acompanhados (n=263). A variavel
habilitagdes literarias foi recodificada da seguinte forma: participantes a estudar, com o
ensino basico e com o ensino secundario foram agrupados no Grupo 1 (n= 91), os

participantes com licenciatura, mestrado e doutoramento foram incluidos no Grupo 2
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(n=218). A variavel rendimento foi recodificada em trés grupos. O Grupo 1 ¢ constituido
pelos participantes que ganham valores menores ou igual a €635 e entre €636 € €999 (n=75);
no Grupo 2 foram incluidos os participantes com rendimentos entre €1.000 e €1.999
(n=130); e no Grupo 3: foram incluidos os participantes com rendimentos entre €2.000 e

€2.999 e mais de €3.000 (n=62).

As variaveis profissionais sujeitas a recodificacdo foram as seguintes: regime de
trabalho, tipo de contrato e enquadramento profissional. A varidvel regime de trabalho foi
recodificada em Grupo 1 constituido pelos participantes em /ayoff, teletrabalho, regime
misto e outra op¢do (n=130) e o Grupo 2 constituido pelos participantes em trabalho
presencial exclusivamente (n=137). A variavel tipo de contrato foi recodificada em dois
grupos: o grupo 1 ¢ constituido pelos participantes em estagio profissional, prestacdo de
servigo ou outra opcao (n=22); o Grupo 2 ¢ constituido pelos participantes com contrato a
termo e contrato sem termo (n=245). A varidvel enquadramento profissional foi recodificada
em dois grupos: Grupo 1 referente aos participantes desempregados, estudantes e a outra

opc¢ao (n=40); e o Grupo 2 referente aos participantes empregados (n=269).

Testes T foram realizados para conhecer as diferencas nas cinco dimensdes do
employer branding de acordo com o sexo, estado civil, ter ou ndo ter filhos, com quem reside,

e nivel de habilitacdes; regime de trabalho e enquadramento profissional.

Testes Mann-Whitney foram realizados para testar diferengas nas cinco dimensoes
do employer branding de acordo com os dois grupos das varidveis tipo de contrato, trabalhar

no sector privado ou publico, e trabalhar por turnos.

Uma Anova foi realizada para conhecer as diferencas nas cinco dimensdes do
employer branding, tendo em conta os trés grupos de valores de rendimento. As

comparagoes entre as dimensdes significativas foram testadas através de testes post-hoc.

Uma correlagao de Pearson foi realizada para conhecer as relagdes entre a idade dos
participantes, os anos em que trabalham na empresa atual e as horas de trabalho por semana

com as cinco dimensdes do employer branding.

Para perceber se existem diferengas ao nivel do burnout € o engagement entre a
amostra 1 (pré-pandemia de covid 19) e a amostra 2 (durante a pandemia de covid 19), foi

realizado um Teste-T para amostras emparelhadas.
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Para conhecer as associac¢des entre as variaveis na amostra 2 (durante a pandemia)
foi utilizado o Coeficiente de Spearmen (ndo paramétrico) e o coeficiente de Pearson
(paramétrico). Como os resultados foram semelhantes, apresenta-se os resultados do

coeficiente de Pearson.

Para perceber se o engagement € o burnout contribuem e explicam as cinco
dimensdes do employer branding, cinco regressoes linear multiplas foram realizadas. No
entanto, como o burnout total e duas das suas dimensdes ndo estavam associadas com
nenhuma das cinco dimensdes do employer branding, apenas a variavel engagement (e suas

dimensdes) e a dimensao da eficacia profissional do burnout foram incluidas nas analises.

Todas as analises foram realizadas com recurso ao IBM SPSS® versdo 27.

2.2.1 Caracterizacao sociodemografica da amostra 1 (pré-pandemia de covid-

19)

A maioria da amostra € constituida pelo género feminino (85,4%) com uma média
de idade de 36 anos (DP=9,33). Relativamente ao estado civil, 38,2% dos participantes eram
solteiros e 34,4% estavam casados, mais de metade tinham filhos (n=272, 54,4%) e residiam
com os conjuges (n=304, 60,8%). Quanto as habilitagdes, quase metade da amostra tinha
uma Licenciatura (n=227, 45,4%) seguindo-se os participantes com o Ensino Secundario
(n=139, 27,8%). Os participantes com rendimentos entre €1.000 e €1.999 perfizeram 43%
da amostra seguindo-se os participantes com rendimentos entre os €580 e €999. A Tabela 1

apresenta os resultados.

2..2.2 Caracterizacao profissional da amostra 1 (pré-pandemia de covid-19)

A maioria dos participantes trabalhava no setor privado (73,8%) com um contrato de
trabalho sem termo (60,4%). Apenas 22,4% da amostra trabalhava por turnos. Os
participantes referiram trabalhar na empresa atual em média ha 8 anos (DP=8,62), variando
entre hd menos de um ano e 45 anos, trabalhando em média 40 horas por semana (DP=10,42)

(Tabela 1 apresenta os resultados).
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Tabela 1 - Caracterizacio sociodemogrdfica e profissional da amostra 1(N=500)

Varidveis nominais e ordinais N(%)
Sexo Masculino 73(14,6)
Feminino 427(85,4)
Estado civil Casado 172(34,4)
Divorciado 26(5,2)
Solteiro 191(38,2)
Unido de facto 11(22,2)
Tem filhos? Sim 228(45,6)
Nio 272(54,4)
Com quem reside? Com os pais 88(17,6)
Conjugue 304(60,8)
Partilha a casa 35(7,0)
Sozinho 73(14,6)
Habilita¢des literarias A estudar 15(3,0)
Ensino secundario 139(27,8)
Licenciatura 227(45,4)
Mestrado 106(21,2)
Doutoramento 13(2,6)
Rendimento mensal Menor ou igual a €580 30(6,0)
Entre €580 e €999 179(35,8)
Entre €1.000 ¢ €1.999 215(43,0)
Entre €2.000 ¢ €2.999 47(9.,4)
Mais de €3.000 29(5,8)
Trabalha no setor privado ou publico? Setor privado 369(73,8)
Setor publico 131(26,2)
Tipo de contrato Contrato a termo certo (renovacgdes automaticas  72(14,4)
até a0 maximo de 3 anos);
Contrato de prestacdo de servigos (recibo verde); 33(6,6)
Contrato de trabalho (sem termo); 302(60,4)
Estagio profissional; 7(1,4)
Outra opgao 86(17,2)
Trabalha por turnos? Sim 112(22,4)
Nio 388(77,6)
Variaveis intervalares Media (DP) Min-Max
Idade 36,02(9,33) 15-65
Anos na empresa atual 8,44(8,62) (-) 1-45
Horas de trabalho p/semana 39,45(10,42) 6-77

50



2.2.3 Caracterizacao sociodemografica da amostra 2 (durante a pandemia de

covid-19)

Metade da amostra ¢ constituida pelo género feminino (51,8%) com uma média de
idade de 37 anos (DP=9,17). Relativamente ao estado civil, 43% dos participantes eram
casados e 34,3% estavam solteiros, mais de metade reportaram ter filhos (55,3%) e residir
com os conjuges (61%). Quanto as habilitagdes, quase metade da amostra tinha uma
Licenciatura (n=139, 45%) seguindo-se os participantes com o Mestrado (n=77, 24,9%). Os
participantes com rendimentos entre €1.000 e €1.999 perfizeram 42% da amostra seguindo-
se os participantes com rendimentos entre os €636 e €999 (23%). A Tabela 2 apresenta os

resultados.

2.2.4 Caracterizacao profissional da amostra 2 (durante a pandemia de covid-

19)

A maioria dos participantes trabalhava no setor privado (79%) com um contrato de
trabalho sem termo (62%). Apenas 4,9% da amostra trabalhava por turnos. Os participantes
referiram estar na empresa atual em média ha 10 anos (DP=9,03), variando entre hd menos
de um ano e 60 anos, trabalhando em média 40 horas por semana (DP=10,24) (Tabela 2

apresenta os resultados).

Tabela 2- Caraterizacdo sociodemogridfica e profissional da amostra 2 (N=309)

Varidveis nominais e ordinais N(%)
Sexo Masculino 149(48.2)
Feminino 160(51,8)
Estado civil Solteiro 106(34,3)
Unido de facto 42(13,6)
Casado 133(43)
Divorciado 25(8,1)
Outra 3(1,0)
Tem filhos? Sim 171(55.3)
Nio 138(44,7)
Com quem reside? Com os pais 58(18,8)
Conjugue 187(60,5)
Partilha a casa 18(5,8)
Sozinho 46(14,9)
Habilita¢des literarias A estudar 16(5,2)
Ensino basico 5(1,6)
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Ensino secundario 70(22,7)
Licenciatura 139(45,0)
Mestrado 77(24,9)
Doutoramento 2(0,6)
Rendimento mensal Menor ou igual a €635 5(1,6)
Entre €636 ¢ €999 70(22,7)
Entre €1.000 ¢ €1.999 130(42,1)
Entre €2.000 ¢ €2.999 43(13,9)
Mais de €3.000 19(6,1)
Trabalha no setor privado ou publico? Setor privado 244(79,0)
Setor publico 23(7,4)
Enquadramento profissional Desempregado 15(4,9)
Empregado 267(86,4)
Estudante 25(8,1)
Outra 2(0,6)
Tipo de contrato Contrato a termo (certo ou incerto); 54(17,5)
Contrato de prestacdo de servigos (recibo verde); 7(2,3)
Contrato de trabalho (sem termo); 191(61,8)
Estagio profissional; 2(0,6)
Outra opgao 13(4,2)
Trabalha por turnos? Sim 15(4,9)
Nio 252(81,6)
Regime de trabalho Layoff 3(1,0)
Misto (presencial e teletrabalho) 113(36,6)
Presencial exclusivamente 137(44,3)
Teletrabalho exclusivamente 10(3,2)
Outra 4(1,3)
Nivel/Tipologia funcional Fungdo Administrativa 47(15,2)
Fungdo Comercial 27(8,7)
Fungdo de Coordenagdo/Supervisdo 51(16,5)
Fungdo de Diregao 30(9,7)
Func@o de Técnico/especialista 75(24,3)
Funcdo Operacional (Qualificado/ndo qualificado) 37(12,0)
Variaveis intervalares Media (DP) Min-Max
Idade (n=262) 37,36(9,17) 18-64
Anos na empresa atual 10,01(9,03) (-) 1-60
Horas de trabalho p/semana 39,97(10,24) 6-70
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2.2.5 Caracterizacio das variaveis em estudo na amostra 1 (pré pandemia de

covid-19)

A analise descritiva das varidveis em estudo na amostra 1 (pré-pandemia de covid

19) ¢ apresentada na tabela 3 que se segue.

Tabela 3- Andlise descritiva das varidveis em estudo na amostra 1 (pré-covidl9)

Variaveis Min - Max Media (DP)
Engagement total 14-63 43,78(11,29)
Escala vigor 3-21 14,36(3,82)
Escala dedicacao 3-21 14,68(4,51)
Escala absorgdo 3-21 14,74(4,07)
Burnout total 39-110 67,01(13,09)
Escala Exaustdo emocional 6-42 22,96(9,42)
Escala Cinismo/despersonalizagio 4-28 10,15(5,75)
Escala de Eficacia profissional 13-42 33,90(5,64)

2.2.6 Caracterizacao das variaveis em estudo na amostra 2 (durante a

pandemia de covid-19)

A andlise descritiva das varidveis em estudo na amostra 2 (durante a pandemia de

covid 19) ¢ apresentada na tabela 4.

Tabela 4- Andlise descritiva das varidveis em estudo na amostra 2 (durante pandemia de covid-19)

Variaveis Min - Max Medi (DP)
Engagement total 17-63 48,46(9,21)
Escala vigor 5-21 15,88(3,30)
Escala dedicacao 5-21 16,22(3,49)
Escala absorcéo 5-21 16,36(3,41)
Burnout total 41-112 66,07(12,75)
Escala Exaustdo emocional 6-42 20,76(9,02)
Escala Cinismo/despersonalizagido 4-28 9,95(5,45)
Escala de Eficacia profissional 17-42 35,35(4,53)
EB Desenvolvimento 5-35 31,39(3,71)
EB Social 5-35 31,63(3,74)
EB Interesse 5-35 30,71(4,13)
EB Cooperagao /aplicacdo 5-35 29,79(4,36)
EB Econdémico 5-35 31,17(3,91)
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2.3 Analise fatorial exploratoria

2.3.1 Teste de KMO e teste de esferacidade de Bartlett

Os valores do KMO variam entre 0,8 ¢ 0,9 sendo, por isso, considerados valores
adequados nas duas amostras (tabela 5). Apenas o valor de KMO da dimensao
desenvolvimento se encontra abaixo de 0,8. O teste de esfericidade de Bartlett apresentou

valores de p<.05 em todas as variaveis (tabela 6).

Tabela 5- Valores de KMO e teste de esferacidade de Bartlett das variaveis em estudo na amostra 1

Variaveis KMO Teste de Bartlet X?(df)
Engagement total 0,895 4148,2(36)***
Burnout total 0,897 5333,9(120) ***

Tabela 6- Valores de KMO e teste de esferacidade de Bartlett das varidveis em estudo na amostra 2

Variaveis KMO Teste de Bartlet X2(df)
Engagement total 0,903 1979,5(36) ***
Burnout total 0,894 2895,9(120) ***

EB Desenvolvimento 0,772 560,96(10) ***

EB Social 0,869 812,63(10) ***

EB Interesse 0,804 509,08(6) ***

EB cooperagao/aplicagio 0,824 594,55(10%%**

EB Econémico 0,829 782,98(10) ***

2.3.2 Confiabilidade da Estrutura Fatorial

De forma a estimar a fiabilidade do questionario e a consisténcia interna dos fatores,
recorreu-se ao calculo do Alfa de Cronbach. Este método e avalia o grau em que os itens de
uma matriz de dados estdo relacionados entre si. O indice obtido varia entre 0 e 1 e sdo

interpretados da seguinte forma (Damasio, 2012):

Tabela 7- Valores do Alfa de Cronbach e sua interpretacio

Valores do Alfa de Cronbach Interpretacio do Valor
Valores maiores que 0,9 Excelente

Valores entre 0,8 ¢ 0,9 Bom

Valores entre 0,7 ¢ 0,8 Aceitavel

Valores entre 0,6 € 0,7 Questionavel

Valores entre 0,5 € 0,6 Pobre

Valores menores que 0,5 Inaceitavel

Fonte: (Damasio, 2012)
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As tabelas 8 e 9 apresentam os valores dos alfas encontrados nas duas amostras, que se

apresentam acima de 0,70.

Tabela 8- Resultados do Alfa de Cronbach das varidaveis em estudo na amostra 1

Variaveis Cronbach Alpha N de items
Engagement total 0,93 9

Escala vigor 0,88 3

Escala dedicagdo 0,91 3

Escala absor¢ao 0,81 3
Burnout total 0,80 16

Escala Exaustdo emocional 0,92 6

Escala Cinismo/despersonalizagdo 0,86 4

Escala de Eficacia profissional 0,84 6

Tabela 9- Resultados do Alfa de Cronbach das varidaveis em estudo na amostra 2

Variaveis Cronbach Alpha N de items
Engagement total 0,92 9
Escala vigor 0,90 3
Escala dedicacao 0,88 3
Escala absorgao 0,77 3
Burnout total 0,83 16
Escala Exaustdo emocional 0,92 6
Escala Cinismo/despersonalizagdo 0,92 4
Escala de Eficacia profissional 0,84 6
EB Desenvolvimento 0,80 5
EB Social 0,87 5
EB Interesse 0,87 5
EB cooperagdo/aplicacdo 0,83 5
EB Econdmico 0,84 5

2.4 Analises exploratorias de acordo com as variaveis sociodemograficas na
variavel dependente employer branding

Existem diferencas de sexo na dimensao desenvolvimento e na dimensao social, no
sentido em que as mulheres apresentam valores mais elevados nestas dimensdes quando

comparadas com os homens.
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Tabela 10 - Diferencas nas dimensées do employer branding de acordo com o sexo

Dimensdes do Homens Mulheres t(307) P
employer branding (n=149) (n=160)
Media(DP) Media(DP)

EB desenvolvimento 30,91(3,43) 31,86(3,91) -2.274 024
EB social 31,17(3,38) 32,05(4,01) -2.079 .038
EB interesse 30,43(4,25) 30,99(4,01) -1.185 237
EB cooperagdo/aplicacdo 29,31(4,51) 30,24(4,17) -1.881 .061
EB economico 30,88(3,99) 31,44(3,82) -1.267 .206

Existem diferencas na dimensdo cooperagdo/aplicagdo nos participantes que tém

filhos, isto ¢, os participantes que tém filhos apresentam valores mais elevados nesta

dimensao quando comparados com os participantes que nao tém filhos.

Tabela 11- Diferencas nas dimensées do employer branding de acordo com ter ou nao ter filhos

Dimensdes do Nao ter filhos Ter filhos t(307) P
employer branding (n=138) (n=171)
Media(DP) Media(DP)

EB desenvolvimento 31,13(4,29) 31,61(3,17) -1.139 255
EB social 31,51(3,99) 31,72(3,54) -478 .633
EB interesse 30,47(4,21) 30,91(4,06) -.946 345
EB cooperagdo/aplicacdo 28,97(4,59) 30,44(4,05) -2.982 .003
EB econémico 30,86(4,25) 31,42(3,59) -1.250 212

Existem diferencas ao nivel das habilitagdes em trés dimensdes do employer

branding, no sentido em que os participantes que apresentam menos habilitacdes (ou se

encontram a estudar, reportam ter o ensino basico ou o secundario) apresentam valores mais

elevados nas dimensdes interesse, cooperacao/aplicacao e econdomica do employer branding.

Tabela 12- Diferencas nas dimensées do employer branding de acordo com o nivel de habilitagoes

Dimensées do Grupo 1 Grupo 2
employer branding (n=91) (n=218) t(307) D
Media(DP) Media(DP)

EB desenvolvimento 31,58(4,88) 31,32(3,12) 564 573
EB social 32,18(4,49) 31,39(3,37) 1.668 .096
EB interesse 31,49(4,73) 30,39(3,86) 2.147 033
EB cooperagao/aplicagio 31,17(4,74) 29,22(4,97) 3.665 .000
EB econémico 32,09(4,67) 30,78(3,48) 2,722 .007

Grupo 1: participantes a estudar, com o E. basico ou o E. Secundario; Grupo 2: participantes com licenciatura, mestrado ou

doutoramento
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Testes T revelaram nao existirem diferengas significativas nas cinco dimensdes do
employer branding tendo em conta o estado civil (ter ou ndo ter conjuge), € com quem reside

(sozinho ou acompanhado).

Relativamente a idade, uma correlagdo de Pearson mostrou que a idade se encontra
associada de forma positiva com as dimensoes interesse (r=.138, p<.05) e aplicagdo (r=.222,
p<.01), indicando que os participantes com mais idade apresentavam valores mais elevados

nas dimensdes interesse e cooperacao/aplicacao do employer branding.

2.5 Analises exploratorias de acordo com as variaveis profissionais na variavel
dependente Employer Branding

Regime de trabalho

Um teste T revelou diferencas significativas nas dimensoes employer branding tendo
em conta o regime de trabalho (Grupol versus Grupo 2), isto ¢, os participantes que se
encontravam a trabalhar de forma exclusivamente presencial reportaram valores mais

elevados nas dimensdes interesse € cooperagao/aplicagao.

Tabela 13- Diferencas nas dimensées do employer branding de acordo com o regime de trabalho

Dimensées do Grupo 1 Grupo 2
employer branding (n=130) (n=137) t(265) D
Media(DP) Media(DP)

EB desenvolvimento 31,42(3,12) 31,42(3,69) -.019 985
EB social 31,49(3,22) 31,97(3,48) -1.164 .245
EB interesse 30,13(4,05) 31,42(3,79) -2.693 .008
EB cooperagdo/aplicacdo 28,91(4,13) 30,77(4,10) -3.692 .000
EB econdmico 30,85(3,39) 31,55(3,93) -1.572 117

Grupo 1: participantes em layoff, a estudar, em teletrabalho e em regime misto; Grupo 2: participantes em regime

exclusivamente presencial

Tipo de contrato

Um teste Mann-Whitney mostrou diferencas significativas nas dimensodes employer
branding tendo em conta o tipo de contrato (Grupo 1 versus Grupo 2), isto €, os participantes
que estdo a fazer estagio profissional ou em regime de prestagdo de servigos apresentaram
valores mais elevados em todas as dimensdes do employer branding exceto na dimensao

social, quando comparados com os participantes com contrato a termo ou sem termo.
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Tabela 14- Diferencas nas dimensoes do employer branding de acordo com o tipo de contrato

Dimensées do Grupo 1 Grupo 2
employer branding (n=22) (n=245) Z P
Ordem média Ordem média

EB desenvolvimento 171.57 130.63 -2.405 016
EB social 159.34 131.72 -1.629 .103
EB interesse 171.59 130.62 -2.405 .016
EB cooperagdo/aplicacdo 164.89 131.23 -1.969 .049
EB economico 165.20 131.20 -1.994 .046

Grupo 1: participantes em presta¢ao de servigos, estagio profissional e outra op¢ao; Grupo 2: participantes com contrato

a termo certo € sem termo

Rendimento

Uma Anova revelou diferencas significativas nas dimensdes employer branding
tendo em conta o nivel de rendimento (Grupo 1, Grupo 2 e Grupo 3), em todas as dimensdes
do employer branding exceto nas dimensdes desenvolvimento e social. Testes Post-hoc
revelaram que as diferencas sé sdo significativas entre os grupos 1 e 2 quando comparados
com o grupo 3, isto ¢, o0s participantes que apresentaram um rendimento menor
(participantes que ganham abaixo de 635 euros e entre 635 ¢ 999 euros e os que ganham
entre 1000 e 1999 euros, quando comparados com os que ganham entre 2000 e 2999 euros
e >3000 euros), apresentam valores médios mais elevados nas dimensdes employer
branding. Nao existem diferengas entre os participantes do grupo 2 quando comparados com
o grupo 3 (participantes com rendimentos entre 1000 e 1999 euros quando comparados com

os participantes com rendimentos entre 2000 e 2999 euros e >3000 euros).

Tabela 15- Diferencas nas dimensoes do employer branding de acordo com o rendimento

Dimensdes do Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
employer branding (n=75) (n=130) (n=62)
Média(DP) Média(DP) Média(DP) F(2) )/,

EB desenvolvimento 31,65(4,03) 31,44(3,32) 31,09(2,79) 452 637
EB social 32,37(3,57) 31,70(3,21) 31,05(3,33) 2.690 .070
EB interesse 32,07(3,65) 30,35(3,78) 30,19(4,39) 5.588 .004
EB cooperagdo/aplicacdo 31,43(3,64) 29,18(4,36) 29,40(4,09) 7.580 .001
EB economico 31,18(3,55) 30,37(3,63) 31,21(3,69) 3.207 .042

Grupo 1: participantes com rendimentos de valor menor ou igual a €635 e entre €636 e €999; Grupo 2: participantes
com rendimentos de valores entre €1.000 e €1.999; Grupo 3: participantes com rendimentos de valores entre €2.000 e

€2.999 e mais de €3.000
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Enquadramento profissional, trabalho por turnos, trabalho setor publico ou privado

Os resultados de um Teste-T revelaram que nao existem diferencas significativas no

employer branding entre o Grupo 1 e o Grupo 2 ao nivel do enquadramento profissional.

Também os testes Mann-Whitney ndo mostraram diferencas significativas nas
dimensdes do employer branding tendo em conta o trabalhar por turnos, ou o trabalhar no

sector publico ou privado.

Idade, anos de trabalho na empresa e horas de trabalho por semana

A correlagao de Pearson mostrou que nao existe relagdo entre os anos de trabalho na
empresa atual com a dimensdo desenvolvimento (r=-.049, n.s.), social (r=-.035 n.s.),
interesse (r=.014, n.s.), cooperagao/aplicacao (r=.095, n.s.), e econémico (r=.013, n.s.). As
mesmas relagdes nao significativas verificaram-se entre as horas de trabalho por semana e a
dimensao desenvolvimento (r=-.031, n.s.), social (r=-.118 n.s.), interesse (r=-.049, n.s.),

cooperacao/aplicacao (r=-.095, n.s.), € econdémico (r=-.054, n.s.).

2.6 Analise dos Testes de Hipoteses

Para a realizagdo do estudo 1 foi realizado um Teste-t para amostras emparelhadas
que demonstrou que existem diferencas significativas ao nivel do engagement do periodo
pré pandemia para o momento durante a pandemia de Covid, #266)=-5.91, p<.001, no
sentido em que, o engagement pré-covid se revelou inferior (M=42,89, DP=11,46) ao valor
médio do engagement da amostra 2 - durante a pandemia de covid 19 (M=48,46, DP=9,21).
No entanto, ndo se verificaram diferengas significativas ao nivel do burnout do periodo pré

pandemia para o momento durante a pandemia Covid, #(266)= 1.68, n.s.

Perante estes resultados, analisou-se em pormenor as diferencas ao nivel das trés

dimensodes do engagement.

Um Teste-t para amostras emparelhadas demonstrou que existem diferencas
significativas ao nivel da dimensao vigor do periodo pré- covid para o periodo durante a
pandemia de covid 19, #(266)=-5.27, p<.001, no sentido em que o vigor pré-covid se revelou
inferior (M=14,13, DP=3,91) ao valor médio do vigor no periodo durante a pandemia

(M=15,88, DP=3,30).
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Um Teste-t para amostras emparelhadas demonstrou que existem diferengas
significativas ao nivel da dimensdo dedicacdo do periodo pré para o periodo durante covid
19, #266)=-4,78, p<.001, no sentido em que a dedicagdo pré-covid se revelou inferior
(M=14,39, DP=4,62) ao valor médio da dedicac¢ao no periodo durante covid 19 (M=16,22,
DP=3,49).

Um Teste-t para amostras emparelhadas demonstrou que existem diferencas
significativas ao nivel da dimensao absor¢ao do periodo pré-covid para o periodo durante
covid 19, #(266)=-6,26, p<.001, no sentido em que a absorc¢ao pré-covid se revelou inferior
(M=14,22, DP=3,49) ao valor médio da absor¢ao no periodo durante a pandemia de covid

19 (M=14,37, DP=4,13).
De seguida apresentam-se os resultados dos testes de hipoteses:

H1: espera-se que o engagement durante a pandemia de Covid 19 esteja associado
e contribua para maior employer branding (social, interesse, economico,

cooperagado/aplicagdo, desenvolvimento).

H2: espera-se que o burnout durante a pandemia de Covid 19 esteja associado e
contribua  para menor employer branding (social, interesse, economico,

cooperagado/aplicagdo, desenvolvimento).

Para testar as hipoteses 1 e 2 duas correlagdes foram realizadas através do Coeficiente
de correlacdo de Pearson que testa a validade e a for¢a da relacdo entre as variaveis. Para as
correlacdes serem consideradas estatisticamente significativas, o valor do coeficiente de
Pearson deve variar entre -1 e +1, no qual o coeficiente -1 significa que existe uma relagao
negativa e o coeficiente +1 significa que existe uma relagdo positiva. A tabela 16, apresenta
os resultados do coeficiente de correlagdo de Pearson, onde ¢ possivel verificar que as
escalas do engagement bem como a escala total se encontram associadas de forma positiva
e significativa com as cinco dimensdes do employer branding. O contrario foi verificado nas
dimensdes do burnout (exaustao emocional e cinismo/despersonalizacdo) e escala total que
ndo se encontram associados de forma significativa com o employer branding. No entanto,
como seria de esperar, a escala eficicia profissional encontra-se associada de forma positiva

e significativa com as cinco dimensdes do employer branding.

60



Tabela 16- Coeficientes de correlacio de Pearson entre dimensées do Burnout, as dimensées do Engagement e as dimensées do Employer Branding (N=309)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13.

1. Vigor 811 621" .899™ -.489™ -519" A436™ - 427" 261" 272" .326™ .324™ .254™
2. Dedicagdo .669™ .926™ -.447 -.546™ 497" -386™ 268" 263" .306™ 276™ 244™
3. Absorgio .843™ -174™ =341 A412™ -.114 .329™ 248" .291™ .282™ 264"
4.  Engagament -4117 -.530™ .500™ -.344 318" 277 341" 318™ 280"
5. Exaustdo Emocional .683™ 243" 918" .010 -.053 -.025 -.021 .019
6. Cinismo/despersonalizagio -.404™ 754™ -.100 -.102 -.110 -.107 -.022
7. Efic4cia Profissional -.006 345" 313" 319* 269 300"
8. Burnout .095 .034 .068 .049 A127
9.  EB Desenvolvimento .642™ .643™ 581" 596"
10. EB Social .651™ 625" 657"
11. EB Interesse 760" 670"
12. EB Cooperagio/Aplicagdo 653"
13. EB Econdémico

*p<.05; **p<.01; ***p<.001
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De seguida, foram realizadas um conjunto de regressdes lineares para testar o papel
preditor do engagement e do burnout nas cinco dimensdes do employer branding. A tabela
17 apresenta o engagement € o burnout como variaveis significativas a prever a dimensao

desenvolvimento do employer branding (F(264)=19,56, p<.001).

Tabela 17- Regressdo linear multipla para prever a dimensdo desenvolvimento do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t p
Engagement .066 .024 178 2.711 007
Burnout: eficacia profissional 179 .049 238 3.633 000

A tabela 18 apresenta a escala eficdcia profissional do burnout como preditor

significativo da dimensao social do employer branding (F(264)=14,14, p<.001), ao contrario

do engagement.

Tabela 18- Regressdo linear multipla para prever a dimensao social do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t P
Engagement .045 .024 124 1.856 .065
Burnout: eficacia profissional 172 .049 232 3.473 .000

A tabela 19 apresenta o engagement ¢ a escala eficacia profissional do burnout como

preditores significativos da dimensdo interesse do employer branding (F(264)=18,35,
p<.001).

Tabela 19- Regressdo linear multipla para prever a dimensdo interesse do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t P
Engagement .091 .028 211 3.210 .001
Burnout: eficacia profissional .170 .058 195 2.957 .003

A tabela 20 apresenta o engagement ¢ a escala eficacia profissional do burnout como

preditores significativos da dimensdao cooperagdo/aplicacdo do employer branding
(F(259)=16,09, p<.001).
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Tabela 20- Regressao linear multipla para prever a dimensdo cooperagdo/aplicacio do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t p
Engagement .087 .031 .192 2.854 005
Burnout: eficacia profissional 179 .062 194 2.881 .004

A tabela 21 apresenta o engagement e a escala eficacia profissional do burnout como
preditores significativos da dimensdo econdmico do employer branding (F(264)=15,88,

p<.001).

Tabela 21- Regressdo linear multipla para prever a dimensdo econémico do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t P
Engagement .070 .027 173 2.614 009
Burnout: eficacia profissional .168 .054 207 3.116 .002

H3: espera-se que mais vigor, dedicagdo e absor¢do se associem e contribuam para
maior employer branding (social, interesse, economico, cooperagdo/aplicagdo,

desenvolvimento).

HA4: espera-se que mais exaustdo emocional, cinismo, e menor eficacia profissional
se associem e contribuam para menor employer branding (social, interesse, economico,

cooperagdo/aplicag¢do, desenvolvimento).

As hipoéteses 3 e 4 foi foram testadas através do coeficiente de correlagdo de Pearson
e foi possivel verificar que as dimensdes vigor, dedicagdo e absorcdo se associavam de
forma significativa e positiva com as cinco dimensdes do employer branding, juntamente
com a eficicia profissional, ao contrario das dimensdes exaustdo emocional e o

cinismo/despersonalizacao do burnout.

Por este motivo, na regressao linear apenas foram inseridas as varidveis que estavam
significativamente associadas com as dimensdes do employer branding, tal como foi feito

anteriormente.
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A tabela 22 apresenta as dimensdes absor¢ao do engagement e eficacia profissional
do burnout como preditores significativos da dimensdo desenvolvimento do employer

branding (F(262)=11,35, p<.001).

Tabela 22- Regressao linear multipla para prever a dimensdo desenvolvimento do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t p
Vigor 130 .107 126 1.219 224
Dedicagao -.142 .108 -.145 -1.314 .190
Absorgao 226 .081 225 2.790 .006
Burnout: Eficacia profissional 185 .049 .246 3.766 000

A tabela 23 apresenta a dimensao eficacia no profissional do burnout como preditor

significativo da dimensao social do employer branding (F(262)=7,618, p<.001).

Tabela 23- Regressdo linear multipla para prever a dimensdo social do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t p
Vigor .170 .108 167 1.580 115
Dedicagéo -.110 .109 -.115 -1.015 311
Absor¢do .086 .081 .087 1.054 .065
Burnout: Eficacia profissional 176 .049 238 3.561 .000

A tabela 24 apresenta as dimensoes vigor do engagement ¢ a eficacia profissional do
burnout como preditores significativos da dimensdo interesse do employer branding

(F(262)=10.38, p<.001).

Tabela 24- Regressao linear multipla para prever a dimensdo interesse do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t p
Vigor 343 125 .286 2.750 .006
Dedicagao -.136 126 -.120 -1.080 281
Absorgao .079 .094 .068 .833 406
Burnout: Eficacia profissional 177 .057 203 2.089 .002

A tabela 25 apresenta as dimensoes vigor do engagement ¢ a eficacia profissional do
burnout como preditores significativos da dimensdo cooperacao/aplicacdo do employer

branding (F(257)=9,535, p<.001).
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Tabela 25- Regressdo linear miultipla para prever a dimensdo cooperacao/aplicagio do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t p
Vigor ..326 135 255 2.408 017
Dedicagao -221 135 -.184 -1.636 .103
Absorgao 179 .101 .146 1.771 .078
Burnout: Eficacia profissional 187 .062 202 3.025 003

A tabela 26 apresenta as dimensdes vigor, dedicagdo, absor¢ao do engagement e a

eficdcia profissional do burnout como preditores significativos da dimensao econémico do

employer branding (F(262)=9,996, p<.001).

Tabela 26- Regressao linear multipla para prever a dimensdo economico do employer branding

B Std.Error Std. Coefficients t p
Vigor 265 116 237 2,277 024
Dedicagao -.240 117 =227 -2.041 042
Absorgao 205 .088 .189 2323 021
Burnout: Eficacia profissional 177 .054 218 3.310 001

65



Capitulo 3 - Discussao de resultados

O objetivo desta dissertacao de mestrado foi compreender as relagdes existentes entre
os construtos do employer branding, engagement € burnout, tendo em conta o cenario de
pandemia de Covid 19, procurando analisar de que forma as suas dimensdes se relacionam.
Este trabalho contribui para o conhecimento mais aprofundado dos seus antecedentes,
consequentes e intersegoes dai decorrentes € com especial atengdo na variavel employer

branding.

A analise destes construtos foi feita tendo por base os estudos de conceptualizacao e
caracterizagdo das variaveis referidas. Para estudar o employer branding, foram analisados
os atributos que traduzem a atratividade da marca de empregador e, para o efeito, utilizada
a escala multidimensional que Berthon e seus colaboradores (2005) apresentaram. Esta
escala ¢ composta por 5 dimensdes (interesse, social, econdomico, desenvolvimento e
cooperacao/aplicacao). Para analisar o engagement, considerado como um estado de espirito
positivo e de realizagdao pessoal, relacionado com o trabalho (Schaufeli et al., 2002), foi
utilizada a Escala Utrecht Work Engagement Scale (UWES) na versdo reduzida do
instrumento, composta por 9 itens (Schaufeli et al., 2006), que avalia as trés dimensdes -
vigor, dedicacao e absorcao. O burnout, considerado uma sindrome que resulta de um estado
de stress cronico no trabalho (Christina Maslach & Jackson, 1981), e caracterizado por,
exaustdo emocional e fisica, cinismo e despersonalizacdo e ineficécia no trabalho e perda de
realizacdo profissional (Christina Maslach et al., 2001) foi utilizada a escala Maslach
Burnout Inventory (MBI), na versao de 16 itens adaptada a populagado trabalhadora em geral

(MBI-GS) (Christina Maslach et al., 1996).

Os resultados do estudo mostram que existem diferencas ao nivel do engagement
e do burnout nos momentos pré pandemia e durante a pandemia de Covid 19, sendo as
diferencas significativas no caso do engagement e nao significativas no caso do burnout.
O nivel de engagement foi superior no momento durante a pandemia face a0 momento

preé-covid.

Na variavel engagement, todas as suas dimensodes, vigor, dedicacdo e absorg¢ao,
apresentaram diferengas significativas, sendo o valor médio de cada uma delas mais elevado
na amostra 2 (durante a pandemia). O vigor, neste contexto, pode ser caracterizado pelos
altos niveis de energia e resisténcia mental, investimento de esfor¢o no trabalho e

persisténcia face a dificuldades, a dedicagdo pode traduzir, no cenario de pandemia,
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significado e desafio e a absor¢do pode traduzir-se em elevada implicagdo e concentracao

no trabalho (Schaufeli et al., 2002).

Alguns fatores podem explicar estes resultados, nomeadamente, a consciencializa¢ao
dos colaboradores do periodo adverso que o mundo vivencia e respetivas consequéncias, €
da necessidade de manterem leais, orientados ao cliente, com atitude positiva, colaborando
de forma ativa e enérgica em prol dos interesses organizacionais. Esta analise ¢ sustentada
em algumas das evidéncias de estudos anteriores: 1) colaboradores engaged atuam em prol
dos objetivos da organizacdo (Sezdes, 2017); 2) Kahn (1990) acrescenta que profissionais
engaged expressam-se cognitivamente, emocionalmente e fisicamente no desempenho dos
seus papéis; 3) colaboradores engaged, segundo Joo e Mclean (2006) sdo, por norma leais e
orientados para o cliente e colaboram ativamente para atingir as metas organizacionais; 4)
Robinson (2004) refor¢ca que o engagement corresponde a uma atitude positiva do
colaborador em relagdo a organizagdo e aos seus valores, evidenciando consciéncia do
contexto do negdcio e contribuindo com o seu desempenho para o beneficio da organizacao;
5) Ahamed e seus colaboradores (2020), acrescentam que o engagement tem associagao
positiva com a inovagdo bem como com o desempenho organizacional, que a partilha de
conhecimento estd positivamente relacionada ao engagement e, consequentemente, aos
resultados da organizagdo; 6) estados de ansiedade fomentam desejo natural de afiliacdo
(Sarnoff & Zimbardo, 1961; Schachter, 1959, cit. Caligiuri, 2020), refor¢cando a coesao

interna e consequentemente os niveis de engagement.

No caso do burnout as diferengas nao foram significativas, no entanto, na amostra 2
(durante a pandemia de covid 19), os valores foram ligeiramente inferiores aos evidenciados
no momento pré-covid 19. Este resultado podera estar associado ao facto de 39.8% da
amostra visada neste ultimo momento estar em regime de teletrabalho exclusivamente ou
regime misto (presencial e teletrabalho). Estudos apontam para a associacao positiva entre
os regimes referidos, o equilibrio vida profissional/ trabalho e o engagement (Bedarkar &
Pandita, 2014), conceito considerado no extremo oposto do burnout (Gonzalez-Roma et al.,

2006; Christina Maslach et al., 2001).

67



Neste trabalho foi demonstrado que as variaveis do employer branding, burnout
e engagement estao relacionadas, corroborando os varios estudos publicados sobre esta
tematica (Hewitt, 2011; Ilyas et al., 2019; Manuel, 2018; Paredes, 2020; A. Silva, 2016;
Suikkanen, 2010).

Os estudos até ao momento, t€m incidido, maioritariamente, sobre a influéncia do
employer branding no engagement. Estes estudos mostram que, uma forte marca de
empregador refor¢a a motivacgao, a lealdade e o envolvimento com a organizagdo (Ilyas et
al., 2019; Manuel, 2018; Paredes, 2020). A percecao de ambientes de trabalho inovadores,
criativos, incentivadores e agradaveis contribui para o nivel de engagement dos
colaboradores (Paredes, 2020). Hashim e Mohamad Nor (2018) confirmam que, uma
proposta de valor forte pode conduzir a elevado nivel de engagement. Confirma-se também
que o burnout € o engagement variam na razao inversa (Gonzalez-Roma et al., 2006;
Christina Maslach et al., 2001), demonstrado no estudo comparativo das amostras pré e pos
covid-19.

Alguns autores apontam para a importancia das abordagens de dentro para fora na
gestao da marca de empregador (Knox & Maxwell, 2009).

Para melhor compreender o papel preditor do engagement e burnout no employer
branding foram efetuadas regressdes lineares para analisar cada uma das dimensdes destas

variaveis.

Ficou demonstrado que o engagement total é preditor significativo das
dimensdes da atratividade: valor interesse, valor cooperacao/aplicacio e valor
econdmico.

Fatores como o recurso a um elevado nimero de competéncias profissionais, um
contexto de trabalho desafiador e com alto nivel de exigéncias, promovem o envolvimento
com o trabalho e a dedicag¢dao na concretizacao das tarefas (Albrecht et al., 2015; Bakker,
2014; Bakker et al., 2007; Breevaart et al., 2014; Hakanen et al., 2005). Compreendendo
que, o valor interesse estd relacionado com a percec¢dao de existéncia de um ambiente de
trabalho entusiasmante, com praticas de trabalho inovadoras e que promove a criatividade
(Berthon et al., 2005), podemos concluir que, quanto maior o nivel de engagement (pela
associacdo referida acima, isto ¢, ambiente de trabalho exigente e desafiador e engagement)
maior a valorizagdo das dimensdes da atratividade que traduzem esta percecao (valor
interesse). O estudo de Tanwar e Prasad (2016), aponta como fatores que contribuem para a

marca de empregador a criacdo de oportunidades de aprendizagem e aplicagdo de
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conhecimentos e condigdes para um melhor equilibrio vida pessoal e profissional,
promovendo a satisfagdo no trabalho e contrato psicologico. Na escala de Berthon e seus
colaboradores (2005) estes fatores enquadram-se nas dimensdes cooperagdo ¢
desenvolvimento. Tanwar e Prasad (2016) apontam o comprometimento organizacional

como um contribuidor para a defesa da marca de empregador.

Os resultados do estudo apontam também que a dimensiao absorciao (escala
engagement) e a dimensio eficacia profissional (escala burnout) sio preditoras da

dimensao valor desenvolvimento (da escala de atratividade organizacional).

Os estudos de Robertson-Smith e Markwick (2009) sustentam que o engagement
proporciona a oportunidade de se investir no trabalho e de criar uma nog¢ao de autoeficécia.
Ao reforgar a nocdo de autoeficacia e engagement, os colaboradores tendem a direcionar
esforcos em prol de objetivos desafiadores, apresentam niveis de absor¢do no trabalho,
consideram-no mais satisfatério, sendo por consequéncia a sua a¢cdo mais efetiva (Bakker,
A.B. & Leiter, 2010). Individuos que apresentem elevados niveis de realizagao pessoal e de
absorc¢ao (Christina Maslach et al., 2001; Schaufeli et al., 2002), isto ¢, que apresentam
estimulo, confianga no que fazem, procuram compreender as dificuldades e encontrar as
solucdes para o efeito, envolvem-se no trabalho, tendem a ficar absorvidos na sua execucao

e conseguem desenvolvé-lo de modo concentrado.

De acordo com os resultados do presente estudo, colaboradores que apresentem este
registo valorizam empregadores que reconhecem o mérito e que proporcionam
oportunidades de desenvolvimento e progressao na carreira, aspetos associados a dimensao

valor desenvolvimento.

O estudo evidenciou que a dimensao vigor (escala do engagement) e eficacia
profissional (da escala do Burnout) sao preditoras das dimensdes valor interesse e valor

cooperacio/aplicacio (escada da atratividade organizacional).

Os estudos de Meyer e Allen (1997) relacionam o commitment afetivo de forma
significativa com as condi¢des e experiéncias de trabalho favoraveis. Sustentam que, os
colaboradores que tenham passado por estas experiéncias tém maior probabilidade de

retribuir esse tratamento favoravel, aumentando o compromisso com a sua organizagao
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(Meyer & Allen, 1997). Neste sentido, uma melhor experiéncia do colaborador traduz maior
nivel engagement, expresso, nomeadamente, através de energia e investimento de esfo¢o no
trabalho e realizacao pessoal, que, por sua vez, tem uma associagao positiva com a perce¢ao
de ambientes de trabalho entusiasmantes, inovadores € onde a partilha de conhecimento e

aplicacdo dos mesmos acontece em prol da organizagdo e stakeholders em geral.

O estudo evidenciou que a dimensao eficacia profissional (escala burnout) é
preditora significativa das dimensdes da escala de atratividade organizacional- valor
interesse, valor cooperacao/aplicacio, valor econémico, valor social.

Estes resultados demonstram a importancia da nog¢do de realizagdo profissional e
sentido de eficécia por parte dos colaboradores como aspetos a valorizar, dada a sua relagao
com as varias dimensdes da atratividade organizacional. O sentimento de realizacao
profissional e eficdcia estdo associados a percecao do colaborador do seu contributo e
restantes para a organizacao (dimensao coopera¢ao), a valorizagao do aspeto de ambiente de
trabalho entusiasmante e agradével (dimensao interesse e social) bem como a associagdo da
marca de empregador a ideia de estabilidade financeira e profissional (dimensdo valor

econodmico).

As dimensoes relacionadas com os altos niveis de energia e resisténcia mental
durante o trabalho (vigor), significado para o colaborador e o desafio que funcio/
responsabilidade representa (dedicacdo), nivel de concentracio e foco (absorc¢io), bem
como o sentimento de realizacio profissional (relacionada com a eficacia profissional),
verificaram-se preditoras da dimensao valor economico da escala da atratividade

organizacional.

Esta podera ser explicada na medida em que a percecdo de atratividade do
empregador esta relacionada com a possibilidade de enquadramento econdmico/salarial
acima da média, estabilidade profissional e a possibilidade de progressdo na carreira.
Backhaus e Tikoo (2004) referem, nos seus estudos, a importancia da proposta de valor para
a valorizacdo da marca empregadora (Backhaus & Tikoo, 2004). A proposta de valor
representa o que a organizacao tem para oferecer e beneficios que lhe estao associados. Entre
eles a componente econdémica (Ambler & Barrow, 1996). Lievens e Highhouse (2003),

corroboram a ideia de que a atratividade ¢ influenciada pela percecdo das caracteristicas do
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trabalho e organizacionais, tais como a remuneragdo, localizagdo e as oportunidades e
carreira. Apontam, ainda que, apesar do seu papel sobre a marca de empregador, estes serao,
provavelmente, os atributos menos relevantes em termos de diferenciagdo da organizagdo
face dos seus concorrentes (Lievens & Highhouse, 2003). O esforco e empenho de
colaboradores engaged (Bakker, A.B. & Leiter, 2010), associado a no¢ao de autoeficacia
promovem respostas efetivas e conducentes a bom desempenho organizacional (Meyer &
Allen, 1997). A marca de empregador beneficia desta dindmica, na medida da melhoria da
performance, da promog¢ao do compromisso organizacional e sentido de pertenca a uma
organizagdo onde se espera (pelos niveis de implicagdo referidos) um enquadramento

econdémico acima da média, estabilidade profissional e possibilidade de progressao.
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Discussdo das analises exploratorias tendo em conta as dimensdes do Employer

Branding e as variaveis sociodemograficas e profissionais

O presente estudo evidenciou diferengas na percegao da atratividade organizacional
tendo em conta o sexo, corroborando estudos anteriores (Manuel, 2018; Paredes, 2020).
Foram verificadas diferencas na dimensao valor desenvolvimento e na dimensao social, no
sentido em que, o sexo feminino apresenta valores mais elevados nestas dimensdes quando
comparadas com o sexo masculino. Estes resultados vao de encontro as evidéncias sobre
estas diferencas nos estudos de Paredes (2020) e Braga e Reis (2016). A percecdo da
valorizacao dos colaboradores, reconhecimento do seu mérito e a possibilidade de evolugao
na carreira, sdo aspetos associados a dimensao desenvolvimento; associagdo a marca de
empregador de um ambiente de trabalho agradavel descontraido, propicio ao relacionamento
interpessoal e trabalho em equipa, contribui para a perce¢do do valor social que, no presente

estudo, se evidenciam mais no sexo feminino.

O presente estudo evidencia diferencas ao nivel das habilitagdes nas dimensoes
interesse, cooperacao/ aplicacdo e econdmico do employer branding, no sentido em que os
participantes que apresentam menos habilitacdes (que se encontram a estudar, reportam ter
0 ensino basico ou o secundario) apresentam valores mais elevados nas dimensdes do
employer branding. Estes resultados podem ser explicados pelo facto de profissionais com
menor grau de habilitacdes valorizar a dindmica do mercado de emprego e estarem mais
sensiveis as dimensdes associadas ao employer branding e dindmicas empresariais nesse

sentido.

Verificaram-se também, no presente estudo, diferencas significativas nas dimensdes
da atratividade organizacional tendo em conta o tipo de contrato (considerando duas
categorias, a saber, estagio profissional, prestacao de servigos, outra versus contrato a termo
e sem termo), isto €, os participantes que estdo em estagio profissional ou estdo em regime
de prestacdo de servicos apresentam valores mais elevados em todas as dimensdes do
employer branding, exceto na dimensdo social. Estes resultados estdo em linha com a
explicacdo acima, na medida em que, os primeiros evidenciam maior sensibilidade e atracao
pelas dimensdes associadas a marca de empregador, provavelmente associada ao facto do

vinculo ser mais precario e a eventual necessidade de mudanga profissional.

Verificaram-se diferencas significativas nas dimensoes employer branding tendo em

conta o nivel de rendimento (<635 euros e entre 635 ¢ 999 euros; entre 1000 e 1999 euros;
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entre 2000 e 2999 euros e >3000 euros), em todas as dimensodes do employer branding exceto
na dimensdo desenvolvimento e social, mas estas diferencas s6 sdo significativas entre o
grupo de participantes que ganha abaixo de 635 euros e entre 635 e 999 euros (grupo um) e
os que ganham entre 1000 e 1999 euros (grupo dois), sendo que, sao os participantes que
apresentam um rendimento menor que apresentam valores médios mais elevados nas
dimensdes employer branding. Nao existem diferencas entre os que apresentam rendimentos
entre 1000 e 1999 euros (grupo dois) e entre 2000 e 2999 euros e > 3000 euros. Podemos
concluir que, a valoriza¢ao das dimensdes da marca de empregador ¢ maior nos profissionais

com rendimentos abaixo dos 1000 euros.

Foram também evidenciadas, no presente estudo, diferencas na dimensao
cooperacao/aplicacao nos participantes que tém filhos, isto €, os participantes que tém filhos
apresentam valores mais elevados nesta dimensdo quando comparados com os que nio tém
filhos. A valorizagdo desta dimensdo da escala de atratividade organizacional pode significar
que colaboradores com filhos apreciam os atributos da empresa relacionados com a
promocgao da partilha de conhecimento, a oportunidade de aplicagdo dos mesmos ¢ a

percecao do contributo individual para organizacao.

O presente estudo mostra que a idade esta associada de forma positiva com as
dimensdes interesse € cooperagao/aplicagdo, indicando que os participantes com mais idade
apresentam valores mais elevados nessas dimensdes. Os resultados apontam para uma
tendéncia para apreciar mais o proprio trabalho e atribuir menos valor a recompensas
extrinsecas, quanto maior a idade. Estes resultados vao de encontro ao estudo de Braga e
Reis (2016). As dimensdes mais valorizadas pela geracao dos Baby Boomers foram o valor
interesse e o valor desenvolvimento, na geracdo X a dimensao mais valorizada foi o valor
desenvolvimento, logo seguido do valor social e interesse; na geracdo Y, a dimensao valor
econdmico, logo seguido do valor desenvolvimento (Reis & Braga, 2016). De acordo com
os autores os Baby Boomers, consideram como atributos de atratividade organizacional,
questdes como a possibilidade desenvolver trabalhos relacionados com a inovacao,
enquadrados em ambientes de trabalho positivos, que incentivem a criatividade e a
introducao de novas praticas de trabalho. Valorizam ainda atributos relacionados com as
oportunidades de desenvolvimento pessoal. A geragao X, valoriza as oportunidades de
desenvolvimento, associadas a boas condi¢des de remuneracdo, bem como a possibilidade
de estar enquadrado num ambiente de trabalho estimulante e criativo e ter bons

relacionamentos no trabalho. A Geragao Y valoriza mais os atributos recompensas, as
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oportunidades de desenvolvimento e um ambiente de trabalho positivo (Reis & Braga,

2016).

Verificaram-se diferencas significativas nas dimensodes employer branding tendo em
conta o regime de trabalho (todas as op¢des versus presencial), isto €, os participantes que
se encontravam a trabalhar presencialmente de forma exclusiva reportaram valores mais
elevados nas dimensdes interesse e cooperacao/aplicacdo. Para melhor enquadrar esta
analise importa real¢ar que o estudo decorre em momento de pandemia. Os colaboradores
que se encontravam a trabalhar em contexto presencial valorizaram atributos da marca de
empregador associados ao ambiente de trabalho entusiasmante, a praticas de trabalho
inovadoras bem como a possibilidade de aplicar os seus conhecimentos e de traduzir essa
colaboragcdo em contributos efetivos para a organizacdo. A percecao destas dimensdes

aumenta a atratividade das empresas para colaboradores nesta condicao e regime de trabalho.

Nao se verificaram diferencas significativas nas dimensdes do employer branding

tendo em conta o estado civil (ter ou ndo ter conjuge), ou se reside sozinho ou acompanhado.

Nao se verificaram diferencas significativas nas dimensdes do employer branding

tendo em conta trabalhar por turnos, ou no sector publico ou privado.

Nao se verificaram diferencas significativas nas dimensdes employer branding tendo
em conta o enquadramento profissional (desempregado, estudante e outra versus

empregado).

No estudo presente, a correlacdo de Pearson, mostra que ndo existe relagdo entre os
anos de trabalho na empresa atual ou as horas de trabalho por semana com as dimensdes do
employer branding. Outros estudos, apresentam resultados que evidenciam relagdes entre a
antiguidade e as dimensdes da atratividade organizacional (Andrade, 2018), no sentido em
que, colaboradores com até 2 anos na organizac¢ao consideram como dimensao mais atrativa
a cooperagdo/aplicacdo e os colaboradores com mais de 3 anos, na respetiva amostra,

valorizam mais a dimensdo valor desenvolvimento.

A discussdo de resultados apresentada centrou-se nas principais evidéncias abaixo

sintetizadas:

1) diferengas ao nivel do engagement e do burnout nos momentos pré pandemia

e durante a pandemia de covid 19, sendo as diferencas significativas no caso do
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engagement € ndo significativas no caso do burnout. O nivel de engagement foi superior
na amostra 2 (durante a pandemia de covid 19) face ao momento pré-covid.

2) asvariaveis do employer branding, burnout e engagement estao relacionadas,
corroborando os varios estudos publicados sobre esta tematica.

3) o engagement total ¢ preditor significativo das dimensdes da atratividade:
valor interesse, valor cooperagao/aplicacdo e valor econdomico.

4) A dimensao absorcao (escala engagement) e a dimensao eficacia profissional
(escala burnout) sdo preditoras da dimensdao valor desenvolvimento (da escala de
atratividade organizacional).

5) adimensao vigor (escala do engagement) e eficacia profissional (da escala do
Burnout) sao preditoras das dimensdes valor interesse e valor cooperagao/aplicagao
(escada da atratividade organizacional).

6) a dimensdo eficacia profissional (escala burnout) ¢ preditor significativo das
dimensdes da escala de atratividade organizacional valor interesse, valor
cooperacao/aplicacdo, valor economico, valor social.

7) As dimensdes vigor, dedicagdo e absor¢do e eficacia profissional sao
preditoras da dimensdo econdémico da escala de atratividade organizacional.

8) Verificaram-se ainda diferencas significativas nas dimensdes da atratividade
organizacional tendo em conta as variaveis sociodemograficas e profissionais,
nomeadamente, tendo em conta o sexo, o vinculo laboral, rendimento mensal, a idade,

se t€m filhos ou ndo e regime de trabalho (presencial versus outras).

Este estudo veio confirmar as relacdes existentes e interdependentes entre as trés
variaveis e permitiu analisar de forma mais detalhada de que forma o engagement e o

burnout e suas dimensoes, tém impactos no employer branding e respetivas dimensaoes.

Estes resultados vém a acrescer informagdo a literatura existente e comprovam a
importancia crucial do tema na gestdo estratégica de recursos humanos e na gestdo

organizacional como um todo.
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Capitulo 4- Conclusiao

4.1 Conclusao

Neste capitulo apresentam-se as principais evidéncias e conclusdes deste estudo, bem

como as contribuigdes para o conhecimento.

Este estudo teve como principal objetivo aprofundar o conhecimento sobre os
construtos do employer branding, engagement e burnout, compreender as suas relagdes e,
especialmente, o impacto das dimensdes do engagement e burnout sobre o employer
branding. O facto de o estudo ter decorrido em contexto de pandemia de covid 19,

representou a oportunidade para se analisar o comportamento das varidveis neste contexto.

O employer branding consiste no conjunto de estratégias que visa evidenciar o valor
da empresa enquanto empregador, que destaca os seus diferenciais € que comunica interna
e externamente os beneficios de uma colaboracdo com a mesma. Visa posicionar ou
reposicionar na mente dos colaboradores potenciais e atuais uma marca de empregador
atrativa. De um modo geral, os autores apontam para os varios fatores potenciadores de uma
forte marca de empregador: bom ambiente de trabalho, boas condigdes de trabalho,
desenvolvimento de atividades corporativas de responsabilidade social, condigdes salariais
e beneficios que possibilitem equilibrio entre a vida pessoal e profissional, e a existéncia de
oportunidades de aprendizagem/desenvolvimento dos colaboradores. Os estudos analisados
na revisao de literatura indiciam uma relacdo positiva entre a percecdo da marca de
empregador e engagement e respetivo retorno em produtividade, satisfacdo, lealdade a
organizagdo, bem como um impacto relevante e positivo na perce¢do dos profissionais
externos a organizacao (Ilyas et al., 2019; Lievens & Slaughter, 2016; Piyachat et al., 2015;
Tanwar & Prasad, 2016).

O engagement, apresentado como um estado psicoldgico positivo e gratificante,
relacionado com o trabalho (Schaufeli et al., 2002) e caracterizado pelo vigor, dedicacao e
absor¢do, pode ser visto como uma condi¢do desejavel em contexto organizacional, na
medida em que traduz envolvimento, compromisso, paixao e entusiasmo, esforco e energia
(Macey & Schneider, 2008). O engagement envolve atitudes e comportamentos positivos e
alinhados com a missdo da organizagao, promove a satisfacdo, lealdade, e orientagdo para o

cliente, potencia a nocdo de autoeficacia, traduz niveis de atencdo e foco no trabalho,
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possibilitando o atingimento de elevados desempenhos (Bakker, A.B. & Leiter, 2010; Harter
et al., 2002; Joo & Mclean, 2006).

O burnout ¢ reconhecido como um problema potencial para um largo espectro de
profissdes e tem vindo a ser estudado em muitos paises. O burnout ¢ descrito como uma
sindrome psicoloégica multidimensional que surge por resposta a fatores de stress
interpessoais € emocionais relacionados com o trabalho. A exaustdo, o cinismo ou
despersonalizacdo e a ineficacia/ baixa realizagdo profissional, sdo as dimensdes
apresentadas e consideradas no presente estudo (Christina Maslach, 2003; Christina Maslach
et al., 2001). As consequéncias, para os colaboradores sdo nefastas, na medida em que se
configuram no ambito de satde e devem ser intervencionadas nessa medida, e em termos
organizacionais, as consequéncias mais frequentes passam pelo absentismo, diminui¢ao de
produtividade, turnover logo seguido dos reflexos na satisfacdo de clientes (Ayyagari et al.,
2011; Bakker et al., 2002; Ragu-Nathan et al., 2008; Marisa Salanova & Llorens, 2009;
Tarafdar et al., 2007).

A compreensdo mais profunda destes temas assume para os gestores uma
importancia crescente na medida em que as mudangas, a instabilidade dos mercados e a
globalizag¢do permitem uma rapida alteragao de contextos, incerteza constante e exigem uma
capacidade de adaptacao e de transformagdo ageis para se manterem competitivas. Além
destes desafios, outras contingéncias surgem e desafiam as empresas em matéria de
conhecimento. O desafio mais recente relacionado com a pandemia de covid 19, colocou
foco na gestdo do capital humano para se fazer face aos desafios e restrigdes econdmicas,

restri¢des de recursos e necessidade de inovagdo e de adaptagao.

Com este estudo conclui-se que as variaveis se encontram relacionadas. Os
resultados obtidos neste trabalho de investigagdao corroboram estudos anteriores publicados
sobre esta tematica. A maioria dos estudos publicados visavam, especialmente, o efeito do

employer branding sobre o engagement.

Numa analise mais profunda sobre as variaveis e dimensdes que impactam o
employer branding, conclui-se que o engagement e suas dimensdes, vigor, dedicacdo e
absorcdo, sdo preditoras de atratividade organizacional (valor interesse, valor social, valor
economico, valor desenvolvimento, e valor cooperagdo/aplicagdao). Neste sentido,
colaboradores engaged, caracterizados pelos altos niveis de energia e resisténcia mental, que

investem esfor¢o no trabalho, sdo persistentes face a dificuldades, associam significado ao
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trabalho, revelam entusiasmo e orgulho na sua execucdo e tendem a desenvolvé-lo com foco
e concentragdo, contribuem positivamente para a marca de empregador (nas suas varias
dimensdes). Por outro lado, no caso do burnout apenas a dimensao da eficacia profissional,
que concorre para o construto de forma inversa, se associou de forma significativa em
relacdo ao employer branding, apresentando-se como preditora das dimensdes de

atratividade organizacional.

Tendo em conta o estudo comparativo das duas amostras, em momento pré pandemia
e durante a pandemia de covid 19, relativamente as variaveis engagement e burnout, conclui-
se que as diferengas foram significativas no caso do engagement e ndo significativas no caso
do burnout. O nivel de engagement foi superior na amostra 2 (durante a pandemia)
relativamente ao momento pré-covid. O vigor, neste contexto, pode ser caracterizado pelos
altos niveis de energia e resisténcia mental, investimento de esfor¢o no trabalho e
persisténcia face a dificuldades, a dedicagdo pode traduzir, no cenario de pandemia,
significado e desafio e a absor¢ao pode traduzir-se em elevada implicacdo e concentracao
no trabalho (Schaufeli et al., 2002). Alguns fatores podem explicar estes resultados,
nomeadamente, a consciencializacdo dos colaboradores do periodo adverso que o mundo
vivencia e respetivas consequéncias, € da necessidade de manterem leais, orientados ao
cliente, com atitude positiva, colaborando de forma ativa e enérgica em prol dos interesses

organizacionais.

O presente estudo permite concluir que as variaveis employer branding, engagement
e burnout se relacionam, que o engagement € preditor do employer branding e que o burnout
na sua dimensdo reversa da eficacia profissional também contribui positivamente para a
atratividade organizacional. Conclui-se ainda que, o engagement, em momento de crise
pandémica, apresentou valores mais elevados face ao momento pré-covid, o que traduz
implicagdo, envolvimento e energia e foco como respostas de colaboradores engaged em

momentos adversos como o atual.

Estas variaveis, pelos consequentes evidenciados pela literatura existente e pelas
relagdes demonstradas entre construtos no presente estudo, permitem concluir da relevancia

da gestao estratégica dos mesmos em contexto empresarial.

Admite-se que, a compreensdo profunda das dindmicas e relagcdes entre o employer
branding, engagement e burnout, possibilitard uma melhor gestao das potencialidades das

mesmas, dos seus impactos e a mitigagdo de riscos associados.
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4.2 Limitacoes e Sugestoes para Pesquisas Futuras

A amostra 1 do estudo, com 500 respostas obtidas online, face as 309 obtidas da
mesma forma num segundo momento (estudo 2), constituem uma das limitagdes deste estudo
comparativo, bem como o seu design transversal dado que as amostras sao diferentes embora
recolhidas em dois momentos. Outra das limitagdes identificadas foi o facto da recolha de

dados ter sido efetuada exclusivamente online, ndo representando a populacdo em geral.

Tendo em considera¢do a relevancia dos temas, seria interessante uma analise
posterior, depois da recuperagdo da pandemia que afetou o mundo, para avaliar as diferencas
na percecao das trés variaveis e impactos nas suas relagdes. Sugere-se ainda o
desenvolvimento de estudo similar em contexto de empresa, a titulo de caso de estudo, para
compreender se o comportamento das variaveis se mantém. Por fim, estudos com designs
longitudinais sdo fundamentais para conhecer as relagdes ao longo do tempo e estabelecer

relacdes causais entre variaveis.
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Anexo 2- Questionario Employer Branding, Engagement e Burnout (2020)
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iwia alnlamesls cads afirmecks « ndsus com gue heguince s sesls sssis. Pes e, cocsidere o segunie sicels dw nesposla:

Burnout 1 = Mervhurss ver; 3 - Algumes vares por s 3 - U ves oo mems por s 4 - Algarmas eeies per ks

55.

& Uma ser zoe ueman; b - Akgares seaes por semans; T - Todes op Sas

Sinto-rme emocionalments exgotadals com o meu trabaho. *

biarcar apenas wma oval

Manhuma vez 1 1 Tiodos o dias

Sinto-me esgatadola) no fim de um dia de trabalbo_

Aarcar apenas wma oval

Sinto-rme cansadola) quando acordo de manha & tenho de enfrentar mais um dia de trabalho. *

Alafrar snanas wma oval

o dia todo & T [peara mim. "

biarcar apenas wma oval

Sinto-me esgotadola) por causa do meu trabaiho

Adarrar apoenas uma oval

Menhuma vez " Todos os dizs
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E1.

54 desejo fawer meu trabalho e ndo ser incomodado. *

Marcar aponas v oval.

T Wz Taodes os dias

Tormnei-me menos interessadola) no mew trabakho desde que comecs a axercer esta furgao. *

Marcor aponad wma avadl

Sou menos enfusEsmadols) com o mau trabakha,

MATOAr OB v D

Sou mais descrente sobne 8 contribuicio do meu trabalho paraaigo. *

MIrCar apenas o oval

Saniums w2 ] ] | Todosos dkas

Dwvido da imporiéncia do meu trabalho. *

Marcer aponas wma ovial.
Markiimss vz Todos o5 dias

Sinto-me entusizsmadels) quando realize sigo no meu trabalho. *

Marcar apenas wma oval.

Hankuma vaz 3 Todos os dias

62 Realizo muitas coisas valiosas no meu trabatha, *

Marrar apanas wma oval

Henhuma vez Todos os dizs

Poszo efetivaments solucionar os problemas que surgem ns meu trabatho.

Marcar apenas oma oval

Sinto que astou & contribuir afetivaments para.a minha organizacaa. *

Marmar apenas uma oval

MNa minha opinido, sou bom no que faco. *

MAFTEr ADENZE Wma Dval

HNenhuma ver Todos 06 diss

No meu trabalho, sinto-me confiante de que sou eficients & capaz de fazer com gue as coisas acontegam. *

Marcar apanas ama oval

Hanhuma vez ? ? i ) Todos oa diss

Extw cxviinicla nilin fod crinde s apt o do puie Goo gl
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