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Resumo 

Atualmente, a escassez de recursos humanos, é um dos principais constrangimentos das 

Forças Armadas, e em particular do Exército Português. Assim, esta investigação teve como 

objetivo entender de que forma é percionado o Employer Branding ou a marca de empregador do 

Exército Português, no momento da atração e da retenção dos seus recursos humanos. Pretendeu-

se compreender quais as dimensões mais valorizadas pelos indivíduos no momento em que se 

candidataram à Instituição Militar, bem como, no momento em que já se encontram integrados na 

Instituição. Este estudo transversal, teve por base um total de 377 respostas de militares que 

integram o Exército Português. O estudo assenta num questionário estruturado devidamente 

desenvolvido para o efeito. Teve por base escalas utilizadas na investigação sobre a temática do 

Employer Branding, que foram adaptadas ao contexto militar. 

Globalmente, os resultados obtidos suportam as hipóteses de que o valor global 

percecionado do Employer Branding é mais elevado no momento da atração na Instituição do 

que no momento da retenção dos seus recursos humanos. As diferentes dimensões do Employer 

Branding apresentam valores mais elevados, e estatisticamente significativos, no momento da 

atração, com a exceção dos valores do trabalho que são mais elevados no momento da retenção. 

Assim, ficou demonstrado que existe um desajustamento entre o valor da marca de empregador 

do Exército Português entre o momento da atração e da retenção dos seus recursos humanos, 

podendo ser este um dos motivos que leva à não captação, e à perda de capital humano por parte 

da Instituição Militar. 
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Abstract 

Currently, the scarcity of human resources is one of the main constraints of the Armed 

Forces, and in particular of the Portuguese Army. Thus, this research aimed to understand how the 

Employer Branding or the employer brand of the Portuguese Army is parted, at the moment of 

attraction and retention of its human resources. It was intended to understand which dimensions 

are most valued by individuals when they applied for the Military Institution, as well as when they 

are already integrated in the Institution. This cross-sectional study was based on a total of 377 

military responses from the Portuguese Army. The study is based on a structured questionnaire 

duly developed for this purpose. It was based on scales used in research on the theme of Employer 

Branding, which were adapted to the military context. 

Overall, the results support the hypothesis that the perceived overall value of Employer 

Branding is higher at the time of attraction at the Institution than at the moment of retention of its 

human resources. Employer Branding's different dimensions have higher, and statistically 

significant, values at the time of attraction, with the exception of job values that are higher at the 

time of retention. Thus, it was shown that there is a mismatch between the value of the Portuguese 

Army employer brand between the moment of attraction and retention of its human resources, 

which may be one of the reasons that leads to non-capture, and the loss of human capital by part 

of the Military Institution. 
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I. Introdução 

 

1.1. Definição do contexto do problema 

Como é do conhecimento geral, em setembro de 2004 o Serviço Militar Obrigatório (SMO) 

chegou formalmente ao fim, transitando-se para um regime de voluntariado, ao contrário do 

previamente existente, o da conscrição. Esta nova forma de recrutamento militar em tempo de paz, 

surge na  sequência da 4.ª Revisão Constitucional (Lei Constitucional n.o 1/97, de 20 de setembro, 

1997), e da atual Lei do Serviço Militar (Lei n.o 174/99 de 21 de Setembro, 1999), concebendo um 

novo modelo de serviço militar que assenta no voluntariado, e cujo regime jurídico entrou em 

vigor com a publicação do Regulamento da Lei do Serviço Militar (Decreto-Lei n.o 289/2000 de 

14 de Novembro, 2000). Assim, dado este quadro legislativo atual, as Forças Armadas Portuguesas 

(FFAA), e no caso específico deste estudo, o Exército Português (EP), deparam-se com alguns 

problemas, que se têm vindo a acentuar de um modo progressivo, quer ao nível do recrutamento, 

bem como na dificuldade de retenção de militares nas suas fileiras.  

Fruto da atual globalização, e com as constantes dinâmicas do mundo laboral, o EP é 

obrigado a competir no mercado de trabalho com as restantes organizações pelo capital humano 

existente. Como tal, e com todas as variáveis e condicionantes do sistema de recrutamento militar 

existente, torna-se premente, compreender quais as dimensões valorizadas pelos militares no 

momento em que se candidataram à Instituição Militar, de modo a ser atrativo como empregador, 

e em simultâneo, compreender quais as dimensões valorizadas por quem atualmente integra as 

suas fileiras, de modo a reter o capital humano existente, pelo prisma do Employer Branding (EB) 

do EP. 

Quer o recrutamento, bem como a retenção dos militares no EP não tem sido uma tarefa 

nada fácil, verificando-se que existe um enorme gap entre os efetivos que deveriam existir e os 

que atualmente existem, segundo declarações do S.Exa. o General Chefe do Estado-Maior do 

Exército, faltam cerca de 4000 militares ao EP (Freire, 2019). A acrescentar à falta de atratividade 

organizacional, podemos adicionar o facto de o universo de recrutamento dos jovens ser cada vez 

mais diminuto, pelas questões demográficas (tendencial envelhecimento da população 

portuguesa).  Outro fator que também dificulta o recrutamento relaciona-se com o aumento do 

nível de escolaridade dos jovens portugueses, algo que afeta negativamente a decisão de 

candidatura e mesmo de permanência nas fileiras (Cardoso et al., 2009). Podemos ainda referir as 

condicionantes de natureza política e as restrições orçamentais ao nível da contratação pública 

(Almeida, 2001; Santos, Damásio, & Sousa, 2012), acrescendo ainda o facto de que, a atual 

conjuntura económica é desfavorável ao ingresso dos jovens na Instituição Militar (Cardoso et al., 
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2009; Direção-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar, 2012), demonstrado pelo notório 

decréscimo da taxa de desemprego jovem para 18.1% segundo dados do INE (Instituto Nacional 

de Estatística, 2019). 

Assim,  por todos os fatores anteriormente enumerados, o EP vê-se obrigado a identificar 

e compreender os fatores envolventes e, por outro lado, a adotar medidas que visem aumentar o 

aumento dos índices de recrutamento, bem como o aumento da retenção de militares nas suas 

fileiras.  

Segundo Chambers e colaboradores (1998), só podemos atrair e reter o capital humano 

quando sabemos o que valorizam. Assim, neste estudo, quer pela sua atualidade, bem como pela 

sua importância, propomos avaliar qual a perceção que os militares têm sobre o EB ou marca de 

empregador EP, bem como da sua proposta de valor, e em simultâneo, compreender quais as 

dimensões mais valorizadas por quem, atualmente já integra as fileiras, na época em que se 

candidatou. Observaremos ainda, quais as dimensões mais valorizadas quer no momento do 

recrutamento, bem como no momento da retenção. A análise destas perceções poderá dar-nos 

pistas sobre aspetos a ter em consideração nos futuros processos de recrutamento e de retenção. 

Segundo Edwards (2010), a atratividade de uma organização é um fator fundamental no 

recrutamento e retenção do capital humano. 

De modo a possibilitar a exequibilidade deste estudo, foi implementado um questionário 

online para todos os militares que atualmente integram as fileiras do EP, de modo a aferir quais as 

suas perceções sobre a marca de empregador “Exército Português” e quais as dimensões que são 

mais valorizadas pelos mesmos, quer no momento do recrutamento, bem como no momento da 

retenção. 

Ao longo deste estudo, também iremos analisar o ponto da situação relativamente aos 

efetivos do EP, iremos caraterizar o conceito do EB e qual a sua importância para a investigação, 

bem como as suas diferentes abordagens/modelos. Como suporte teórico utilizaremos também, a 

proposta de valor do empregador e a sua importância para o recrutamento e para a retenção. 

Relativamente ao recrutamento, demonstraremos em que consiste e os diferentes modos do 

mesmo, e como poderá ser potenciado e influenciado. Sobre a temática da retenção, a mesma 

merecerá especial atenção, bem como os itens que estão elencados à mesma, a compensação, o 

reconhecimento, os incentivos, a progressão na carreira, a identidade da organização, a imagem, 

entre outros. A temática da comunicação e o seu potencial nos diferentes momentos (atração e 

retenção) também será abordado ainda que de um modo sucinto. Por fim, caraterizaremos as 

gerações que atualmente são o público alvo de recrutamento e retenção das forças armadas, mais 

especificamente do EP. 
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Relativamente à análise dos dados iremos comparar o valor global do EB do EP no 

momento da atração e da retenção. E de seguida iremos comparar cada uma das cinco dimensões 

do EB nos dois momentos (atração e retenção), a saber, valores económicos, valores pessoais, 

valores de trabalho, valores externos e valores organizacionais. 

 

1.2. Os recursos humanos do Exército Português 

Segundo Carreiras (2009), as Forças Armadas são consideradas pela sociedade portuguesa 

como muito necessárias. Posto isto, é claro para todos os cidadãos que o Estado pretende dispor 

de FFAA capazes, motivadas, modernas, flexíveis, e resilientes, para que possam responder 

eficazmente às missões que lhes sejam atribuídas. De modo a que possam ser cumpridos estes 

quesitos, é reconhecido que a eficiência e eficácia das FFAA não dependem somente do 

equipamento, mas sobretudo da componente humana (Direção-Geral de Recursos da Defesa 

Nacional, 2019). Segundo, Malik e Khera (2014) os recursos humanos são o elemento mais 

importante para as organizações contemporâneas.  

S.Exa. o General Chefe do Estado-Maior-General das Forças Armadas, o Almirante Silva 

Ribeiro, numa entrevista à rádio TSF (Vasconcelos, 2019), alerta que atualmente o problema mais 

grave com que as FFAA se deparam é a falta de recursos humanos. Refere igualmente que, quem 

atualmente integra as fileiras está sujeito a um esforço e sobrecarga tremendos, sendo este, um dos 

problemas pelos quais os jovens abandonam as FFAA. Acautela ainda para o facto de que, a 

continuar com estes efetivos a situação torna-se insustentável, e corre-se um sério risco de 

desequilíbrio.  Por fim realça que, dos 32000 efetivos que as FFAA deveriam ter nas suas fileiras, 

só têm 26000, e que o Exército (Vasconcelos, 2019), atualmente, necessita com urgência de mais 

de 4000 militares (Ferreira, 2019). 

Esta falta de efetivos poderá estar relacionada com a escassa quantidade de mão de obra 

existente pois, estima-se que em 2031 existam cerca de 80 mil recenseáveis com 18 anos 

(Marcelino, 2019). Desses, cerca de 48 mil estarão no ensino superior, restando apenas 32 mil para 

o mercado de trabalho, onde podem ser recrutados para as Forças Armadas, quando deviam ser, 

no mínimo, 60 mil (Marcelino, 2019). É referido por um oficial no ativo que esta é uma fase crítica 

para serem tomadas decisões, e que se não forem tomadas medidas estruturais a breve prazo, o EP 

não terá mais que 3500 homens nos próximos dez anos (Marcelino, 2019). Simplesmente ficam 

em causa as missões do EP. S.Exa. o General Chefe do Estado-Maior do Exército, General Nunes 

da Fonseca, afirmou que em finais de 2018, o EP tem menos 4000 militares que o previsto (Freire, 

2019). Um antigo Chefe do Estado-Maior do Exército, General Pinto Ramalho afirma mesmo que, 
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se não forem tomadas medidas com urgência, simplesmente deixa de haver Exército (Marcelino, 

2019). 

Este assunto não tem passado despercebido ao poder político, e S.Exa. o Ministro da 

Defesa Nacional, João Gomes Cravinho afirma que, uma das suas preocupações se prende com 

recrutamento e a retenção e o número de efetivos nas FFAA. Porém, frisa que este problema não 

se resolve por decreto (Lusa, 2019). 

 

1.3. O Employer Branding 

O conceito do employer branding (EB) germina com a dificuldade de as organizações 

atraírem e reterem recursos humanos. Dado que o capital humano é o vetor mais importante das 

organizações contemporâneas (Malik & Khera, 2014), e que a atratividade de uma organização é 

um fator importante no recrutamento e retenção de funcionários (Edwards, 2010), o EB surge 

como uma ferramenta que irá auxiliar as organizações a desenvolverem estratégias de 

comunicação, replicando os princípios do marketing à gestão de recursos humanos (Alnıaçık, 

Alnıaçık, Erat, & Akçin, 2014; Silva & Reis, 2014), de modo a contrariar estas dificuldades de 

atração e retenção. 

Barney (1991), realça que as organizações conseguem criar vantagem competitiva quando 

implementam um conjunto de recursos e práticas que sejam difíceis (ou mesmo impossíveis) de 

serem replicadas pelos seus concorrentes. A noção do EB  foi inicialmente introduzida por Ambler 

e Barrow (1996) de modo a explicitar os fatores que podem afetar a atração dos melhores 

colaboradores na procura de emprego, por outras palavras, é associado ao pacote de benefícios 

psicológicos, económicos e funcionais oferecidos pela entidade empregadora; simboliza a 

reputação da organização enquanto entidade empregadora. Segundo Branham (2001) e Thorne 

(Thorne, 2004),  trata-se do pacote de benefícios psicológicos, económicos e funcionais fornecidos 

aos empregados pelo empregador de modo a posicionar a empresa na mente dos potenciais 

candidatos como um ótimo lugar para trabalhar. Backhaus e Tikoo (2004) definem o conceito do 

employer branding como o esforço que uma organização realiza para promover, tanto dentro como 

fora da organização, uma visão clara do que a torna diferente e desejável enquanto entidade 

empregadora. Assim, poderá ser considerado como uma estratégia que pretende gerir de um modo 

positivo as perceções e o reconhecimento dos diferentes players (colaboradores, potenciais 

colaboradores e stakeholders), relacionados com uma determinada organização (Sullivan, 2004). 

Segundo alguns autores (Ewing, Pitt, de Bussy, & Berthon, 2002; Minchington & Estis, 2009) a 

marca de empregador pode ser definida como a soma dos esforços que uma organização utiliza 

para comunicar aos atuais e potenciais colaboradores, de que é um local de trabalho desejável. 
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Para Mandhanya & Maitri (2010), este conceito diz respeito ao potencial da organização em atrair 

e reter colaboradores. Sutherland, Torricelli, e Karg (2002) referem que é um processo de 

identificação e criação de uma marca da organização, aplicando as ferramentas e princípios de 

marketing de modo a alcançar o estatuto de empregador de eleição, usando a identidade 

organizacional, imagem e reputação que é comunicada para os potenciais colaboradores. Segundo 

Edwards (2010), a marca do empregador é uma atividade onde os princípios de marketing são 

aplicados às atividades de recursos humanos relativamente aos colaboradores atuais e/ou 

potenciais. A marca do empregador foca-se em várias questões, como a compreensão das 

preferências dos colaboradores quando estes integram a organização e como essas preferências 

podem mudar à medida que constroem as suas carreiras (Ito, Brotheridge, & McFarland, 2013), 

ou seja, o EB deve ser constantemente monitorizado. 

Assim como a construção da marca de um produto refere-se ao modo como o produto é 

apresentado aos consumidores, a marca do empregador refere-se ao modo como a marca de uma 

organização é apresentada aos seus colaboradores, bem como ao seu público-alvo. Mais 

recentemente, Sivertzen, Nilsen e Olafsen (2013) propuseram que a marca do empregador é o 

desenvolvimento da imagem e da reputação de uma organização como possível empregador e que 

isso também afetaria a sua capacidade de reter os atuais colaboradores. Jorgensen (2005), afirma 

mesmo que a noção do EB é considerada como um elemento fulcral na escolha do empregador. 

Assim, é possível afirmar que a marca do empregador define a identidade da organização como 

empregador, abarcando os valores, políticas, sistemas, e comportamentos da organização com o 

principal  propósito de reter e motivar os atuais colaboradores e atrair potenciais (Dell & Ainspan, 

2001). Vários estudos têm demonstrado que as organizações com EB mais forte conseguem atrair 

mais candidatos, incluindo os que tem o perfil mais indicado para a função procurada (Cable & 

Turban, 2001), permitindo assim a empresa alcançar um maior êxito, Berthon, Ewing, e Hah 

(2005). Segundo Duggan e Horton (2004), o empregador conseguirá ter mais benefícios na sua 

atividade quando é capaz de atrair os candidatos mais adequados. Sullivan (2004), refere que um 

EB bem sucedido resulta numa exposição positiva da organização, aumentando a sua reputação, o 

consenso entre os trabalhadores e potenciais candidatos, de que é um empregador de eleição. Um 

forte e positivo EB irá oferecer uma vantagem competitiva às organizações pois, irá comprometer 

a força de trabalho existente (retendo os ativos da organização), bem como, irá aumentar as 

possibilidades de conseguir recrutar os melhores colaboradores (Martin, Beaumont, Doig, & Pate, 

2005). 

No sentido de uma empresa ser bem-sucedida na sua EB, Sullivan (2004) afirma que a 

marca do empregador deve assentar numa cultura de partilha e melhoria contínua; que deve existir 
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um balanço entre a elevada produtividade e a boa gestão; que a organização deve ser merecedora 

de reconhecimento público; que os colaboradores da empresa devem ser proativos; que a empresa 

deve “ser positivamente falada”; que deve ser referência no benchmark;  e que deve potenciar a 

perceção das boas práticas que os candidatos tem sobre a empresa. 

A importância da marca do empregador continuará a crescer e a desenvolver-se, requerendo uma 

atenção permanente e continuada. As organizações que descurarem esta vertente, encontram-se 

tendencialmente em desvantagem perante os seus concorrentes no mercado. Assim, o employer 

branding deverá ser considerado como um investimento prioritário nas organizações, tendo 

impactos no presente, bem como no futuro da mesma.  

 

1.4. A importância do Employer Branding 

O EB tem vindo a tornar-se, de um modo progressivo, um fator fundamental para o sucesso 

das organizações, numa fase inicial dentro das mesmas, mais na ótica da retenção, e numa fase 

posterior para o exterior, mais na vertente do recrutamento. É usada para atrair funcionários em 

potencial, enquanto envolve os funcionários atuais da Instituição (Gilliver, 2009). Uma abordagem 

diferenciadora à marca do empregador permite que a organização se destaque dos restantes 

elementos do mercado de trabalho, ganhando assim uma vantagem competitiva na disputa de 

ativos humanos (Lievens & Highhouse, 2003a). Uma forte marca de empregador permita que as 

empresas se diferenciem da concorrência, ao mesmo tempo que são consideradas como o melhor 

local para se trabalhar pois, os profissionais além de estarem mais exigentes no que diz respeito às 

funções que desempenham, procuram organizações que lhes agreguem valor e que considerem as 

suas necessidades e expectativas (Maheshwari, Lodorfos, & Jacobsen, 2014). O EB tem vindo a 

assumir maior preponderância na área dos recursos humanos, mais concretamente no recrutamento 

e na retenção dos colaboradores pois, os trabalhadores estão sempre atentos ao mercado e, perante 

uma nova e atraente oportunidade, simplesmente trocam de organização (Tanwar & Prasad, 2016). 

Neste sentido, é fundamental que as organizações valorizem os seus colaboradores de forma a que 

os mesmos se sintam satisfeitos no que diz respeito à sua missão, visão e valores, políticas de 

compensação e incentivos, desenvolvimento de carreira, processos de gestão e cultura, e do seu 

ambiente de trabalho (Chauhan & Mahajan, 2013), não sendo o EP exceção. A investigação tem 

mostrado que os atributos do EB afetam a imagem e consequentemente a atratividade da 

organização como empregadora. Assim, Backhaus e Tikoo (2004) apresentam um modelo do EB 

(figura 1) onde é demonstrado que a marca de empregador de cada organização deve demonstrar 

os atributos da mesma, transmitindo a sua imagem para o exterior, de modo a ser tida como uma 

organização de elevada atratividade (recrutamento). A marca de empregador também estar em 
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consonância com os seus objetivos organizacionais, sendo trabalhada de acordo com o 

posicionamento que é pretendido alcançar dentro do mercado, de acordo com o seu estilo de 

gestão, da sua cultura, das qualidades dos seus colaboradores, potenciando assim a proposta de 

valor da organização. O EB gera informações que contribuem para a formação de um contrato 

psicológico entre a organização e o profissional, reforçando a lealdade do colaborador à sua 

entidade patronal através da perceção da identidade da organização, bem como do reforço da 

cultura organizacional, e consequentemente a um aumento da retenção, levando também a um 

estímulo da produtividade.  

 

 

 

Fonte: Backhaus & Tikoo, (2004) 

 

Deste modo, podemos constatar que o capital humano traz valor à organização, devendo 

ser encarado como o destinatário de uma estratégia de branding, pelo que a marca do empregador, 

tem um quadro conceptual similar. Assim, existem inúmeros benefícios simbólicos (e.g., prestígio 

da organização, reputação de respeito pela sustentabilidade, eventual carácter de referência na 

inovação, entre outros) e alguns mais concretos e tangíveis (e.g., compensação, investimento no 

desenvolvimento de competências, flexibilidade de horários, entre outros) associados à marca 

(Becker, 1993; Hillebrandt & Ivens, 2013). Esta nova ‘proposta de valor’ necessita de ser 

comunicada eficazmente pelo empregador, para mitigar perceções negativas que a instabilidade e 

precariedade da vida profissional possam causar (Baruch, 2004). Deve ser encarado como um 

meio que demonstra o posicionamento positivo da organização na mente dos atuais e dos 

potenciais colaboradores, como um bom local para se trabalhar (Branham, 2001). Berthon e 

colegas (2005), transmite que as organizações com uma marca de empregador mais forte serão 

capazes de atrair e reter os melhores colaboradores, garantindo assim vantagem competitiva para 

a organização. Como tal, torna-se fundamental que a entidade empregadora consiga transmitir o 

que tem de único, de modo a captar e reter os seus funcionários, assumindo o EB um papel fulcral, 

Figura 1.1 - Modelo do Employer Branding 
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(Priyadarshi, 2011). Sehgal e Malati (2013), referem mesmo que o EB permite que uma empresa 

se destaque relativamente a outra, atraindo os melhores candidatos, o que é de extrema relevância 

no mundo atual, onde os mercados são cada vez mais globalizados e competitivos, com novas 

entradas e saídas todos os dias, e com uma luta incessante para não ficar atrás da concorrência.  

Segundo os resultados obtidos no estudo “The Randstad Sourceright 2015 talent trends report” 

(Randstad-Sourceright, 2015), que tem como amostra a resposta de 350 líderes de recursos 

humanos a nível mundial, 35% da amostra considera que a sua organização está agora mais 

preocupada com o impacto do employer branding do que no passado. Reforçando esta 

importância, segundo um estudo da Michael Page (2015), mais de 70% das organizações já tem 

pelo menos um elemento dedicado ao EB da sua organização. 

 

1.5. Employer Value Proposition - EVP 

Segundo Minchington (2010) o núcleo de uma estratégia de EB será o conceito do 

employer value proposition (EVP) – a proposta de valor do empregador. Determinar uma EVP é 

um passo importante no processo de EB (Sullivan, 2004), daí estes dois conceitos estarem 

intimamente relacionados. Transpondo o conceito para o mundo da gestão de capital humano, o 

EVP será, o conjunto único de benefícios que um empregado recebe da organização em troca das 

suas competências, do seu conhecimento, experiência e motivação, devendo assim, a essência do 

empregador ser única e inimitável (Hillebrandt & Ivens, 2013; Minchington, 2006). O pacote de 

benefícios oferecido pelo empregador está fortemente associado aos valores preconizados e 

praticados pela organização, sendo considerada a chave para a criação de uma marca de 

empregador com valor no mercado (Kapoor, 2010). Um potencial colaborador terá uma maior 

predisposição para trabalhar numa organização quanto maior for a sua atratividade (Rynes, Bretz, 

& Gerhart, 1991). Considera-se que o candidato vê a organização como um local positivo para 

trabalhar quanto melhor for a proposta de valor apresentada, criando-se a desejabilidade por uma 

organização (Aiman-Smith, Bauer, & Cable, 2001).  

É unanimemente reconhecido que a proposta de valor do empregador deve ser 

caracterizada pela sua: identidade, está relacionado com tudo o que capta a atenção (slogan, 

logotipo, missão, publicidade, etc); imagem, que materializa a perceção imediata que as pessoas 

têm da marca; experiência, que resulta do conjunto de interações que as pessoas têm com a marca 

e com tudo o que ela simboliza; e a oferta, que identifica os benefícios que a marca proporciona, 

os designados benefícios funcionais (Barrow & Mosley, 2005). Por outro lado, Berthon e 

colaboradores (2005) sugerem que uma boa proposta de valor de empregador deve assentar nos 

seguintes valores – interesse, social, económico, desenvolvimento e aplicação. Assim, o valor 
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interesse é medido pela atração que o individuo sente pelo empregador. Quanto ao valor social, 

permite aferir na medida em que o empregador faculta ao colaborador um ambiente de trabalho 

positivo. O valor económico, versa sobre o salário que é oferecido pela organização aos seus 

colaboradores, bem como o seu pacote de remuneração. Quanto ao valor desenvolvimento, refere-

se ao reconhecimento  que o indivíduo tem ao laborar naquela organização, bem como à confiança 

que tem e lhe é transmitida pela mesma. Por último, o valor aplicação mensura a oportunidade do 

colaborador em aplicar o que aprendeu e ensinar os outros. 

Por outro lado, o estudo de Ito (2013) considera seis fatores que são comuns a estudos de 

recrutamento e retenção (Lievens & Highhouse, 2003b; C. L. Williamson, Cope, Foster 

Thompson, & Wuensch, 2002). O primeiro fator é o salário, onde estão incluídos o pagamento 

absoluto e o pagamento em relação a outros empregados por organizações da mesma ou de outras 

organizações. A segunda dimensão é a flexibilidade no horário de trabalho e sua adequabilidade 

ao estilo de vida dos trabalhadores. A terceira dimensão agrega a segurança no emprego, as 

políticas de retenção de colaboradores e a natureza do pacote de reforma. A quarta dimensão 

aborda, o desenvolvimento, e refere-se às oportunidades de aprendizagem e ao uso de 

conhecimentos e habilidades e ao facto de o trabalhador executar funções para as quais tem 

formação. O quinto fator aborda a perspetiva da promoção. Por fim, o sexto fator é um fator 

simbólico multifacetado intitulado de valores, e que representa a orientação para com os 

funcionários, dando especial atenção à realização, honestidade e justiça das decisões. 

Segundo a Staton Chase, uma proposta de valor de empregador deve assentar nos seguintes 

pilares: função, desenvolvimento, remuneração financeira, remuneração não financeira e pertença. 

Quanto à função a mesma deve ser desafiante, ter significado e utilidade para o trabalhador e ao 

mesmo tempo ser geradora de autonomia. O desenvolvimento deve transmitir uma sensação de 

segurança ao colaborador ao mesmo tempo que aposta na sua formação e lhe apresenta 

oportunidades de progressão. A remuneração financeira assenta no salário que é pago, no pacote 

de benefícios monetários que é proporcionado, bem como na remuneração variável existente. A 

remuneração não financeira versa-se sobre o conjunto de benefícios de carácter não monetário que 

a organização oferece, no equilíbrio entre a profissão e a família que é proporcionado, bem como 

nos sistemas de reconhecimento e atribuição de valor ao colaborador. Por fim, a pertença refere-

se à liderança que existe na organização, a responsabilidade social e a reputação da organização. 

Todas estas componentes devem ser claras, valorizadas e facilmente identificáveis. A proposta de 

valor do empregador tem como objetivo de criar uma imagem de “great place to work” entre os 

atuais colaboradores (retenção do capital humano) e “first choice employer” entre os potenciais 

candidatos (atração de ativos humanos).  
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Fonte: Adaptado Bachaus e Tikoo (2004). 

 

1.6. Recrutamento 

Se um dos problemas do EP se prende com a falta de efetivos, faz todo o sentido abordar 

a temática do recrutamento. Segundo Taylor and Collins (2000) o recrutamento pode ser 

considerado como a chave de um plano estratégico de recursos humanos. Silva e Reis (2014) 

atentam que o recrutamento é um conjunto de estratégias, técnicas e procedimentos que têm como 

objetivo atrair candidatos com o perfil exigido para o desempenho de cargos específicos a ocupar 

dentro da organização. O processo de recrutamento não só identifica os candidatos como 

reconhece os perfis que oferecem mais garantias de sucesso (Griepentrog, Harold, Holtz, 

Klimoski, & Marsh, 2012). Assim, as organizações, após identificarem o perfil de candidato 

adequado que pretendem recrutar, devem escolher um ou mais métodos de recrutamento para 

conquistar a atenção desses mesmos candidatos (Breaugh, 2013). Segundo Ployhart (2006), a 

maioria das aceções de recrutamento refletem os esforços coletivos para identificar, atrair e 

influenciar os melhores candidatos. O recrutamento tem como principal objetivo atrair o maior 

número possível de candidatos com o perfil indicado para o preenchimento do posto de trabalho. 

Quando se fala em perfil indicado, obriga a que o candidato tenha um conjunto de caraterísticas e 

competências que vão de encontro ao que é desejado pelo empregador (Silva & Reis, 2014). Um 

processo de recrutamento pode iniciar-se por vários motivos, aposentação, saída de colaboradores, 

transferência de colaboradores, criação de novo posto de trabalho, entre outros. Um processo de 

recrutamento envolve gastos, por isso mesmo, quando se inicia um processo destes deve ter-se a 

certeza do que realmente se pretende e necessita, de modo a não serem desperdiçados recursos 

(tempo, monetários, etc) (Silva & Reis, 2014). 

Figura 1.2 - Modelo proposta de valor do empregador 
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Segundo Silva e Reis (2014) uma proposta de emprego deve conter um conjunto de 

informações (horário de trabalho, salário, benefícios, etc) sob pena, pela falta destas, serem motivo 

para uma saída precoce de um novo colaborador, inflacionando assim o custo de um processo de 

recrutamento. O recrutamento revela-se de vital importância para uma organização pois, é através 

deste que é possível atrair candidatos para determinadas áreas, tendo sempre em consideração as 

necessidades da organização (Chiavenato, 2014). O processo de recrutamento pode ser 

considerado como o primeiro contacto crítico com a marca de empregador pois, é neste momento 

que surgem as primeiras sensações e factos que irão permanecer na mente dos candidatos. Se este 

processo tiver sucesso, será o ponto de partida para que os novos colaboradores construam uma 

imagem positiva da marca de empregador (Chapman, Uggerslev, Carroll, Piasentin, & Jones, 

2005). O modo como todo o processo de recrutamento é conduzido, o esforço desenvolvido no 

mesmo, o nível e a transparência da informação transmitida, a rapidez e assertividade na 

comunicação, as baterias de testes ou entrevistas a que são submetidos, a proposta e os argumentos 

apresentados são fatores extremamente importantes, devendo transmitir qual o posicionamento da 

organização e valor da marca do empregador (Lievens & Slaughter, 2016). Backhaus (2004) 

assume que os candidatos procuram descrições de atributos com que se identificam. Assim, é 

razoável assumir que as organizações devem ter informação suficiente  para que os potenciais 

candidatos possam determinar o seu próprio grau de ajuste à mesma, acrescente-se ainda o facto 

de que a imagem da organização é potencialmente um forte estímulo de atração. Morocko e Uncles 

(2008) partilham da mesma ideia, e enfatizam o facto de os colaboradores criarem a sua perceção 

do employer brand durante o próprio processo de recrutamento, baseado na informação explícita 

da empresa, mas também na informação informal.  

No que aos meios de procura de emprego diz respeito, os candidatos atribuem grande 

importância à página oficial da organização, aos portais de oferta de emprego e mais recentemente 

às redes sociais (García-Izquierdo, Aguinis, & Ramos-Villagrasa, 2010; Pfieffelmann, Wagner, & 

Libkuman, 2010). Isto vem de encontro ao facto de cada vez mais preponderante ser a 

disponibilização de informação sobre a organização em diferentes suportes e formatos pois, as 

gerações atuais procuram esta informação, em grande parte, através do uso de novas tecnologias. 

Cober e colegas (2000) referem que a imagem do site, a disponibilização e facilidade de acesso à 

informação e o modo como se pode navegar, o design e as informações positivas, são fatores 

relevantes para os candidatos. Por outro lado, Braddy, Meade, e Kroustalis (2006) mencionam que 

as publicitações de conteúdos positivos nos sites das empresas atraem candidatos. No entanto, 

Cable e Yu (2006) alertam que os sites das empresas são percecionados como meios que têm falta 

de informações úteis e credíveis. 
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Outro factor bastante importante e que pode influenciar positivamente ou negativamente a 

atratividade de uma organização enquanto entidade empregadora, daí que não deva ser descurado, 

prende-se com os próprios trabalhadores, sobretudo os mais recentes. Isto é, um colaborador que 

entrou recentemente numa organização tem um grande impacto quando recomenda como um bom 

sítio para trabalhar, ou não, a organização onde atualmente se encontra (Cable & Judge, 1996).  

 

Métodos de Recrutamento  

As organizações através dos diferentes métodos de recrutamento tentam atrair os melhores 

candidatos para as vagas disponíveis. Segundo Armstrong (2014), os métodos de recrutamento 

usados, bem como as caraterísticas da oportunidade de trabalho vão condicionar o sucesso do 

recrutamento. Fruto do progresso tecnológico, desde o início dos anos de 1990, temos assistido a 

uma transição dos métodos de recrutamento tradicionais para os métodos de recrutamento 

eletrónicos (García-Izquierdo et al., 2010; Pfieffelmann et al., 2010). O recrutamento eletrónico 

revolucionou o modo como as empresas passam a recrutar e a atrair os novos colaboradores, bem 

como mudou a forma como os candidatos pesquisam por um emprego (Viswesvaran, 2003). 

Hooper (2007) refere que os candidatos (geração Y e geração Z) preferem o uso das tecnologias e 

da internet para procurarem e se candidatarem a uma oferta de emprego. O uso das novas 

tecnologias permite alcançar de um modo quase instantâneo as ofertas de emprego existentes, bem 

como as informações mais relevantes sobre as organizações (Sylva & Mol, 2009). Horton (2006) 

refere que os websites, as redes sociais e os portais de emprego, para além de serem bons exemplos 

de recrutamento eletrónico,  permitem a diminuição do tempo necessário entre a colocação da 

oportunidade de emprego e o preenchimento dessa mesma vaga pois, permite descobrir mais 

rapidamente os candidatos com o perfil mais indicado para determinadas vagas. 

 

Meios tradicionais e meios eletrónicos  

O recrutamento eletrónico, também apelidado de e-recruitment, é um modo de procura de 

candidatos com o perfil indicado para determinadas funções. Permite a receção e seriação de 

candidaturas, tudo através das novas tecnologias e do acesso à internet (Silva & Reis, 2014). 

Através desta metodologia de gestão de recursos humanos, é possível criar bases de dados de 

currículos, rececionar candidaturas através dos sites das próprias organizações, as empresas de 

recrutamento e seleção ficam com o seu trabalho simplificado, pois conseguem aceder de um modo 

mais célere à informação dos candidatos, entre outras vantagens. Este tipo de recrutamento tem 

vindo a assumir maior preponderância e importância na gestão dos recursos humanos à escala 

global, (Pfieffelmann et al., 2010). Os meios eletrónicos quando usados como meio de 
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recrutamento, permitem que os custos para a entidade que recruta sejam mais reduzidos, que a 

informação seja mais oportuna e fique disponível no momento, permite que esteja disponível a 

qualquer pessoa em qualquer local do mundo desde que tenha acesso à internet e um equipamento 

para o efeito, entre outras (Sylva & Mol, 2009; Viswesvaran, 2003). Por outro lado, acaba por ser 

um método mais rápido que os métodos mais tradicionais de recrutamento pois, permitem receber 

a informação dos candidatos num espaço temporal mais reduzido (Silva & Reis, 2014). 

Relativamente às redes sociais, as mesmas têm vindo, de um modo gradual, a assumir cada vez 

mais relevância no que toca ao recrutamento. O recrutamento eletrónico permite otimizar os 

processos de recrutamento pois, facultam mais informação ao candidato, tornam o processo mais 

célere e permitem que a informação seja disponibilizada no momento (Sylva & Mol, 2009).  

É conveniente relembrar que quanto mais informação for disponibilizada aos candidatos e 

quanto mais facilmente for acessível aos mesmos, estes tendencialmente irão sentir-se mais 

atraídos por essas organizações (Allen, van Scotter, & Otondo, 2004; Barber, 1998; Barber & 

Roehling, 1993; Cable, Aiman-Smith, Mulvey, & Edwards, 2000; Cable & Judge, 1994; Chapman 

et al., 2005; Cober, Brown, Levy, Cober, & Keeping, 2003; Rynes et al., 1991). De igual modo, 

quanto mais informação for disponibilizada sobre a vaga à qual é feita a candidatura, maior será a 

vontade de os candidatos prosseguirem com essa mesma candidatura ao emprego (Feldman & 

Klaas, 2002; Herriot & Rothwell, 1981). 

Williamson, Lepak, e King (2003) verificaram que os candidatos procuram agregar o 

máximo de informação possível sobre as organizações de modo a percecionarem se avançam ou 

não com uma possível candidatura, baseando-se muitas vezes em testemunhos dos atuais e antigos 

colaboradores dessas mesmas organizações (Braddy, Meade, Michael, & Fleenor, 2009; Dineen, 

Ash, & Noe, 2002). 

 

Fatores que tendem a potenciar o recrutamento  

O facto de as organizações não disponibilizarem a informação clara e de muitas vezes a 

que publicitam não ser transparente, levam a que os candidatos coloquem em causa a candidatura 

a uma oportunidade de emprego (Barber & Roehling, 1993). A incerteza causa inquietude e 

insatisfação aos candidatos, acabando muitas vezes por se “perder” um candidato com potencial 

por isso mesmo.  Podemos constatar que existe uma relação estreita entre a informação 

disponibilizada pelas organizações, a sua imagem, e a informação que fornecem quando 

disponibilizam uma mensagem de recrutamento. Todos estes fatores ajudam a credibilizar a 

organização e a torná-la mais atrativa (Allen, Mahto, & Otondo, 2007; Allen et al., 2004). 
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Os candidatos quando equacionam propor-se a uma vaga de emprego procuram algo que 

esteja alinhado com os seus ideais e convicções, como constatado por Rynes & Cable (2003). As 

características organizacionais assumem um papel relevante aquando de um processo de 

recrutamento (Chapman et al., 2005; Slaughter, Zickar, Highhouse, & Mohr, 2004). Quando as 

empresas detêm uma imagem positiva e conseguem transmitir isso mesmo para os candidatos, 

estão a aumentar as suas possibilidades de recrutamento. Segundo Fombrun e Shanley (1990) uma 

forte e positiva imagem de marca de empregador permite atrair mais candidatos, como permitirá 

também atrair os candidatos com o perfil mais indicado para a função em causa. 

Tudo isto permite afirmar que uma organização deve atentar à sua marca de empregador, 

bem como à imagem que transmite para a sociedade pois, um candidato quando começa a 

pesquisar por propostas de emprego, é a partir desse momento que começa a criar a imagem da 

organização, ou então, caso já a conheça, começa a alterá-la positiva ou negativamente (Dowling, 

1986). Contudo, uma organização que consiga ter uma marca de empregador consistente e mais 

alinhada com os candidatos, conseguirá obter uma vantagem competitiva relativamente aos seus 

concorrentes (Dowling, 1994). 

Ao longo do tempo, vários estudos têm comprovado que a atratividade, a imagem e a 

reputação de uma organização pode impactar de um modo positivo ou negativo os candidatos 

(Gomes & Neves, 2011; Lievens & Highhouse, 2003a; Lievens, Van Hoye, & Schreurs, 2005; 

Turban & Greening, 1997). Como já referido anteriormente, um forte EB é um meio de acesso a 

potenciais candidatos (Branham, 2001).  

 

Fatores que podem influenciar as escolhas dos candidatos  

Uma grande fatia das organizações tem manifestas dificuldades em atrair os melhores 

candidatos (Herrera, 2001). Normalmente a falha no processo de recrutamento encontra-se no 

modo como as organizações comunicam com os potenciais candidatos, não lhes conseguindo 

transmitir o que as atuais gerações procuram, um bom ambiente de trabalho, com funções 

desafiantes, boas possibilidades de progressão na carreira, possibilidades em conciliar a vida 

profissional com a vida pessoal, bem como um conjunto de benefícios e salários atrativos. Rynes 

e Cable (2003), mencionam que o salário, as tarefas de trabalho e o volume de horas de trabalho 

são atributos muito valorizados pelos candidatos, por vezes, mais importantes que o conteúdo do 

próprio anúncio ou o site da organização. Por outro lado, para Backhaus, Stone e Heiner (2002) os 

candidatos valorizam uma forte responsabilidade social por parte das organizações, optando por 

empresas com maior responsabilidade social em detrimento de outras (Albinger & Freeman, 2000; 
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Alniacik, Cigerim, Akcin, & Bayram, 2011; Bauer & Aiman-Smith, 1996; Evans & Davis, 2011; 

Greening & Turban, 2000; Turban & Greening, 1997). 

Importa referir que os CEO’S das organizações também são um dos fatores que pode 

influenciar a escolha de um candidato pois, os mesmos observam a sua postura e o 

comportamento, bem como o estilo de liderança que é assumido e praticado pela organização 

(Chapman et al., 2005; Uggerslev, Fassina, & Kraichy, 2012). Um CEO que pratique uma 

liderança digna, respeitada, justa, honesta, e que seja flexível, será mais respeitado pelos 

candidatos (Rynes et al., 1991). Isto fará com que a reputação e a imagem da organização melhore, 

e que os candidatos sintam que caso se candidatem à organização e sejam admitidos, serão tratados 

de um modo digno, o que acaba por lhes trazer algum conforto e segurança (Hogg & Terry, 2001). 

Assim, estas organizações por possuírem um maior grau de respeitabilidade pelos colaboradores 

e candidatos, terão uma vantagem competitiva relativamente aos seus concorrentes (Uggerslev et 

al., 2012). 

Para além dos fatores acima mencionados, não podemos esquecer o impacto das novas 

tecnologias nos processos de recrutamento, não nos focando somente nos sites das organizações, 

mas também no poder das redes sociais enquanto potencial elemento de recrutamento. Assim, é 

de salientar que as redes sociais, quando bem utilizadas, impactam positivamente a imagem de 

uma organização (têm a possibilidade de se promover), bem como o processo de candidatura pois, 

através da mesma os candidatos conseguem obter mais informação sobre a organização, esclarecer 

as dúvidas que possam existir, e procurar o alinhamento entre as suas perceções e as expectativas 

da empresa (Gorman, 2011). A consultora Aberdeen Group publicou um estudo em 2008 

(Aberdeen Group, 2008), onde conclui que as novas tecnologias e as redes sociais, são 

considerados como instrumentos cruciais para aumentar a capacidade de atração e recrutamento 

de uma empresa, possibilitando assim a projeção de uma imagem de um excelente local para se 

trabalhar, bem como estabelecer contacto com os candidatos que demonstram uma atitude mais 

passiva (aqueles que não procuram emprego ativamente). 

Martel (2003) menciona que quando as organizações têm políticas de recursos humanos 

condizentes com a cultura organizacional que detêm conseguem aumentar a capacidade de 

recrutamento. Por outro lado, Koblenz (2003) menciona que as organizações que se preocupam 

com o bem estar dos seus colaboradores, que os tratam com dignidade, que fomentam a progressão 

das suas carreiras, que são flexíveis e permitem a conciliação da vida familiar com a vida 

profissional, assentam numa estrutura de feedback permanente, que tem uma conduta eticamente 

e moralmente exemplar e que socialmente são responsáveis, conseguem naturalmente aumentar 

os índices de retenção dos seus colaboradores, bem como aumentar a atratividade da organização 
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perante os candidatos. Tudo o que foi anteriormente referido assenta numa forte e positiva marca 

de empregador e na proposta de valor que a organização consegue apresentar. Em suma, o conceito 

do employer branding, está fortemente conectado com a expressão “great place to work”, 

consistindo no pacote de experiências humanas vivenciadas com cada organização. O objetivo é 

que as empresas consigam transformar estas perceções e contatos em relações duradouras. Assim, 

não se trata somente da mensagem que é veiculada pela organização, mas também pelos atuais 

trabalhadores, pelos potenciais e por tudo o que pensam e dizem sobre a organização (Randstad-

Sourceright, 2015). 

 

1.7. Retenção 

O Barómetro Global de RH da Michael Page de 2013 (Michael Page, 2013), com base 

em diferentes tipologias de empresas à escala mundial, onde são analisadas as prioridades dos 

recursos humanos, constatou que a retenção dos colaboradores constitui um dos maiores 

desafios das organizações para os tempos vindouros. Reter capital humano reflete-se em 

conseguir manter o individuo na organização, pelo tempo adequado, de modo a que a mesma 

atinja vantagens por o ter consigo e que, em simultâneo, consiga potenciar ao máximo todo o 

seu talento (Martins & Von der Ohe, 2002), evitando assim a perda de colaboradores 

(Chiboiwa, Samuel, & Chipunza, 2010). Como tal, a retenção é encarada como um fator 

potenciador de vantagem competitiva para as organizações (De Long & Davenport, 2003) 

(Osteraker, 1999) (Hytter, 2007) (Clarke, 2001) (Stein, 2000). Robertson e Abbey (2003) 

considera que uma das formas de reter talento é fazer com que a empresa seja um local atrativo 

para se trabalhar. O EB quando utilizado internamente, serve para aumentar o compromisso e 

lealdade dos atuais colaboradores (Judson, Gorchels, & Aurand, 2006). A retenção, que é um 

dos focos deste estudo, visa tornar o empregador como uma marca confiável e bem-sucedida 

(Minchington & Estis, 2009). 

Segundo a Michael Page (Michael Page, 2013), mais de 90% das organizações têm 

estratégias para melhorar a satisfação dos seus colaboradores e mais de 80% das mesmas planeia 

medidas de retenção dos seus trabalhadores. Segundo o diretor geral da Michael Page em Portugal 

(Michael Page, 2013), “encontrar bons profissionais é uma coisa, mantê-los é outra”, ou seja, não 

é somente difícil recrutar, mas também reter. 

De Vos, Meganck, e Buyens (2006) enfatizam cinco categorias como forma de reter capital 

humano nas organizações, sendo elas: as oportunidades de progressão de carreira através da 

oferta de oportunidades de desenvolvimento e formação pois, quando as organizações investem 

nos seus colaboradores através da sua formação e desenvolvimento, estão a transmitir aos 
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mesmos que confiam neles, que os estimam e que se preocupam com o seu bem estar, 

permitindo assim, o reforço do vínculo com os colaboradores, sabendo também que, 

trabalhadores com mais capacidades e competências aportam mais valor à organização (Barrow 

& Mosley, 2005). O conteúdo da função que o trabalhador desempenha é bastante relevante 

pois, todo o colaborador deseja realizar funções que lhe transmitam bem-estar e satisfação. O 

ambiente social existente na organização, quando positivo, estimula a cooperação e interação 

entre os diferentes elementos da organização, aumentado a sua lealdade e networking 

(Roehling, Cavanaugh, Moynihan, & Boswell, 2000). Obviamente que as recompensas 

financeiras têm a sua importância pois, é indissociável pela sua natureza pecuniária, porém 

muitos autores defendem que é um fator motivacional que tem vindo a perder preponderância. 

Contudo, importa alertar para o facto de que as recompensa financeiras permitem a satisfação 

das necessidades materiais, bem como capacitam os indivíduos, dando-lhes poder, estatuto e 

status na sociedade. Barrow e Mosley (2005) defendem que a compensação financeira deve ser 

adequada à função desempenhada e em função dos valores praticados no mercado, e que são 

um vetor importante para que haja um sentimento partilhado de justiça. O colaborador deve 

sentir que é devidamente remunerado em função das competências que detêm e das atividades 

que realiza. Por último, o equilíbrio entre a vida familiar e profissional tem vindo a assumir 

especial relevância na sociedade, sendo considerada como uma política essencial nos recursos 

humanos (De Vos et al., 2006). 

Por outro lado, Walker (2001) apresentou sete motivos que podem melhorar as taxas de 

retenção de colaboradores, sendo eles: remuneração e valorização, algo que para Saks (2006), 

serve como elemento diferenciador e é capaz de incrementar a capacidade de uma organização, 

através das práticas de reconhecimento pelo bom desempenho e os incentivos, de natureza 

variável, que estão inerentes à performance do colaborador. Walker (2001) aborda também a 

possibilidade de progressão na carreira, nas suas diferentes variáveis (internacional, horizontal, 

vertical), visto que a mesma é de extrema importância para a retenção dos colaboradores nas 

organizações (Baruch, 2004). Daí que a proposta de valor do empregador deva conter e assumir 

este ponto como relevante (Tanwar & Prasad, 2016), bem como, a aposta na formação (Walker, 

2001). O equilíbrio entre a vida profissional e a vida pessoal é altamente valorizado; o bom nível 

de comunicação entre as partes integrantes da organização; a boa relação entre colegas de trabalho; 

o sentimento de que as tarefas desenvolvidas e o trabalho são desafiantes e a cultura e ambiente 

organizacional (Walker, 2001). Vários autores (Hytter, 2007; Kaliprasad, 2006; Kehr, 2004; 

Kyndt, Dochy, Michielsen, & Moeyaert, 2009; Pritchard, 2007; Steel, Griffeth, & Hom, 2002)  

referem que os fatores chave na retenção são as remunerações e compensações; confiança e sentido 
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de pertença, oportunidades de progressão e formação; condições de trabalho e natureza do 

trabalho. Kyndt e colegas (2009) afirmam que elementos como a idade, a capacidade de liderança, 

o nível de educação e a facilidade/capacidade de aprendizagem, constituem variáveis que poderão 

influenciar as intenções dos trabalhadores no que à retenção diz respeito. Assim, e segundo 

Robertson e Abbey (2003),  de modo a conseguir reter de um modo mais eficaz o capital humano, 

importa que a organização compreenda quais os objetivos e aspirações dos seus colaboradores de 

modo a que os consigam alinhar com os da organização. 

 

1.8. Comunicação Interna & Comunicação Externa 

Se por um lado, Ambler ε Barrow (1996) se concentram no pacote de benefícios que o 

empregador disponibiliza ao seu colaborador; Backhaus e Tikoo (2004) focam a sua atenção para 

a atratividade da organização e o que a diferencia das restantes, quer a nível interno, bem como a 

nível externo; já Sutherland e colegas (2002) enfatizam a importância da marca de empregador e 

a criação do “great place to work”, ou seja, um local de eleição para se trabalhar. 

Assim, é possível concluir que o EB é a suma dos esforços que uma marca empregadora usa, quer 

a nível interno, como externo, oferecendo um conjunto de benefícios aos seus colaboradores, de 

modo a tornarem a organização atrativa, conseguindo assim recrutar e reter o seu capital humano, 

garantindo uma vantagem competitiva para a organização. 

O EB opera em dois contextos de comunicação distintos: a comunicação interna e a comunicação 

externa. Apesar de ambas terem o mesmo objetivo, publicitarem a marca do empregador e a sua 

proposta de valor, o seu público alvo difere. 

A comunicação externa foca-se essencialmente em captar a atenção dos potenciais 

candidatos a ocuparem as vagas existentes na organização, focando a vertente do recrutamento. 

Por outro lado, a comunicação interna preocupa-se com a mensagem que é transmitida para os 

atuais colaboradores da organização, privilegiando a retenção (Backhaus & Tikoo, 2004). Visa 

desenvolver uma força de trabalho comprometida, assentando num conjunto de valores e objetivos 

previamente estabelecidos pela organização (Backhaus & Tikoo, 2004). 

Myrden e Kelloway (2015) sugerem que os potenciais candidatos a uma organização 

interpretam e usam a informação disponível (comunicação externa) sobre a mesma, e vão emitindo 

os seus juízos de valor com base nas várias dimensões da imagem da organização de modo a 

procurarem um alinhamento entre o que pretendem e o que é oferecido. De igual modo, e porque 

nem todas as organizações tem toda a informação disponível (Rynes et al., 1991), os candidatos 

procuram mais informação sobre as empresas junto dos atuais colaboradores, daí a comunicação 

interna assumir um papel relevante. 
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Os resultados do estudo de Myrden e Kelloway (2015) demonstram que o conhecimento 

que é detido sobre a marca do empregador e sobre a sua proposta de valor, afetam sobremaneira a 

intenção de um individuo se candidatar a um emprego. Assim, mais uma vez, se torna evidente 

que as organizações devem apostar na divulgação da sua marca de empregador, e na sua proposta 

de valor, devendo para tal, privilegiar as técnicas do EB. 

 

Comunicação interna 

A comunicação interna foca-se essencialmente nos atuais colaboradores da organização e 

tem como principais objetivos alinhar, capacitar e motivar os mesmos, de modo a otimizar todo o 

potencial existente, aportando vantagem competitiva para a organização através do seu capital 

humano (Papasolomou & Vrontis, 2006). Permitirá também desenvolver uma força de trabalho 

comprometida com os valores e objetivos estabelecidos para a organização, auxiliando na criação 

de uma força de capital humano muito dificilmente imitável (Backhaus & Tikoo, 2004). Para Berry 

e Parasuraman (1991) o marketing interno consiste em atrair, desenvolver, motivar e manter 

colaboradores que atendam às necessidades organizacionais. Um dos desafios da comunicação 

interna é que a mensagem que é transmitida seja capaz de reforçar ou alterar positivamente o 

comportamento dos colaboradores da organização (Burkitt & Zealley, 2006). 

A comunicação interna e a sua publicitação são considerados o primeiro mercado onde 

uma organização opera (George, 1990; George & Grönroos, 1989). O trabalho desenvolvido deve 

atrair, desenvolver e motivar os atuais colaboradores, satisfazendo-os de um modo permanente, 

nunca descurando os objetivos da organização (Berry & Parasuraman, 1991; Gray & Balmer, 

1998) concluem que os atuais colaboradores de uma organização quando devidamente 

identificados e alinhados com a identidade da organização, e quando sentem que trabalham num 

local com uma reputação positiva, aumentam os índices de permanência, moral e de produtividade. 

 

Comunicação externa 

Externamente, o conceito do employer branding está intimamente conectado à atratividade 

da organização e ao impacto positivo que a marca do empregador e sua proposta de valor poderão 

ter nos potenciais candidatos. Assim, quanto mais forte for esta marca e imagem, maior será a 

probabilidade de atrair os candidatos adequados. Podemos também associar a comunicação 

externa à reputação da organização, à sua responsabilidade social, entre outros fatores (Crawford, 

2015). É possível afirmar que a comunicação externa em limite, potencia a atratividade da 

organização perante os potenciais candidatos. O principal objetivo desta comunicação é tornar 

organização num “first employer choice”. Isto será alcançado caso a organização consiga 
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transmitir para o seu público alvo quais os fatores distintivos e diferenciadores de modo a captar 

os melhores recursos humanos. Caso a mensagem transmitida vá de encontro ao que os potenciais 

candidatos procuram, isto irá causar um maior compromisso e envolvimento por parte dos 

candidatos em caso de serem contratados para a organização (Backhaus & Tikoo, 2004). 

 

1.9. As gerações atuais 

As atuais gerações Y e Z, que são o segmento de potenciais elementos recrutáveis para o 

EP, são as primeiras a nascer e a crescer na era digital. Este acontecimento, segundo diversos 

autores, está a influenciar as suas crenças, as atitudes e os valores. Por sua vez, estão a transformar 

o modo como os indivíduos encaram o trabalho e a sociedade, essencialmente nas suas opções 

profissionais. Kupperschmidt (2000) refere que cada geração tende a desenvolver prioridades e 

expetativas do trabalho distintas. Assim sendo, e dado que cada geração possui comportamentos, 

valores e atitudes diferenciados entre si, e de modo a compreender o que procuram a nível de 

mercado de trabalho, há que perceber quais são as dimensões que são por si valorizadas (Jain & 

Bhatt, 2015). Esta compreensão levará a que os gestores de capital humano consigam renovar os 

sistemas de políticas de recursos humanos, de forma a efetivamente atrair e reter estes indivíduos 

(Crumpacker & Crumpacker, 2007).  Ng e colegas (2010) referem que uma melhor compreensão 

das expetativas e das prioridades de carreira das atuais gerações, auxiliará os empregadores a criar 

ofertas de trabalho e ambientes de trabalho que são mais propensos a recrutar e a reter os indivíduos 

destas gerações. Torna-se assim fundamental, conhecer as suas expectativas e preferências 

laborais, de modo a conseguir reter e atrair o máximo de capital humano (Montgomery & Ramus, 

2011). 

 

A geração Y 

Os millennials, também conhecidos por Geração do Milénio, Geração Y, Geração Global, 

Echo Bommers, Geração Eu ou Geração Digital. É constituída por todos os indivíduos que 

nasceram entre 1980 e 2000 (Mendonça, 2015). Atualmente têm entre 19 a 39 anos. Os millennials 

são conhecidos por diferentes denominações consoante os países onde se encontra, como por 

exemplo, são a Geração Séria na Noruega, a Geração Nagara-zou (por fazer duas coisas ao mesmo 

tempo) no Japão, em Espanha, são conhecidos pela Geração Ni-Ni (nem trabalha nem estuda). Na 

Alemanha, são conhecidos pela Geração talvez, pois detêm muitas qualificações, falam várias 

línguas, estão muito conectados, tem várias possibilidades de trabalho, contudo, não se 

comprometem com praticamente nada, ao mesmo tempo que, pretendem tudo em simultâneo 
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(Lyons, 2016). No nosso país são conhecidos pela geração do desenrasque, do défice e do 

desemprego.  

Para além de todas as denominações e associações anteriormente efetuadas, são uma 

geração humanista e cosmopolita, que maioritariamente convive com a democracia e que desde 

cedo encara a mobilidade entre países com naturalidade. Domina por completo as novas 

tecnologias e as redes sociais. Pela facilidade de acesso às plataformas digitais, procuram 

informações sobre as diversas temáticas. É a geração que está a transformar o hoje e a preparar o 

“amanhã”. Têm consciência que o paradigma de trabalhar, comunicar e socializar será diferente 

dos padrões que se praticam atualmente.  São os “filhos” da globalização e da conetividade 

(Estanque, 2017). Acompanharam de perto a massificação dos smartphones, dos equipamentos 

portáteis de tecnologias, a banalização da internet, o crescimento das redes sociais, entre outros 

aspetos. Importa destacar a relevância que a internet tem nesta geração pois, a mesma acompanhou 

a sua massificação e banalização, não sendo capaz de viverem sem a mesma, sendo por isso 

apelidados de nativos digitais (Prensky, 2001).  

A Boston Consulting Group (Barton, Fromm, & Egan, 2012) refere que esta geração é 

menos materialista, e que valoriza mais aspetos como a diversidade, a partilha, a descoberta, a 

paixão e a felicidade. Refere também que valoriza muito o equilíbrio entre a vida familiar e a vida 

profissional, sendo mesmo o critério mais considerado aquando da escolha de um emprego. Esta 

geração também atribui relevância ao conforto financeiro, ao facto de poder viajar, e ao aspeto de 

ser possível construir família. O salário e o sucesso já não se encontram no topo das preferências 

e prioridades desta geração, nem os benefícios económicos são a sua motivação mais forte. O 

conceito de felicidade não está diretamente ligado à riqueza. Preferem uma vida pessoal e 

profissional equilibrada em prejuízo da posse e do status. O estudo “Millennials: Comming of 

age”, da Goldman Sachs (2016), confirma isso mesmo, que esta geração prefere partilhar e 

emprestar ao invés de comprar, privilegiando a experiência. Esta alteração de padrão de consumo 

obriga a que as economias se adaptem bem como as organizações, de modo a corresponderem ao 

que é pretendido por estas gerações. Atente-se também para o facto de não ambicionarem um 

trabalho para a vida, e que sabem viver com a volatilidade das relações laborais pois detêm uma 

grande capacidade de adaptação (Mendonça, 2015). Por todos os fatores elencados anteriormente, 

são já considerados a geração mais bem preparada pois, possuem uma visão global da humanidade 

e do mundo (White, 2011). Em Portugal esta geração representa uma franja de sensivelmente 2,3 

milhões de pessoas (Pordata, 2019) correspondendo assim ao segundo maior grupo geracional 

(22,7%). 
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A geração Z 

A Geração Z ou Centennial, é a primeira geração que nasce e cresce num contexto 

completamente digital e agrega todos os indivíduos que nasceram após o ano de 2000. São a 

geração que atualmente está a entrar no mercado de trabalho, e segundos dados estatísticos, são 

sensivelmente 2 milhões (Pordata, 2019). São uma geração que nasceu ligada às novas tecnologias 

e à internet, pelo que neste momento, é impensável viverem sem acesso às novas tecnologias, à 

internet, às redes sociais, aos tablets, aos smartphones, entre outros equipamentos. Isto faz com 

que tenham “o mundo na palma da mão”, conseguindo aceder com velocidade e eficácia à 

informação. Podemos considerar que são uma geração mais realista e pragmática pois, já 

vivenciaram uma crise económica, convivem diariamente e lado a lado com as questões do 

terrorismo, metamorfoseando assim a sua perceção do futuro profissional. Vivem num contexto 

social bastante volátil, incerto, complexo e ambíguo. Contudo, todas estas vivências tornam esta 

geração mais fechada em si mesmo, e com pouca interação social, o que será um enorme desafio 

no futuro. São mais independentes, empreendedores, e tem mais capacidade de resolução de 

problemas. 

Sobre o futuro profissional desta geração, é previsto que sejam menos concentrados no 

sucesso do que as gerações que os antecederam. Prevê-se que esta geração pretenda influenciar o 

mundo através da internet e das redes sociais, procurando trabalhar a partir de casa, e não se 

querendo vincular em demasia às organizações. A nível académico tem-se verificado a 

recuperação dos cursos tecnológicos e profissionalizantes. Assim, é possível concluir que esta 

geração que está atualmente a lançar-se no mercado de trabalho, vai criar grandes dificuldades ao 

mesmo, o que irá obrigar a uma adaptação de parte a parte. As organizações irão encarar grandes 

desafios quer no recrutamento, bem como na retenção. Pela facilidade de acesso à informação, 

irão exigir mais direitos e transparência às organizações. Assim, uma empresa com uma boa marca 

e com uma proposta de valor interessante e realista terá maiores probabilidades de conseguir atrair 

esta geração. Esta força de trabalho, irá privilegiar uma cultura de comunicação informal, flexível, 

aberta e com poucas barreiras entre as chefias e os colaboradores (Rui & Silva, 2017).  
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1.10. Hipóteses de estudo 

Assim, de tudo o que foi mencionado anteriormente, iremos verificar se existem diferenças 

relativamente à perceção da marca de empregador do Exército Português no momento da atração 

(recrutamento), e no momento em que os individuos já integram as fileiras (retenção). Iremos 

também vefiricar se existem diferenças entre as diferentes dimensões do Employer Branding nos 

dois momentos, atração e retenção. 

Como tal, propomos que sejam testadas as seguintes hipóteses:  

 

H 1: O Employer Branding, de um modo global, no momento da atração, é percecionado de um 

modo diferente em relação ao momento em que os individuos já se encontram na organização. 

H 1.1 – O Employer Branding, relativamente à sua dimensão de valores económicos, no momento 

da atração, é percecionado de um modo diferente em relação ao momento em que os individuos já 

se encontram na organização. 

H 1.2 – O Employer Branding, relativamente à sua dimensão de valores pessoais, no momento da 

atração, é percecionado de um modo diferente em relação ao momento em que os individuos já se 

encontram na organização. 

H 1.3 – O Employer Branding, relativamente à sua dimensão de valores de trabalho, no momento 

da atração, é percecionado de um modo diferente em relação ao momento em que os individuos já 

se encontram na organização. 

H 1.4 – O Employer Branding, relativamente à sua dimensão de valores externos, no momento da 

atração, é percecionado de um modo diferente em relação ao momento em que os individuos já se 

encontram na organização. 

H 1.5 – O Employer Branding, relativamente à sua dimensão de valores organizacionais, no 

momento da atração, é percecionado de um modo diferente em relação ao momento em que os 

individuos já se encontram na organização. 
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II. Método 

Passa-se a apresentar o método dividido pelas subseções: procedimento, amostra, medidas, 

e análise de dados. 

 

2.1. Amostra 

A amostra final recolhida foi de 377 participantes, a taxa de participação foi de 

aproximadamente 3,4% de um universo total de 11 108 militares existentes no EP. A antiguidade 

média foi de 19.27 (DP = 11.65) anos, tendo a idade média sido de 38.67 (SD = 11.69) anos 

(Tabela 2.1), sendo 85.05% do sexo masculino. A participação foi de 3,4% do total de elementos 

do Exército. 

 

Tabela 2.1 - Estatísticas descritivas: Antiguidade no EP e idade 

Variável M DP Min Mdn Max Histograma SEM CV sk ku % missing 

Antiguidade 19.27 11.65 0 20 50 ▇▅▅▇▆▅▂▁ 0.68 0.60 0.05 -1.01 23.08 

Idade 38.67 11.69 1 39 62 ▁▁▃▇▆▆▇▃ 0.65 0.30 -0.15 -0.63 14.85 

Nota. N = 377. 

 

O tipo de vínculo laboral com maior frequência relativa foi o de quadro permanente 

(Tabela 2). 

Tabela 2.2 - Vínculo laboral 

Vínculo laboral % 

Quadro Permanente 78.97 

Regime de Contrato 21.03 

Regime de Voluntariado 0.00 

Nota. N = 290 

 

A categoria mais presente foi a de oficiais com mais de metade dos participantes tendo 

sido desta categoria (Tabela 2.3). 
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Tabela 2.3 - Categoria dos participantes no EP 

Categoria % 

Oficiais 54.70 

Sargentos 39.72 

Praças 5.57 

Nota. N=287 

 

Quanto ao nível de escolaridade a quase totalidade dos participantes tinha o ensino 

secundário completo ou um nível de escolaridade superior (Tabela 2.4). 

 

Tabela 2.4 – Nível de escolaridade 

Nível de escolaridade % 

1°ano - 1º ciclo 0.00 

2°ano - 1º ciclo 0.00 

3°ano - 1º ciclo 0.00 

4°ano - 1º ciclo 0.31 

5°ano - 2º ciclo 0.00 

6°ano - 2º ciclo 0.00 

7°ano - 3º ciclo 0.00 

8°ano - 3º ciclo 0.00 

9°ano - 3º ciclo 0.62 

10ºano - Ensino Secundário 0.93 

11ºano - Ensino Secundário 0.62 
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12ºano - Ensino Secundário 31.78 

Ensino superior incompleto 6.54 

Curso profissionalizante 2.49 

Ensino superior completo (Bacharelado ou Licenciatura) 22.74 

MBA, Especialização/ Pós-graduação (não inclui mestrado, nem doutoramento) 3.74 

Mestrado 29.91 

Doutoramento 0.31 

Nota. N=321 

 

2.1. Medidas e construtos 

Neste estudo aplicaram-se dois instrumentos psicométricos, apresentados em anexo  

(Anexo A. Instrumentos Psicométricos) sendo eles a Employer Attractiveness (Berthon et al., 

2005) e Escala de atração e retenção de Ito e colegas (2013). 

 

2.1.1. Employer Attractiveness (EmpAt) scale  

Para medir o EB no momento da atração, foi utilizado o Employer Attractiveness (EmpAt) 

scale desenvolvido por Berthon e colegas (2005). Esta é uma das escalas mais utilizadas na área 

de employer branding (Tanwar & Prasad, 2016) pois, demonstra-se psicometricamente sólida para 

avaliar fatores de atratividade organizacional (Reis & Braga, 2016). A escala é versátil na medida 

em que pode ser utilizada em diversos contextos (Berthon et al., 2005). Este instrumento tem 25 

itens para o momento da atração, ou seja, que abordam aquilo que fez com que o sujeito tivesse 

interesse na organização, e ingressar na mesma.  Todos os itens foram ajustados ao contexto e à 

realidade do EP (ver Anexo A. Instrumentos Psicométricos). Estes 25 itens dividem-se em cinco 

dimensões, a saber: valores de benefícios económicos (5 itens), aponta para aspetos motivadores 

na vertente económica presentes no emprego, tal como os salários e benefícios. Os valores pessoais 

(5 itens), pretendem avaliar a perceção do indivíduo em relação às motivações das suas interações 

sociais presentes na organização e ao seu relacionamento interpessoal com colegas e superiores. 

Relativamente aos valores de trabalho (5 itens), estes visam avaliar a perceção da motivação em 

relação ao tipo de trabalho, às práticas realizadas na organização, ao ambiente de trabalho e à 

qualidade dos produtos e serviços da organização realiza.  Relativamente à dimensão dos valores 
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organizacionais (5 itens), a mesma avalia os aspetos das motivações do crescimento e 

desenvolvimento profissional do indivíduo na organização. Por fim, relativamente à dimensão dos 

valores externos (5 itens), pretende avaliar as motivações com base nos aspetos humanitários e de 

inclusão do indivíduo na organização.  

Estes itens são pontuados numa escala de tipo Likert de 5 pontos quer para o momento em 

que os sujeitos já se encontram na organização (1- “Discordo completamente”, 2 – “Discordo”, 3 

– “Nem concordo, nem discordo”, 4 – “Concordo”, 5 – “Concordo completamente”). Alguns 

exemplos de itens são: “Gostar de trabalhar  num ambiente animado.”; “Considerar importante ter 

um bom relacionamento com os meus camaradas.”; “Considerar importante ter um salário base 

acima da média.”; “Pretender trabalhar numa organização que possa ser um trampolim para futuros 

empregos.”; “Considerar importante trabalhar numa organização que contribui para o bem da 

sociedade.”. 

 

2.1.2. Escala de retenção  

De seguida foi usada a escala de 20 itens Employer Branding de Ito e colegas (2013) para 

o momento em que o sujeito já se encontra na Instituição, ou seja, que abordam aquilo que os 

sujeitos percecionam que o EP lhes oferece. A mesma foi adaptada para português, e para o 

contexto em causa. Estes 20 itens dividem-se em cinco dimensões, a saber: valores económicos, 

refere-se ao grau de importância atribuído pelo indivíduo relativamente ao salário médio, pacote 

de recompensas, segurança no posto de trabalho que a Instituição fornece (5 itens). A dimensão 

dos valores pessoais visa percecionar qual o grau de importância atribuído pelo indivíduo 

relativamente ao tempo destinado a outras atividades para além do trabalho e flexibilidade no 

horário de trabalho que o EP fornece (3 itens). Os valores de trabalho referem-se ao grau de 

importância atribuído pelo indivíduo relativamente às tarefas desempenhas, às técnicas de trabalho 

utilizadas que impliquem a criatividade no desempenho da função, e em produzir 

produtos/serviços inovadores e de alta qualidade (5 itens). Os valores externos referem-se às 

questões de progressão na carreira e velocidade de progressão na mesma (2 itens). Por fim, os 

valores organizacionais, representa o grau de importância atribuído pelo indivíduo relativamente 

aos valores organizacionais da Instituição Militar (5 itens).  

Estes itens são pontuados numa escala de tipo Likert de 5 pontos quer para o momento em 

que os sujeitos já se encontram na organização (1- “Nada relevante”, 2 – “Pouco relevante”, 3 – 

“Neutro”, 4 – “Muito relevante”, 5 – “Extremamente relevante”). Alguns exemplos de itens são: 

“Pacote salarial atrativo comparativamente ao praticado noutras organizações.”; “Equilíbrio entre 

as horas de trabalho e o meu estilo de vida.”; “Ter a oportunidade de trabalhar na profissão para a 
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qual me preparei.”; “Oportunidades de progressão na carreira.”; “Cultura da empresa baseada na 

honestidade.”. 

 

2.2. Procedimento 

Um estudo transversal foi desenvolvido onde foram recolhidas informações 

sociodemográficas e profissionais juntamente com instrumentos psicométricos. Todos os dados 

deste estudo foram recolhidos sobre a forma de questionário digital através do software 

LimeSurvey (LimeSurvey GmbH, 2019) passível de ser utilizado em qualquer dispositivo móvel 

com ligação à internet (Anexo B. Página de Apresentação do Estudo Online). 

As questões profissionais foram relacionadas com o facto de ser ou não um Candidato ao 

Exército. No caso de não ser candidato e integrar as fileiras do EP, qual vínculo existente com o 

EP, a respetiva categoria (oficial, sargento, praça) e antiguidade na sua ligação à Instituição. As 

questões sociodemográficas abordaram o género, a escolaridade e a idade dos participantes. 

Foi realizado um teste piloto para averiguar potenciais modificações necessárias à recolha de 

dados, de forma a que não existissem dúvidas quanto à clareza das questões e para que se tivesse 

a certeza de que a plataforma estava a funcionar corretamente (Glass, 1997). O estudo piloto foi 

realizado em 8 militares, pequenas alterações foram adicionadas ao survey depois de realizado o 

estudo piloto. 

Foi solicitada autorização ao Estado-Maior do Exército (EME), para a divulgação do 

questionário referente ao estudo em causa. Após ter sido concedida a autorização para a divulgação 

do estudo (Anexo C. Pedido de autorização  Estado-Maior do Exército), foi enviado o convite de 

participação a todos os militares do EP via email institucional (Anexo D. Divulgação do 

questionário por parte ). Os dados foram recolhidos entre de maio e julho de 2019. Foi garantido 

o anonimato da identificação dos participantes, bem como a confidencialidade de todas as 

respostas. O termo de consentimento livre e esclarecido eletrónico (Stevens, 2013) foi apresentado 

no primeiro momento (Anexo B. Página de Apresentação do Estudo Online), e só após a aceitação 

do mesmo, é que se prosseguiram com as questões do estudo propriamente dito. Na apresentação 

do estudo foram fornecidos os contactos do responsável do estudo de modo a que os participantes 

tivessem a possibilidade de esclarecer qualquer tipo de dúvida. A duração média de participação 

no estudo foi de 6 minutos e 48 segundos. 

 

2.3. Análise de Dados 

A análise de dados iniciou-se pelo desenvolvimento de estatísticas descritivas, tendo-se 

seguido a realização das análises para a avaliação da qualidade dos instrumentos de medida (i.e., 
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instrumentos psicométricos) com a respetiva avaliação das suas evidências de validade (American 

Educational Research Association, American Psychological Association, & National Council on 

Measurement in Education, 2014). Por último, deram-se as análises de estatística inferencial para 

amostras independentes e emparelhadas (dependendo do tipo de comparações para as dimensões 

do EB), sendo esses testes paramétricos ou não-paramétricos, dependendo do cumprimento ou não 

de todos os pressupostos inerentes (Marôco, 2018). 

A análise estatística realizada neste estudo, recorreu toda ela, à linguagem de programação 

estatística, R (R Core Team, 2019) utilizando para isso o RStudio (RStudio Team, 2019) que 

consiste num software livre de ambiente de desenvolvimento integrado. As análises de estatística 

descritiva utilizou-se o pacote skimr (McNamara, Arino de la Rubia, Zhu, Ellis, & Quinn, 2018), 

tendo o coeficiente de variação (CV) sido calculado com o pacote sjstats (Lüdecke, 2019), o erro-

padrão da media (SEM) foi estimado com recurso ao pacote plotrix (Lemon, 2006), e a moda foi 

obtida através do pacote DescTools (Signorell et al., 2019). 

A sensibilidade psicométrica dos itens do instrumento em estudo para os dois momentos a 

que se referia foram estudados com base nas suas propriedades distribucionais. Para valores de 

assimetria (sk) < 3 e achatamento (ku) < 7 não se consideraram como sendo indicativos de 

violações severas à normalidade univariada (Finney & DiStefano, 2013). 

Para as análises fatoriais confirmatórias (AFCs; Marôco, 2014) recorreu-se ao pacote lavaan 

(Rosseel, 2012) nas quais se utilizou o estimador weighted least squares with mean- and variance-

adjusted  (WLSMV; Muthén, 1983). Dada a natureza ordinal dos itens, e não necessidade de 

normalidade multivariada, este foi o estimador escolhido. A análise fatorial confirmatória é útil 

para se verificar se a estrutura original do instrumento se ajusta de forma aceitável aos dados 

obtidos com outras amostras (Marôco, 2014). Para avaliar a qualidade do ajustamento global 

destes modelos, utilizaram-se os seguintes índices: χ2/gl (rácio do qui-quadrado pelos graus de 

liberdade), RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), SRMR (Standardized Root 

Mean Square Residual), TLI (Tucker Lewis Index), CFI (Comparative Fit Index), e, NFI (Normed 

Fit Index). Para valores de TLI, CFI e NFI superiores a .95, e valores de RMSEA e SRMR 

inferiores .08 considerou-se a qualidade do ajustamento global como boa (Byrne, 2010; Hu & 

Bentler, 1999). Para valores de χ2/gl menores do que 5 considerou a qualidade do ajustamento 

global como sendo aceitável (Marôco, 2014). Potenciais modificações ao instrumento foram 

adicionadas através da análise dos índices de modificação (> 11; p < .001) juntamente com 

considerações teóricas. 

Para as avaliação das evidências de validade convergente usaram-se os valores da variância 

extraída média (VEM) de cada um dos fatores tal como recomendado por Marôco (2014). Sendo 
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que admite-se existir evidências de validade convergente aceitáveis para VEM ≥ .5 (Hair, Black, 

Babin, & Anderson, 2014). 

Para analisar as evidências de fiabilidade recorreu-se ao ω que consiste num estimador de 

consistência interna (T. D. Jorgensen, Pornprasertmanit, Schoemann, & Rosseel, 2019; 

McDonald, 1999) tendo-se usado o pacote semTools (T. D. Jorgensen et al., 2019) e o pacote 

userfriendlyscience (Peters, 2018) para o cálculo dos mesmos. Tanto para os fatores de primeira-

ordem como de segunda-ordem. No caso das estimativas de consistência interna de segunda-

ordem, calcularam-se três alternativas: a proporção do fator de segunda-ordem que explica a 

variância dos fatores de primeira-ordem (ωL2), a proporção do fator de segunda-ordem que explica 

o score total (ωL1), e a proporção de variância observada explicada pelo fator de segunda-ordem 

após o controlo da singularidade do fator de primeira-ordem (ωpartial L1). Quanto mais elevado o 

valor de ω melhor a fiabilidade em termos de consistência interna, sendo que valores de ≥ .70 são 

normalmente recomendados como sendo indicativos de consistência interna aceitável (Nunnally 

& Bernstein, 1994). 

Para a comparação de médias das diferentes dimensões do EB usaram-se 

preferencialmente os testes paramétricos para duas amostras independentes ou para duas amostras 

emparelhadas (Marôco, 2018). 

Por fim, decidiu-se não contabilizar para as comparações as respostas dadas por candidatos ao EP 

visto não terem expressão para o estudo em causa. 
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III. Resultados 

 

3.1. Modelos de medida: Evidências de Validade baseadas na Estrutura Interna 

Com base naquele que é considerado a principal referência no que às evidências de 

validade dos instrumentos psicométricos diz respeito, Standards for Educational and 

Psychological Testing (American Educational Research Association et al., 2014), avaliaram-se 

evidências de validade baseadas para o instrumento de EB nas duas possibilidades (i.e., atração e 

retenção). Neste documento a validade é visto como um conceito unidimensional, mas que pode 

ser analisado quanto a cinco diferentes tipos de fontes de evidências de validade (Sireci & Padilla, 

2014). Sendo elas, evidências de validade baseadas: na estrutura interna, no conteúdo, baseadas 

nas consequências dos testes, nas relações com outras variáveis, e no processo de resposta. No 

presente estudo apenas serão avaliadas as evidências de validade baseadas na estrutura interna. 

Esta fonte de evidências de validade divide-se por sua vez em três tipos: invariância da medida, 

fiabilidade e dimensionalidade (Rios & Wells, 2014). Destes três apenas a invariância da medida 

não será testada, uma vez que não é expectável que o instrumento funcione de forma diferente nos 

diferentes grupos que serão comparados. A fiabilidade por sua vez atenta sobre a precisão das 

medidas. Enquanto que a dimensionalidade incide sobre a estrutura de instrumento face aos itens 

e dimensões esperados com base na estrutura original do mesmo. 

 

3.1.1. EB atração 

3.1.1.1. Dimensionalidade 

Em termos de sensibilidade psicométrica todos os itens tiveram respostas em todos os 

pontos possíveis, ou seja, a máxima amplitude possível (i.e., 4), pois todos eles tiveram como 

resposta mínima o ponto mais baixo da escala (mínimo = 1) e como resposta máxima o maior 

ponto possível (máximo = 5). No que diz respeito aos valores de sk e ku nenhum dos itens 

apresentou violações severas às normalidade univariada (Finney & DiStefano, 2013) logo todos 

os itens apresentaram |sk| < 3 e |ku| < 7. O item com a média mais baixa foi o item 17 (Mitem 17 

= 3.32) “Pretender trabalhar numa organização que possa ser um trampolim para futuros 

empregos.”,  e o item com a média mais elevada foi o item 21 (Mitem 21 = 4.46) “Considerar 

importante trabalhar numa organização que contribui para o bem da sociedade.”. 
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Tabela 3.1 - EB atração: Estatísticas descritivas dos itens 

Item M DP Min Mdn Max Histograma Mode SEM CV sk ku 

Item 1 3.37 1.26 1 4 5 ▃▂▆▇▅ 4.00 0.07 0.37 -0.48 -0.73 

Item 2 3.74 1.21 1 4 5 ▂▂▃▇▇ 4.00 0.06 0.32 -0.86 -0.18 

Item 3 3.56 1.25 1 4 5 ▂▃▅▇▇ 4.00 0.06 0.35 -0.54 -0.75 

Item 4 4.04 1.13 1 4 5 ▁▁▂▇▇ 5.00 0.06 0.28 -1.30 1.03 

Item 5 3.67 1.22 1 4 5 ▂▂▅▇▆ 4.00 0.06 0.33 -0.78 -0.26 

Item 6 3.34 1.22 1 3 5 ▃▂▇▇▅ 4.00 0.06 0.37 -0.45 -0.64 

Item 7 3.99 1.08 1 4 5 ▁▁▃▇▇ 5.00 0.06 0.27 -1.18 1.02 

Item 8 4.40 0.91 1 5 5 ▁▁▁▅▇ 5.00 0.05 0.21 -2.01 4.36 

Item 9 4.21 0.97 1 4 5 ▁▁▂▇▇ 5.00 0.05 0.23 -1.61 2.79 

Item 10 3.74 1.16 1 4 5 ▂▂▆▇▇ 4.00 0.06 0.31 -0.80 -0.05 

Item 11 4.04 1.07 1 4 5 ▁▁▂▇▇ 4.00 0.06 0.27 -1.35 1.47 

Item 12 4.31 0.95 1 5 5 ▁▁▁▅▇ 5.00 0.05 0.22 -1.72 2.98 

Item 13 4.12 1.01 1 4 5 ▁▁▂▇▇ 5.00 0.05 0.25 -1.44 2.02 

Item 14 3.85 1.17 1 4 5 ▂▁▅▇▇ 5.00 0.06 0.30 -0.96 0.21 

Item 15 3.87 1.12 1 4 5 ▁▁▃▇▇ 4.00 0.06 0.29 -0.99 0.36 

Item 16 3.98 1.13 1 4 5 ▁▁▃▇▇ 5.00 0.06 0.28 -1.14 0.61 

Item 17 3.32 1.25 1 3 5 ▃▃▇▇▆ 3.00 0.06 0.38 -0.33 -0.81 

Item 18 4.37 0.90 1 5 5 ▁▁▁▅▇ 5.00 0.05 0.21 -1.83 3.77 

Item 19 4.18 0.93 1 4 5 ▁▁▁▇▇ 4.00 0.05 0.22 -1.66 3.26 

Item 20 4.27 0.92 1 4 5 ▁▁▁▇▇ 5.00 0.05 0.21 -1.68 3.22 

Item 21 4.46 0.83 1 5 5 ▁▁▁▅▇ 5.00 0.04 0.19 -2.06 5.13 

Item 22 4.08 1.02 1 4 5 ▁▁▂▇▇ 4.00 0.05 0.25 -1.37 1.73 

Item 23 4.09 0.98 1 4 5 ▁▁▂▇▇ 4.00 0.05 0.24 -1.33 1.80 

Item 24 4.25 0.94 1 4 5 ▁▁▁▇▇ 5.00 0.05 0.22 -1.68 3.10 
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Item 25 4.18 1.00 1 4 5 ▁▁▂▇▇ 5.00 0.05 0.24 -1.52 2.29 

Nota. N = 377 

 

A estrutura fatorial de segunda-ordem obteve uma qualidade de ajustamento sofrível (Figura 3.1 -  

Diagrama do EB atração 

).  

χ2(270) = 2488.287, p < .001, n = 377; χ2/gl = 9.216; CFI = .984; TLI = .982; NFI = .982; 

SRMR = .094; RMSEA= .148; P(rmsea ≤ .05) < .001, IC 90% ].143; .153[). Através da análise dos 

índices de modificação adicionaram-se três correlações entre os resíduos de pares de itens em que 

cada um desses itens dentro de cada um dos pares pertencem ao mesmo fator. Foram eles: os itens 

14 e 15 (ritem 14 * item 15 = .867; p < .001), os itens 8 e 9 (ritem 8 * item 9 = .794; p < .001); e os itens 21 e 

25 (ritem 21 * item 25 = .578; p < .001). Estas três modificações pareceram razoáveis face, já que todos 

os itens dentro de cada par pertencem ao mesmo fator (Kline, 2016). Assim, obteve-se um modelo 

modificado com uma qualidade do ajustamento global aos dados que foi aceitável (Figura 3.1 -  

Diagrama do EB atração 

χ2(267) =  1,522.339, p < .001, n = 377; χ2/gl = 5.702; CFI = .991; TLI = .989; NFI = .989; 

SRMR = .075; RMSEA= .112; P(rmsea ≤ .05) < .001, IC 90% ].106; .117[). Os valores do CFI, 

TLI e NFI foram superiores a .95, enquanto que o valor do SRMR foi inferior a .08, porém o valor 

do RMSEA foi superior a .08 e o rácio de χ2/gl foi próximo de 5. O item 17 (λItem 17 = .57) 

apresentou a carga fatorial mais baixa e o peso estrutural mais baixo foram o das dimensões do 

trabalho (trab), da dimensão económica (eco), e da dimensão organizacional (org) (γtrab = .91; γeco 

= .91; γorg = .91). 
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Figura 3.1 -  Diagrama do EB atração 

 

Cargas fatoriais e correlações entre resíduos são apresentadas. χ2(267) = 1,522.339, p < 

.001, n = 377; χ2/gl = 5.702; CFI = .991; TLI = .989; NFI = .989; SRMR = .075; RMSEA= .112; 

P(rmsea ≤ .05) < .001, IC 90% ].106; .117[. Todas as trajetórias apresentadas foram 

estatisticamente significativas, tanto para as cargas fatoriais e pesos estruturais, bem como para as 

correlações entre os resíduos (p < .001). 

Quanto às evidências validade convergente para a estrutura interna, os valores indicam que 

globalmente existe boa evidência (VEMtrab = .82; VEMpess = .72; VEMeco = .60; VEMext = .66; 

VEMorg = .68). 
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3.1.1.2. Fiabilidade dos scores: Consistência Interna 

Quanto à consistência interna para os fatores de primeira-ordem a mesma foi boa (ωtrab = 

.94; ωpess = .92; ωeco = .88; ωext = .89; ωorg = .93) todos foram superiores a .7. Já para a variável 

latente de segunda-ordem os valores de consistência interna foram todos eles muito bons (ωL1 = 

.95; ωpartial L1 = .97; ωL2 = .97). 

 

3.1.2. EB retenção 

3.1.2.1. Dimensionalidade 

Quanto aos itens e às suas propriedades distribucionais, todos os itens apresentaram a 

máxima amplitude possível (i.e., 4), pois todos eles tiveram como resposta mínima o ponto 

mais baixo da escala (mínimo = 1) e como resposta máxima o maior ponto possível (máximo = 

5). Em termos de violações severas à normalidade univariada, nenhum dos itens apresentou 

violações, em suma, todos eles apresentaram valores de |sk| < 3 e |ku| < 7 (Finney & DiStefano, 

2013). O item com a média mais baixa foi o item 15 (Mitem 15 = 3.05) “A rapidez com que os 

colaboradores são promovidos” e o item com a média mais elevada foi o item 7 (Mitem 7 = 4.06) 

“Possuir segurança relativamente ao meu posto de trabalho.” 

 

Tabela 3.2 - EB retenção: Estatísticas descritivas dos itens 

Item M DP Min Mdn Max Histograma Mode SEM CV sk ku 

Item 1 3.53 1.10 1 4 5 ▂▂▆▇▅ 4.00 0.06 0.31 -0.64 -0.02 

Item 2 3.44 1.10 1 3 5 ▂▂▇▇▃ 3.00 0.06 0.32 -0.49 -0.19 

Item 3 3.41 1.19 1 4 5 ▂▂▇▇▅ 4.00 0.07 0.35 -0.50 -0.49 

Item 4 3.36 1.21 1 4 5 ▂▃▆▇▅ 4.00 0.07 0.36 -0.44 -0.67 

Item 5 3.19 1.19 1 3 5 ▃▃▇▇▃ 3.00 0.07 0.37 -0.32 -0.68 

Item 6 3.49 1.15 1 4 5 ▂▂▆▇▅ 4.00 0.06 0.33 -0.56 -0.40 

Item 7 4.06 1.00 1 4 5 ▁▁▂▇▆ 4.00 0.06 0.25 -1.35 1.78 

Item 8 3.11 1.33 1 3 5 ▅▃▇▇▅ 3.00 0.07 0.43 -0.22 -1.04 

Item 9 3.42 1.23 1 4 5 ▂▂▆▇▅ 4.00 0.07 0.36 -0.56 -0.57 

Item 10 3.73 1.00 1 4 5 ▁▁▃▇▃ 4.00 0.06 0.27 -1.12 1.20 

Item 11 3.85 1.12 1 4 5 ▁▁▃▇▆ 4.00 0.06 0.29 -1.11 0.69 
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Item 12 3.90 1.16 1 4 5 ▂▁▃▇▇ 4.00 0.06 0.30 -1.20 0.77 

Item 13 3.91 1.13 1 4 5 ▂▁▂▇▆ 4.00 0.06 0.29 -1.22 0.97 

Item 14 3.85 1.19 1 4 5 ▂▁▃▇▇ 4.00 0.07 0.31 -1.03 0.30 

Item 15 3.05 1.28 1 3 5 ▅▃▇▅▃ 3.00 0.07 0.42 -0.14 -0.94 

Item 16 3.38 1.28 1 4 5 ▃▂▆▇▅ 4.00 0.07 0.38 -0.51 -0.76 

Item 17 3.56 1.21 1 4 5 ▂▂▅▇▅ 4.00 0.07 0.34 -0.74 -0.29 

Item 18 3.82 1.31 1 4 5 ▂▁▃▆▇ 5.00 0.07 0.34 -0.99 -0.12 

Item 19 3.70 1.31 1 4 5 ▂▂▅▆▇ 5.00 0.07 0.35 -0.75 -0.52 

Item 20 3.96 1.02 1 4 5 ▁▁▃▇▆ 4.00 0.06 0.26 -1.16 1.27 

Nota. N = 324 

 

O modelo com uma variável latente de segunda-ordem apresentou um qualidade de 

ajustamento global aceitável (χ2(165) = 969.311, p < .001, n = 324; χ2/gl = 5.875; CFI = .991; TLI 

= .990; NFI = .990; SRMR = .082; RMSEA= .123; P(rmsea ≤ .05) < .001, IC 90% ].115; .130[). 

Depois de se avaliarem os índices de modificação, decidiu-se (tal como sugerido pelo software) 

adicionar uma correlação entre os resíduos dos itens 12 e 13 (ritem 12 * item 13 = .66; p < .001). Tal 

modificação pareceu fazer sentido uma vez que ambos itens pertencem ao mesmo fator, tal como 

referido por Kline (2016). O modelo modificado melhorou a sua qualidade do ajustamento global 

(Erro! A origem da referência não foi encontrada.Figura 3.1 -  Diagrama do EB atração 

χ2(164) = 863.420, p < .001, n = 324; χ2/gl = 5.260; CFI = .992; TLI = .991; NFI = .991; 

SRMR = .078; RMSEA= .115; P(rmsea ≤ .05) < .001, IC 90% ].107; .123[). Os valores de SRMR 

foram bons (abaixo de .08), tal como os valores de CFI, TLI e NFI que também foram bons (acima 

de .95), contudo os valores de RMSEA não foram bons (acima de .08), e o rácio de χ2/gl foi 

próximo do aceitável (próximo de 5). A carga fatorial mais baixa foi a do item 7 (λItem 7 = .69) e o 

peso estrutural mais baixo foi o da dimensão pessoal (γpess = .80). 
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As cargas fatoriais (λ) e pesos estruturais (γ) do modelo são apresentadas. χ2(164) = 

863.420, p < .001, n = 324; χ2/gl = 5.260; CFI = .992; TLI = .991; NFI = .991; SRMR = .078; 

RMSEA= .115; P(rmsea ≤ .05) < .001, IC 90% ].107; .123[. 

Quanto às evidências de validade convergente da estrutura interna, os valores obtidos 

foram bons (VEMeco = .75; VEMpess = .82; VEMtrab = .69; VEMext = .75; VEMorg = .80). 

  

Figura 3.2 - Diagrama: EB retenção 
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3.1.2.2. Fiabilidade dos scores: Consistência Interna 

A consistência interna foi boa tanto em termos dos fatores de primeira-ordem (ωeco = .89; 

ωpess = .92; ωtrab = .91; ωext = .86; ωorg = .94) bem como para o fator de segunda-ordem (ωL1 = .92; 

ωpartial L1 = .98; ωL2 = .95). 

Uma vez avaliadas as qualidades psicométricas das duas versões do instrumento utilizado, 

percebe-se que os mesmos apresentam boas evidências de validade quanto à estrutura interna. 

Assim, utilizar-se-ão as médias das respetivas dimensões para as comparações entre a perceção do 

valor da marca do empregador no momento da atração e do valor da marca do empregador no 

momento em que os sujeitos já se encontram no EP. 

 

3.2. Comparações 

Na tabela abaixo (Tabela ) apresentam-se as médias das diferentes dimensões do EB e a 

média global do EB para os dois momentos. 

 

Tabela 3.3 - Estatísticas descritivas do EB e das suas dimensões 

Dimensão M DP Min Mdn Max Histograma SEM CV sk ku 

EB atração 3.98 0.78 1 4.08 5 ▁▁▁▂▃▇▇▇ 0.04 0.20 -1.29 2.33 

EB retenção 3.55 0.91 1 3.73 5 ▂▁▂▃▆▇▇▅ 0.05 0.25 -0.85 0.44 

Eco atração 4.04 0.87 1 4.20 5 ▁▁▁▂▂▆▅▇ 0.04 0.21 -1.30 2.01 

Eco retenção 3.52 0.92 1 3.60 5 ▁▂▂▅▆▇▅▅ 0.05 0.26 -0.59 0.15 

Ext atração 4.02 0.81 1 4.00 5 ▁▁▁▁▂▇▅▇ 0.04 0.20 -1.39 2.80 

Ext retenção 3.45 1.13 1 3.50 5 ▃▂▃▆▆▇▃▅ 0.06 0.33 -0.60 -0.29 

Org atração 4.21 0.79 1 4.20 5 ▁▁▁▁▁▅▃▇ 0.04 0.19 -1.64 3.68 

Org retenção 3.68 1.08 1 4.00 5 ▂▂▁▃▃▆▅▇ 0.06 0.29 -0.86 -0.01 

Pess atração 3.94 0.90 1 4.00 5 ▁▁▁▂▂▇▃▇ 0.05 0.23 -1.14 1.50 

Pess retenção 3.35 1.09 1 3.33 5 ▂▂▂▇▃▇▃▅ 0.06 0.33 -0.47 -0.44 

Trab atração 3.68 1.07 1 4.00 5 ▂▂▂▃▃▇▅▇ 0.05 0.29 -0.81 -0.01 

Trab retenção 3.76 0.96 1 4.00 5 ▁▁▁▂▂▇▃▅ 0.05 0.25 -1.23 1.33 

 

Apresentam-se seguidamente as comparações entre os dois momentos, quer para o EB 

global, quer para cada uma das cinco dimensões que o compõem. Para tal utilizar-se-ão testes para 

comparações de amostras emparelhadas (medições repetidas). Em que se privilegiarão os testes 
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paramétricos (teste t de Student para duas amostras emparelhadas) dado que nenhuma das 

dimensões globais ou específicas apresenta valores de assimetria e achatamento que sugiram 

violações severas da normalidade univariada (Finney & DiStefano, 2013; Marôco, 2018). Sendo 

este o único pressuposto do teste de t para duas amostras emparelhadas, proceder-se-á às devidas 

comparações. 

 

Tabela 3.4 - Comparações do EB e respetivas dimensões 

Dimensão Matração Mretenção t gl p d 

EB 3.98 3.55 9.347 323 < .001 .429 

Económicos 4.04 3.52 11.400 324 < .001 .632 

Externos 4.02 3.45 9.802 323 < .001 .586 

Organizacionais 4.21 3.68 9.998 323 < .001 .555 

Pessoais 3.94 3.35 8.789 325 < .001 .585 

Trabalho 3.68 3.76 -1.427 323 .155 .079 

 

Quanto aos valores de trabalho não há diferenças estatisticamente significativas entre a 

perceção de valores de trabalho na atração e na retenção, sendo de sublinhar que esta é a única 

dimensão em que não há diferenças significativas entre as perceções dos indivíduos entre os dois 

momentos. Assim, os valores económicos, externos, organizacionais e pessoais apresentaram 

diferenças estatisticamente significativas entre os momentos, e naturalmente o mesmo se verifica 

no EB de forma global. É de notar que as diferenças são sempre em prejuízo do momento em que 

o indivíduo já se encontra na organização. Ou seja, no momento da atração a perceção de EB (e 

das dimensões dos valores económicos, externos, organizacionais e pessoais) era mais positiva do 

que a perceção destes quando já se encontram na organização. Entre elas aquela que mostrou a 

maior desfasamento foi a dimensão dos valores económicos, pois apresentou a dimensão do efeito 

mais elevada (i.e., d = .632). 
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IV. Discussão dos resultados 

A presente dissertação visou verificar qual a perceção do valor do Employer Branding da 

marca de empregador EP, em dois momentos distintos. Num primeiro momento, quanto ao 

recrutamento (“O que o fez concorrer ao Exército Português”) e numa segunda conjetura, 

relacionado com a retenção nas fileiras da Instituição Militar (“Sinto que o Exército Português me 

proporciona.”). Para tal, foram testadas várias hipóteses de modo a verificar quais poderão ser as 

diferenças mais significativas nos dois momentos. No presente estudo, foram usados instrumentos 

psicométricos que visaram avaliar através da comparação as diferenças existentes no EB global no 

momento da atração e da retenção, bem como as diferenças existentes no momento da atração e 

da retenção nas diferentes dimensões do EB, a saber: a dimensão económica, a dimensão dos 

valores pessoais, dos valores de trabalho, dos valores externos e por fim dos valores 

organizacionais.Assim, o estudo efetuado assenta num método quantitativo com recurso a um 

questionário estruturado devidamente desenvolvido para o efeito, tendo por base escalas 

amplamente utilizadas na investigação sobre a perceção do Employer Branding, e devidamente 

adaptadas ao contexto do EP. 

Assim, relativamente às hipotéses colocadas, verificamos que a H1 é suportada pois, o 

valor global do Employer Branding, difere entre o momento da atração (M = 3.98) e o momento 

da retenção (M = 3.55). Assim é notorio que a perceção do valor da marca de empregador do EP 

baixa entre o momento em que os individuos se candidataram à Instutuição e o momento em que 

já se encontram intregrados no EP (i.e., d = .429) . Poderemos dizer que existe uma diferença entre 

as expectativas e a realidade.  O que nos leva a dizer que com uma perceção de EB mais baixa no 

momento da retenção faz com ocorra perda de capital humano, levando a que os militares 

rescindam os seus contratos ou então não renovem o seu vínculo à Instituição Militar. Tal como 

mencionado por alguns autores (Badawy, 1988; Sherman, 1986; Wasmuth & Davis, 1983), as 

organizações devem prestar cada vez mais atenção à questão da retenção, devendo encarar esta 

premissa como um problema para o presente e não para o futuro. Para tal, trabalhar a sua marca 

de empregador irá ajudar a conseguir reter os seus ativos.  

Relativamente à hipótese H1.1, verificamos que a perceção dos valores económicos é mais 

elevada no momento da atração, sendo que depois baixa no momento da retenção, tendo diferenças 

estatisticamente significativas, ou seja, ocorre um diferencial de d = 0.632, sendo mesmo a que 

mostrou maior desfasamento entre todas as dimensões. Esta diferença poderá estar relacionada 

com o salário global auferido mensalmente (Rego et al., 2015), bem como com o pacote global de 

beneficios que tem vindo a baixar. Assim, diversos autores defendem que a vertente económica 

tem um grande impacto na retenção dos colaboradores (Herrera, 2001; Rynes, Gerhart, & Minette, 
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2004; Wood & Picarelli, 2004). Aliás, segundo um estudo da Randstad “employer brand research 

2018” (Randstad, 2018), a insuficiência salarial é o principal motivo para que os colaboradores 

abandonem uma empresa. Corrobora isto mesmo, os dados da Direção-Geral de Recursos da 

Defesa Nacional (2019), onde está plasmado que as baixas remunerações são um dos fatores da 

falta de retenção dos militares nas fileiras. 

Relativamente à hipótese H1.2, verificamos que a perceção dos valores pessoais, mais 

uma vez, é mais elevada no momento da atração, sendo que depois baixa no momento da 

retenção. A diferença existente é estatisticamente significativas d = 0.585. Esta diferença 

poderá estar relacionada com o pouco equilíbrio existente entre a vida militar e a vida familiar, 

bem como, com alguma falta de flexibilidade do horário de trabalho. Vários autores (Burke, 

2009; Cappelli, 1999; Mayo, 2001) afirmam que a falta de equilíbrio entre as vidas profissionais 

e pessoais poderão fazer toda a diferença na permanência de um individuo na organização onde 

está inserido. 

Relativamente à hipótese H1.3, verificamos que a perceção dos valores de trabalho, é mais 

baixa no momento da atração, que no momento da retenção. Entre as hipóteses testadas, esta é a 

única que apresenta esta disposição. A sua diferença cifra-se em d = 0.079, não sendo 

estatisticamente significativo. Este resultado poderá dever-se ao facto de os militares sentirem que 

desempenham funções para as quais se prepararam e treinaram, e pelo facto de sentirem que usam 

capacidade e competências importantes no desempenho das suas funções. Segundo dados da 

Direção-Geral de Recursos da Defesa Nacional (2019), este é um dos motivos que menos leva a 

saída de militares, pelo facto de sentirem que desempenham funções para as quais se prepararam. 

Quanto à hipótese H1.4, verificamos que a perceção dos valores externos, mais uma vez, 

é mais elevada no momento da atração, e mais diminuta no momento da retenção. A diferença 

existente é estatisticamente significativas d = 0.586. Esta diferença poderá estar relacionada 

alguma falta progressão na carreira, bem como, pelo facto de não sentirem que o facto de trabalhar 

na Instituição Militar lhes possa servir como trampolim para uma profissão futura. De acordo com 

a literatura (Chiavenato, 2014; Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016; Dessler, 2017; 

Mayo, 2001) a progressão de carreira é uma prática bastante importante e a ter em conta quando 

se aborda a temática da retenção. Um estudo da Randstad “employer brand research 2018” 

(Randstad, 2018), demonstra que este é um dos fatores que leva os colaboradores a abandonarem 

as suas organizações. Um estudo do Centro de Psicologia Aplicada do Exército (2016) 

demonstra que o facto de muitas vezes os militares não sentirem que o função que desempenha 

lhes possa servir como uma rampa de lançamento para um futuro emprego, leva-os a abdicar 

desta profissão. 
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Por fim, sobre a hipótese H1.5, apuramos que a perceção dos valores organizacionais, mais 

uma vez, é superior no momento da atração, e mais reduzida no momento da retenção. A diferença 

existente é estatisticamente significativas e cifra-se em d = 0.555. Esta diferença poderá estar 

relacionada o sentimento de alguma falta de justiça na tomada das decisões, tal como, pelo facto 

de por vezes os militares não se sentirem como membros pertencentes à Instituição Militar. 

Segundo, Kanungo (1982) quanto mais envolvidos e identificados os colaboradores estiverem com 

a organização e com o desempenho das suas funções, maior será a sua probabilidade de 

permanência na organização. Criando-se assim confiança e compromisso na organização (Blau & 

Boal, 1989; Bluedorn, 1982; Chiavenato, 2014). 

 

4.1. Implicações da investigação 

A temática e as questões que estiverem presentes neste estudo visam, fundamentalmente, 

compreender até que ponto uma perceção de um forte Employer Branding do EP poderá 

influênciar a atração e a retenção dos individuos. Assim, o EB global foi testado no momento da 

atração, bem como no momento da retenção. Para além disso, o EB nestes dois momentos distintos 

foi testado nas suas diferentes dimensões (cinco), tendo sido comparadas entre si, de modo a 

percecionar quais as diferenças existentes. É um estudo que visa acrescentar mais contributos para 

uma temática que merece a maior atenção e prioridade por parte do Ministério da Defesa Nacional, 

e neste caso especifico, do EP. Este estudo poderá e deverá ser aproveitado pelo EP para que 

possam compreender de um modo mais assertivo quais as principais preocupações dos militares 

que integram as fileiras. Serve ainda para demonstrar que existe um desejustamento na perceção 

do EB do Exército Português entre o momento da entrada na Instituição (atração) e o momento 

em que efetivamente fazem parte da mesma. Assim, devem ser feitos esforços para mitigar estas 

diferenças, tentando mesmo inverte-las, aumentando os valores das dimensões no momento da 

retenção, não quebrando assim as expectativas dos militares. 

 

4.2. Obstáculos e limitações 

Considera-se que a amostra existente é viável e consistente para o desenvolvimento deste 

trabalho. Não obstante ser uma amostra (não probabilística) por conveniência, sublinha-se que a 

mesma corresponde a 3.4% da população total de militares do EP. De qualquer das formas, é 

desejável que no futuro a taxa de resposta seja mais elevada, e de preferência que seja 

representativa para que se possa aferir com mais certezas e precisão os resultados obtidos. 

Verificamos também que as categorias mais baixas praças tiveram uma menor taxa de participação 

no estudo. Sendo um estudo de cariz transversal não se podem retirar conclusões longitudinais, de 
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causalidade e de estabilidade dos efeitos observados, algo que poderá ser feito em estudos futuros. 

Neste estudo pretendeu-se perceber qual a perceção dos individuos sobre o Employer Branding do 

Exército Português no momento da atração e da retenção, sendo que a temática abordada captura 

as perceções num momento único (Levin, 2006). 

Constatou-se também que foi analisada a perceção individual de cada militar. 

Compreende-se assim, que existe um caminho a percorrer pelas esferas militares e que as mesmas 

se devem conseguir adaptar às preferências das novas gerações (que estão no mercado de trabalho), 

sem desvirtuarem a sua essência. O caminho será longo e sinuoso, mas como sempre tem 

acontecido, os constrangimentos serão briosamente ultrapassados, existindo uma enorme margem 

para melhorar. 

 

4.3. Sugestões de aprofundamento da temática 

O dínamo deste trabalho foi compreender qual a perceção dos individuos sobre o 

Employer Branding do EP no momento da atração e da retenção, sendo que o desenvolvimento 

desta temática pode e deve ter continuidade, numa ótica de aprofundamento e melhoria continua 

por parte do Ministério da Defesa Nacional, das Forças Armadas e do EP. Como é sabido, os 

tempos são de mudança e exigem adaptações por parte da Instituição militar. Porém, estas 

adaptações nunca poderão colocar em causa os seus principios e valores, nem o seu equilibrio. 

Assim sugerimos que a temática seja constantemente monitorizada e auscultada, para que se 

possam fazer ajustes pontuais e assim fazer corresponder as expectativas com a realidade, 

mitigando essencialmente os problemas de retenção dos militares. 
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V. Conclusões 

Através deste estudo é nos possível verificar que existem diferenças estatisticamente 

significativas entre  a perceção global do Employer Branding do Exército Português no momento 

da atração e da retenção, sendo o seu valor mais elevado no momento da atração. Isto leva-nos a 

dizer que os militares tem uma imagem com mais valor da marca do empregador EP no momento 

da atração, que efetivamente no momento da retenção. Constatamos também que nas diferentes 

dimensões do EB a grande maioria delas tem diferenças estatisticamente significativas entre o 

momento da atração e da retenção, sendo mais baixo no momento da retenção. Algo que nos 

permite afirmar que existe um desfazamento entre a perceção dos indivíduos no momento da 

entrada no EP e com o que efetivamente é constatado quando integram as fileiras. Podemos dizer 

que as expectativas no momento da atração não são verificadas aquando do momento da retenção. 

Somente a dimensão dos valores de trabalho aumenta no momento da retenção relativamente ao 

momenta da atração. 

Assim, poderemos dizer que importa ao EP conseguir corresponder às expectativas dos 

seus recursos humanos em ambos os momentos, pois só assim conseguirá aumentar os seus índices 

de recrutamento, bem como as suas taxas de retenção. Idealmente deverá conseguir igualar os 

valores percecionados da marca do empregador do EP nos dois momentos, atração e retenção, ou 

até mesmo ter valores mais elevados no momento da retenção, de modo a combater a escassez de 

recursos humanos. Como tal, importa continuar a promover a marca do empregador do EP quer 

ao nível interno, bem como a nível externo, tendo em atenção as particularidades das gerações 

atuais, dado que são o seu universo de pontenciais individuos recrutavei, e em simultâneo, saber 

motivar e ir de encontro às expectativas e preferências dos militares que atualmente integram as 

fileiras. 
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VII. Anexos 

7.1. Anexo A. Instrumentos Psicométricos 

7.1.1. Employer Attractiveness (EmpAt) scale (Berthon et al, 2005) 

 O que o fez concorrer ao Exército Português: 

 

Tabela 6.1 - Employer Attractiveness (EmpAt) scale 

Item Discordo 

Completamente 

Discordo Nem 

concordo, 

nem 

discordo 

Concordo Concordo 

Completamente 

1. Gostar de 

trabalhar  num 

ambiente animado. 
     

2. Considerar 

importante trabalhar 

numa organização 

que tem uma visão 

de futuro e aplique 

novas metodologias 

de trabalho. 

     

3. Gostar de 

Instituições que 

usam e valorizam a 

criatividade. 

     

4. Considerar 

relevante trabalhar 

numa Instituição 

que produza um 

serviço de 

qualidade. 

     

5. Considerar 

relevante que a 

Instituição tenha 

produtos 

inovadores. 

     

6. Gostar de 

ambientes de 

trabalho divertidos. 
     

7. Considerar 

importante ter um 

bom relacionamento 

com os meus 

superiores. 

     

8. Considerar 

importante ter um 

bom relacionamento 

com os meus 

camaradas. 
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9. Considerar 

importante ter 

camaradas que me 

apoiem e 

incentivem. 

     

10. Gostar de 

trabalhar em 

ambientes felizes. 
     

11. Pretender ter 

boas oportunidades 

de promoção dentro 

da Instituição. 

     

12. Pretender 

estabilidade no meu 

emprego. 
     

13. Considerar 

importante aprender 

no meu local de 

trabalho e trocar 

experiências com 

outros 

departamentos. 

     

14. Considerar 

importante ter um 

salário base acima 

da média. 

     

15. Considerar 

importante ter um 

pacote de 

remuneração global 

atrativo. 

     

16. Gostar que o 

meu trabalho seja 

reconhecido pelas 

chefias. 

     

17. Pretender 

trabalhar numa 

organização que 

possa ser um 

trampolim para 

futuros empregos. 

     

18. É importante 

sentir-me bem na 

Instituição Militar. 
     

19. Considerar 

importante trabalhar 

numa organização 

onde esteja 

autoconfiante. 
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20. Considerar 

importante trabalhar 

numa organização 

que me proporcione 

experiências 

relevantes para a 

minha carreira. 

     

21. Considerar 

importante trabalhar 

numa organização 

que contribui para o 

bem da sociedade. 

     

22. Considerar 

importante trabalhar 

numa organização 

que me permita 

aplicar o 

conhecimento que já 

possuo. 

     

23. Considerar 

importante trabalhar 

numa organização 

que me permita 

ensinar aos outros 

aquilo que sei. 

     

24. Considerar 

importante trabalhar 

numa organização 

onde me sinta 

integrado e de que 

faço parte da 

mesma. 

     

25. Considerar 

importante trabalhar 

numa organização 

que seja orientada 

para a sociedade. 
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7.1.2. Escala de retenção (Ito et al., 2013) 

 

Sinto que o Exército Português me proporciona ou proporcionará: 

 

Tabela 6.2 – Escala de retenção 

Item Nada 

Relevante 

Pouco 

Relevante 

Neutro Muito 

Relevante 

Extremamente 

Relevante 

1. Remuneração global 

atrativa.      

2. Pacote salarial atrativo 

comparativamente ao 

praticado na organização. 
     

3. Pacote salarial atrativo 

comparativamente ao 

praticado noutras 

organizações. 

     

4. Equilíbrio entre as horas 

de trabalho e o meu estilo de 

vida. 
     

5. Horário de trabalho 

flexível.      

6. Horário de trabalho que 

me permite ainda tempo 

para atividades de lazer. 
     

7. Possuir segurança 

relativamente ao meu posto 

de trabalho. 
     

8. A política da empresa 

acerca da retenção dos 

colaboradores. 
     

9. Ter um trabalho em que 

consiga fazer planos de 

poupança/reforma. 
     

10. Para a realização do 

trabalho é exigido a 

utilização de tarefas e 

capacidades importantes. 

     

11. Oportunidades de 

aprendizagem e formação.      

12. Ter a oportunidade de 

trabalhar em algo que 

escolhi. 
     

13. Ter a oportunidade de 

trabalhar na profissão para a 

qual me preparei. 
     

14. Oportunidades de 

progressão na carreira.      
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15. A rapidez com que os 

colaboradores são 

promovidos. 
     

16. Orientação da empresa 

para as pessoas.      

17. Orientação para a 

concretização de objetivos.      

18. Cultura da empresa 

baseada na honestidade.      

19. Justiça na tomada de 

decisões.      

20. Oportunidade de 

trabalhar em equipa.      
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7.2. Anexo B. Página de Apresentação do Estudo Online 
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7.3. Anexo C. Pedido de autorização ao Estado-Maior do Exército Português 
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7.4. Anexo D. Divulgação do questionário por parte do Estado-Maior do Exército 

Português 

 


