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“The most valuable player is the one that makes the most players valuable.” 

(Manning, 2017) 
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RESUMO 

Num mundo em constante progresso e desenvolvimento, para uma grande parte 

da população, seria já impensável ter de se deslocar a um banco para efetuar as mais 

simples, e até mesmo complexas, operações bancárias. A cada dia que passa, as 

instituições bancárias necessitam de se adaptar a esta nova realidade. O caso de estudo 

que aqui apresentado foca-se na marca de uma empresa que concede ao mercado 

financeiro a solução para esta transição digital e tecnológica, tratando-se assim de uma 

FinTech. Integrada num mercado feroz, a demanda pela vantagem competitiva é um 

requisito para o desenvolvimento sustentável desta marca e, aquilo que nos a propomos 

investigar, é de que forma o conhecimento e forma de estar dos colaboradores desta 

empresa pode contribuir para o aumento da notoriedade da marca, através da sua gestão 

interna.   

Nomeado de “Gestão Interna da Marca de uma FinTech: Um Estudo Sobre a 

Employee-Based Brand Equity”, esta tese de mestrado assume a forma de um caso de 

estudo no qual foi, por conseguinte, aplicada uma metodologia qualitativa e efetuada 

uma recolha de dados por meio de um questionário aos colaboradores da empresa, duas 

entrevistas de tipologia não estruturada e semiestruturada, uma análise documental e, 

ainda, observação participante. Para a elaboração das ferramentas de análise foi utilizado 

o modelo da employee-based brand equity proposto por King e Grace (2009 e 2010), 

tendo igualmente servido como base à elaboração da maior parte da contextualização 

teórica do estudo.  

No final deste relatório de estágio, foi possível medir os efeitos do conhecimento 

da marca nos colaboradores, a sua gestão interna e os benefícios da employee-based 

brand equity, permitindo a elaboração de recomendações práticas a serem 

implementadas na gestão corporativa da empresa e da própria marca, com vista ao 

desenvolvimento da sua força (brand equity). 

Palavras-chave: Brand Equity; Gestão Interna da Marca; FinTech; Perceção do 

Colaborador; Benefícios da EBBE 
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ABSTRACT 

In a world in constant progress and development, for a large part of the 

population, it would be unthinkable to have to go to a bank to carry out the simplest, or 

even complex, banking operations. As the days pass by, banking institutions need to adapt 

to this new reality. The case study presented here focuses on the brand of a company that 

grants to the financial market the solution for this digital and technological transition, and 

for that so it’s called a FinTech. Integrated in a fierce market, the demand for competitive 

advantage is a requirement for the sustainable development of this brand, and what we 

propose to investigate is how the knowledge and behavior of the employees of this 

company is able to contribute in order to increase the brand equity through its internal 

management. 

Named as "Internal Brand Management of a FinTech: A Study on Employee-

Based Brand Equity," this master’s thesis stands as a case study, in which a qualitative 

methodology was applied, and the data was collected through a questionnaire to the 

employees of the company, two interviews of unstructured and semi-structured typology, 

a documentary analysis and, also, participant observation. The employee-based brand 

equity model proposed by King and Grace (2009 and 2010) was applied to construct the 

analysis tools, and also served as the basis for the elaboration of most of the theoretical 

contextualization of the study.   

At the end of this internship report, it was possible to measure the effects of 

brand awareness on employees, their internal management and the benefits of the 

employee-based brand equity, allowing the preposition of practical recommendations to 

be implemented in the corporate management of the company and for the branding itself 

in order to develop its equity. 

 

Keywords: Brand Equity; Internal Brand Management; FinTech; Employee Perception; 

EBBE Benefits; 
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1. INTRODUÇÃO 

Neste capítulo é feita a exposição da problemática a que se prende o relatório 

de estágio, bem como dos seus objetivos, da subsequente metodologia utilizada e, por 

isso, a exposição dos principais resultados e da forma como está estruturado o presente 

documento. 

Uma vez ter sido solicitado anonimato por parte da marca sobre a qual este 

relatório se debruça, o nome da empresa será, no decorrer deste documento, 

representado por FinTech. 

 Construir uma marca envolve muito mais do que criar awareness sobre um nome 

e sobre a promessa feita aos clientes. Requer o desenvolvimento de uma “alma 

corporativa” e a sua disseminação dentro e fora da corporação (Kotler & Pfoertsch, 2006).  

 Como resultado da crise financeira de 2008, os centros financeiros globais (CFGs) 

e as instituições financeiras procuraram, à medida que as normativas aumentaram o 

custo das operações, novas oportunidades de desenvolvimento de negócio para sustentar 

o comércio. Uma das ações implementadas foi o acompanhar sistemático de informação 

emergente e das tecnologias relacionadas com a internet, de forma a melhorar a entrega 

dos seus serviços financeiros, indo de encontro aos serviços prestados pelas FinTech (Ng 

& Kwok, 2017). Assim, os bancos têm procurado transformar os seus modelos de negócio 

num formato mais digital (Sarris, 2014). 

 Segundo o relatório apresentado por Bose, Price, e Bastid (2018) as principais 

vantagens competitivas das FinTech são a sua agilidade no campo da inovação e a 

capacidade de permitirem concentrar as ações na experiência do consumidor, ao libertar-

se do fardo dos sistemas de legado, sendo esta a proposta de valor da FinTech. No 

entanto, também enfrentam desafios ao querer expandir os seus negócios, devido à falta 

de confiança, ausência de reconhecimento da marca, de infraestruturas de distribuição, 

de capital e, ainda, juntamente com as incertezas regulamentares, os elevados custos de 
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manutenção de conformidade, que podem levar uma FinTech a ser excluída do mercado 

(Ng & Kwok, 2017).  

 Ao dar resposta às atuais necessidades dos bancos, as FinTech que fornecem 

plataformas digitais bancárias, têm verificado um crescimento exponencial. Apresentam 

como clientes os bancos de retalho e bancos corporativos sendo, desta forma, uma 

indústria que integra um modelo de negócio business-to-business (B2B), os processos de 

venda são mais complexos, dado existir um elevado número de intervenientes, 

conduzindo a processos, por norma, mais demorados (Gronroos, 1994). 

 Enquadrado na indústria B2B, um distribuidor que possua uma marca forte, tem a 

possibilidade de praticar preços mais elevados, uma vez ter mais procura, o que aumenta 

o poder das redes de distribuição e impacta positivamente a qualidade percebida e 

satisfação perante o cliente (Glynn, 2012).   

 Uma vez que o valor da marca é contemplado através do construto da brand 

equity, será analisada a mais recente perspetiva desta dimensão, a employee-based brand 

equity (EBBE), proposta por (King & Grace, 2009) e, assim, assente na literatura referente 

à gestão interna da marca, procuramos perceber de que forma os colaboradores da 

organização se sentem e comportam em relação à marca e contribuem para a melhoria 

do seu posicionamento, através da incorporação dos valores da organização e entrega da 

promessa da marca. 

 O objetivo desta investigação, desenvolvida no âmbito de um estágio curricular na 

FinTech, prende-se com o desenvolvimento de uma estratégia de posicionamento da 

marca da FinTech, a partir da gestão interna da marca, ou seja, a partir da EBBE. 

 O aumento do número de serviços FinTech fornecidos por startups recém-

chegadas, instituições financeiras tradicionais e companhias tecnológicas de grande 

dimensão traz novos desafios competitivos ao mercado (Carmona et al., 2018), daqui 

advém a importância da definição e monotorização do valor da marca e respetivo 

posicionamento.  
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 Uma vez que a FinTech atua em diversas geografias, tendo concorrentes de várias 

partes do mundo, os seus potenciais clientes recorrem a relatórios que visam avaliar o 

posicionamento das marcas para considerar a aquisição do seu produto. Desta forma, há 

a necessidade de se posicionar como líder de mercado, de modo a assumir vantagem 

competitiva e atrair clientes. 

 A definição e estabelecimento do posicionamento de uma organização integra as 

preocupações da gestão da marca, sendo consecutivamente influenciado pela sua 

dimensão interna (Burmann & Zeplin, 2005). Desta forma, este estudo pretende 

contextualizar e medir a brand equity percecionada pelos colaboradores (employee-based 

brand equity) que, em fim último, influência a customer-based brand equity e a financial 

brand equity (King & Grace, 2009), constituindo a força da marca, uma alavanca 

fundamental para a sua gestão interna e posicionamento. Em termos específicos, 

procuramos: 

 1) Medir os Efeitos do Conhecimento da Marca por parte dos colaboradores da 

FinTech, 

 2) Avaliar os esforços de Gestão Interna da Marca da FinTech, 

 3) Avaliar os Benefícios da Employee-Based Brand Equity na FinTech. 

Por meio de uma metodologia qualitativa, por se tratar de um estudo de caso, 

foram utilizadas várias técnicas de recolha de dados: entrevista não estruturada e 

semiestruturada, enquanto técnica qualitativa, e uma técnica de recolha quantitativa, 

através da aplicação um questionário, resultante da revisão bibliográfica previamente 

efetuada, aos colaboradores, que teve como intuito medir a employee-based brand equity 

da FinTech, ou seja, o seu conhecimento e comportamentos perante a marca, bem como 

os benefícios que daí advêm. Para além destas técnicas, foi realizada observação 

participante e análise documental. As entrevistas foram realizadas a duas diretoras de 

departamentos distintos da FinTech, Recursos Humanos e Marketing, numa instância pré 

e pós aplicação do inquérito à amostra composta por 11 inquiridos selecionados pela 

própria empresa. 
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 Os resultados deste estudo demonstraram que a FinTech representa uma marca 

com potencial pela forma como é perspetivada pelos seus colaboradores. Estando ainda 

numa fase inicial do desenvolvimento de ações que visem o crescimento da employee-

based brand equity, pudemos verificar que, de uma forma geral, os colaboradores 

possuem conhecimento da marca e têm interesse em expandi-lo. 

 Estes resultados são reflexo de uma eficiente gestão interna da marca que, ainda 

assim, possui margem para progresso. No final, estes fatores convergem num 

aproveitamento notável dos benefícios da employee-based brand equity, o que significa 

que o capital humano da FinTech é bastante suscetível ao aproveitamento das vantagens 

provenientes do desenvolvimento desta dimensão da força da marca. 

 Este relatório de estágio encontra-se dividido em cinco grandes capítulos, são eles: 

a revisão da literatura, com o enquadramento teórico da temática, nomeadamente a 

gestão da marca, com mais enfase da gestão interna da marca e a brand equity, mais 

aprofundada na employee-based brand equity; o quadro de referência da investigação, 

onde se esclarece cada uma das temáticas envolvidas no estudo; a metodologia, na qual 

se apresentam os objetivos do estudo, o método de investigação, as técnicas de recolha 

e análise de dados, o modelo de análise e, ainda, a caracterização da amostra; a 

apresentação do caso de estudo, na qual se contextualiza a FinTech, a indústria na qual 

está envolvida, a sua concorrência, a caracterização dos participantes no estudo e a 

respetiva análise e discussão de dados; por fim, as conclusões e reflexões finais, com a 

resposta a cada um dos objetivos específicos do estudo, a recomendações práticas e as 

limitações e recomendações futuras. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

Este capítulo está dividido em dois temas principais, que se organizam, 

posteriormente, em subtópicos. Começamos por abordar a gestão da marca, uma vez que 

o objetivo último deste estudo se prende com a obtenção de resultados que advêm da 

gestão interna da marca. Dentro deste tema são retratados, em mais profundidade, o 

posicionamento da marca, a gestão interna da marca e o employer branding. O segundo 

tópico é a brand equity, ou seja, o valor da marca, que se decompõe na customer-based 

brand equity e, ainda, numa perspetiva mais relevante do tópico, a employee-based brand 

equity, aprofundando-se os efeitos do conhecimento da marca no colaborador.  

 

2.1. Gestão da Marca 

 A gestão da marca, propriamente dita, é fortemente influenciada pela mais 

recente evolução na teoria e prática do marketing, manifestando-se na conversão de uma 

perspetiva transacional para uma perspetiva relacional, tendo isto induzido o 

desenvolvimento de novas ferramentas e métodos (Kapferer, 2004). 

 Normalmente, quando se fala em gestão da marca, as pessoas associam à 

condução de pesquisas de mercado, à tomada de decisões sobre a arquitetura e o 

posicionamento da marca e à gestão da publicidade e coordenação com agencias 

publicitárias, partindo do pressuposto de que, tudo isto, se feito corretamente, irá 

proporcionar a criação de elevado awareness, em torno da marca, por parte dos 

consumidores, e de uma forte promessa de marca com que estes se identifiquem 

(Burmann & Zeplin, 2005). No entanto, de acordo com os mesmo autores, a preocupação 

com estas dimensões não será suficiente para conquistar a confiança do consumidor ou, 

até mesmo, a sua lealdade à marca, porque o que realmente importa, é a entrega da 

promessa que feita ao cliente, em toda a sua amplitude.  

 De acordo com Kapferer (2004), no que concerne à gestão da marca, a identidade 

insurge-se primeiro do que a imagem, sendo que, a última descreve como a marca é 
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percebida externamente, ou seja, recai no consumidor. Já a identidade é responsabilidade 

inteira da corporação e pode ser definida como o conjunto de atributos sustentáveis, 

alocados a um determinado local e tempo, que constroem a essência e caráter de uma 

marca, formulados internamente (Burmann & Zeplin, 2005). 

 Para Kotler e Pfoertsch (2006), gerir uma marca tendo em consideração apenas o 

nome, a sua imagem e o investimento em publicidade é uma abordagem empobrecida, 

uma vez ser necessário a construção de processos e estruturas que, de forma contínua, 

planeiem, desenvolvam e implementem a estratégia previamente definida, em que o 

gestor da marca coordena a colaboração entre todos os intervenientes internos e 

externos à marca, como é o caso de agências de outsourcing.  

Relativamente ao âmbito do mercado, vários investigadores e profissionais 

consideram que a gestão da marca é menos importante na indústria business to business 

(B2B). No entanto, ao aplicar uma perspetiva de marca business to consumer (B2C) em 

marcas B2B, a especificidade e natureza do marketing empresarial e contexto de 

aquisição de produto/serviço é, por vezes, ignorada (Glynn, 2012). É necessário ter em 

consideração que industrialmente, o valor das transações é muito superior, dado envolver 

matérias primas, recursos de capital, recursos operacionais e recursos de manutenção. 

Para além disso, a complexidade do processo de compra é maior e é necessário considerar 

que o cliente, muitas das vezes, não é o consumidor final (Kotler & Pfoertsch, 2006). Os 

mesmos autores admitem que marcas com forte posicionamento beneficiam de foco e 

clareza, o que lhes permite serem mais efetivas, eficientes e terem maior vantagem 

competitiva ao longo das operações. 

Não obstante, independentemente do quão forte uma marca seja em 

determinado momento, é sempre suscetível às ameaças de uma má gestão e Keller (2003) 

aponta algumas razões pelas quais, hoje em dia, é tão complicado gerir eficientemente 

uma marca: o poder crescente de literacia e negociação do consumidor, a desaceleração 

económica, a proliferação das (outras) marcas, a transformação dos media, o aumento da 

competitividade, o aumento dos custos e, por fim, a elevada responsabilidade dos 
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marketers em dar resposta aos ambiciosos objetivos de obtenção de lucro a curto prazo 

por parte das empresas.  

Segundo de Chernatony (2010), é tão importante pensar na gestão da marca do 

ponto de vista externo, como do ponto de vista interno, defendendo, assim, uma 

abordagem humanista, em que é necessário as corporações dotarem-se de recursos 

humanos que tenham não só as competências e suporte organizacional necessário, mas 

também, um conjunto de valores que estejam em consonância com os da marca, de forma 

a entregar ao consumidor a promessa dos valores funcionais e emocionais, superando as 

suas expectativas.  

 Burmann e Zeplin (2005) apontaram que a experiência que o consumidor tem da 

marca, é determinada por todos os momentos em que este efetivamente contacta com 

ela e, uma grande parte destas instâncias, decorrem através dos colaboradores, não só 

aqueles que são responsáveis pelo marketing, mas todos os recursos humanos, 

contribuem, direta ou indiretamente para a comunicação formal ou informal dos 

produtos e serviços de uma marca. Assim, a gestão da marca com vista à criação de valor, 

requer um determinado posicionamento da marca na mente do consumidor (Keller, 

2003). 

 

2.1.1. Posicionamento da Marca 

Segundo Serralvo e Furrier (2003), o posicionamento é predominantemente 

conhecido como um termo recente que evoluiu da discussão da segmentação de 

mercado, público-alvo e estruturas de marketing, durante os anos 60 e início da década 

de 70. O posicionamento não é o que se faz ao produto ou serviço mas sim o efeito na 

mente de um potencial cliente (Kalafatis, Tsogas, & Blankson, 2000), ou seja, a forma 

como se posiciona o produto na sua mente. 

Kotler (2000) disse que “o posicionamento é o ato de desenhar a oferta de valor 

e a imagem da marca para ocupar um lugar diferenciado na mente do mercado alvo” 

(p.178). Relativamente ao posicionamento de um líder, a história tem vindo a mostrar 
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que as marcas com posicionamento top-of-mind, tendem, em média, a longo prazo, a ficar 

com uma maior quota de mercado, o dobro do tempo do que a marca número 2 e número 

3 (Ries & Trout, 2001). O processo para atingir esta posição na mente do cliente, pode ser 

descrito como interativo, uma vez que requer ações proativas e deliberadas, que 

envolvem decisões a nível concetual, estratégico e operacional, que devem refletir os 

objetivos da empresa tendo em conta a concorrência e o seu mercado/cliente alvo 

(Kalafatis et al., 2000). De acordo com Ries e Trout (2001), o objetivo último de um plano 

de posicionamento deve ser atingir a liderança numa determinada categoria, porque 

“quando se tenta ser tudo, acabamos por não ser nada”. Já Kotler (2000), afirma que o 

objetivo final do posicionamento é a criação bem sucedida de uma proposta de valor 

focada no mercado, ou seja, de uma razão convincente pela qual o mercado alvo deve 

adquirir o produto.  

O mesmo autor defende que, a partir do momento em que a marca segmenta o 

mercado, escolhe os seus grupos de clientes alvo, identifica as suas necessidades e define 

os objetivos de posicionamento no mercado, está apta para desenvolver e lançar novos 

produtos. Atualmente, o posicionamento da marca representa uma função vital no que 

concerne à cativação da atenção e retenção do cliente e quando desenvolvido 

corretamente, induz os clientes a adquirir determinados produtos de marcas ou serviços 

(Azmat & Lakhani, 2015). 

O posicionamento de uma marca especifica o ângulo usado pelos produtos dessa 

marca para atacar o mercado de forma a aumentar a sua quota de mercado em 

detrimento da concorrência (Kapferer, 2004). O autor diz-nos ainda, que o 

posicionamento é um conceito crucial, na medida em que nos relembra de que todas as 

decisões do consumidor são tomadas em função de comparações e divide este processo 

em duas fases: na primeira, a marca define a que “set competitivo” deve ser associada e 

comparada e, na segunda, indica qual a sua principal diferença e “razão de ser” em 

comparação com os produtos de outras marcas desse mesmo set. 

É importante que o posicionamento seja definido com congruência, porque o 

cliente sabe facilmente reconhecer de que forma determinada marca se posiciona e na 
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eminência de uma marca querer reposicionar-se de forma diferente como, por exemplo, 

passar de ser uma marca que prima pela elevada qualidade, para passar a ser reconhecida 

como low-cost, se esta alteração não for desenvolvida de forma credível e sustentável, 

poderá levar a que se estabeleça um posicionamento confuso (Kalafatis et al., 2000).  Por 

fim, Fayvishenko (2018) diz-nos que o posicionamento da marca deve ser trabalhado de 

acordo com metodologias científicas e abordagens sistemáticas baseadas em processos, 

em que o sucesso deve ser consolidado e desenvolvido não através do enfraquecimento, 

mas sim do fortalecimento do efeito do posicionamento na mente do consumidor (Ries 

& Trout, 2001). É mais acessível para uma marca industrial atingir um forte 

posicionamento, uma vez possuir mais poder, bem como valores e bases mais fortes e 

sustentáveis (Gomes, Fernandes, & Brandão, 2016).  

 

2.1.2. Gestão Interna da Marca 

Segundo Coskun e Frohlich (1992), independentemente de o posicionamento de 

uma corporação ser bem sucedido, continua dependente do comportamento dos seus 

colaboradores na produção e entrega do serviço.  De forma a atingir uma forte identidade 

da marca, a sua gestão externa, orientada para o mercado, precisa de ser complementada 

com a institucionalização da gestão interna da marca (Burmann & Zeplin, 2005). De 

acordo com Gummesson (1987), os colaboradores de uma corporação que não fazem 

parte das equipas de marketing ou vendas, são considerados part-time marketers, uma 

vez que exercem, de forma indireta, uma grande influência na experiência de marca do 

consumidor, devido à responsabilidade que possuem relativamente à qualidade dos 

produtos ou serviços e, ainda, por serem o fornecedor interno, no caso dos colaboradores 

que estabelecem contacto direto com o consumidor.  

O branding corporativo consiste na interação de múltiplos stakeholders com os 

colaboradores da organização, assim, o seu sucesso depende, em grande parte, das 

atitudes e comportamentos dos colaboradores ao entregar a promessa de marca aos 

stakeholders externos (Schultz & de Chernatony, 2002). Por esta razão, de Chernatony  

(2001), diz-nos que a gestão interna da marca emergiu como um processo crucial para o 
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alinhamento dos comportamentos dos colaboradores com os valores da marca. O 

objetivo do branding interno é assegurar-se de que os colaboradores transformam as 

mensagens defendidas pela marca, numa realidade para os clientes e stakeholders 

(Punjaisri & Wilson, 2007). Os mesmos autores sugerem que para ser feita uma correta 

aplicação do desenvolvimento interno da marca, é necessário recorrer ao marketing 

interno como um instrumento, em que o sucesso da sua adoção não deverá recair apenas 

na comunicação interna, mas sim, através da ampla integração da gestão corporativa, do 

marketing corporativo e da gestão de recursos humanos. 

De acordo com Burmann e Zeplin (2005), se a gestão corporativa tiver em 

consideração as teorias de marketing e de Recursos Humanos (RH), é garantido do que os 

colaboradores irão melhor aceitar e interiorizar os valores da marca, ajustando, em 

consonância as suas atitudes e comportamentos. Isto irá reverter-se na entrega da 

promessa de marca aos clientes, proporcionando a sua satisfação, preferência e lealdade 

(Gapp & Merrilees, 2006). Por conseguinte, os RH devem ser guiados pelo marketing e 

incorporar o conceito da marca em todos os programas de desenvolvimento dos 

colaboradores (Aurand, Gorchels, & Bishop, 2005). Da mesma forma que, segundo 

Punjaisri e Wilson (2007), através da incorporação do conhecimento dos especialistas em 

RH na comunicação interna, esta passará de ser apenas distribuição de informação sobre 

a marca, para se tornar em criação de conhecimento partilhado sobre a marca. 

Figura 1 - Coordenação de RH e marketing para influenciar a entrega da promessa da marca 

 

Fonte: Punjaisri e Wilson (2007) 
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Num estudo desenvolvido por Burmann e Zeplin (2005), os autores apontam 

como alavancas fulcrais para gerar compromisso com a marca: as atividades de RH 

centradas na marca, a comunicação da marca e a liderança da marca. Realçam, ainda, 

quatro fatores contextuais, que são a adequação da cultura, a adequação da estrutura, o 

conhecimento dos colaboradores e os recursos disponíveis. 

Figura 2 - Modelo holístico para a gestão interna da marca 

 

Fonte: Burmann e Zeplin (2005) 

 Assim, constataram neste modelo que, o alinhamento dos fatores contextuais não 

irá gerar identificação ou interiorização da marca, mas vai proporcionar conformidade e 

que, enquanto que o compromisso baseado na identificação decorre apenas da liderança 

da marca, a interiorização da identidade da marca é gerada através das atividades de RH 

e da comunicação. Para gerar compromisso interno com a marca, para além das racionais 

diretrizes de comportamento, o conceito de identidade da marca, necessita de ser 

emocionalmente apelativo (Thomson, de Chernatony, Arganbright, & Khan, 1999). 

 

2.1.3. Employer Branding 

 Entre os ativos mais importantes de uma corporação, encontra-se a marca e, por 

essa razão, a gestão da marca é uma das atividades desenvolvidas com maior importância 

(Backhaus & Tikoo, 2004). De acordo com os mesmos autores, a gestão da marca é 
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transversal à área de gestão dos recursos humanos, em que perante a aplicação de 

conceitos de branding, a ação é denominada de “employer branding”. Sullivan (2004), 

define employer branding como a projeção, a longo prazo, de uma estratégia que tem 

como objetivo gerir apostura e forma de pensar assumida pelos colaboradores, potenciais 

colaboradores e outros intervenientes, em relação a uma corporação. Cada vez mais as 

empresas usam o employer branding para atrair talentos e fazer a manutenção dos seus 

atuais colaboradores, de modo a que estabeleçam um compromisso com a cultura e 

estratégia corporativa (Backhaus & Tikoo, 2004). Embora normalmente pensemos no 

planeamento, equipamentos e capital como sendo os recursos que criam vantagem 

competitiva, o capital humano tem demonstrado operar como um recurso importante na 

criação de vantagem competitiva (Priem & Butler, 2001).  

 As alterações demográficas e o desenvolvimento das condições económicas têm 

vindo a resultar no aumento da competitividade no mercado laboral, dando origem a uma 

forte competição por aqueles que são os melhores colaboradores. Daqui adveio a 

necessidade de investir, estrategicamente, na atração de colaboradores qualificados e 

competentes, ou seja, no employer branding, que consiste no conjunto de benefícios 

psicológicos, económicos e funcionais que os potenciais colaboradores associam à 

empregabilidade numa determinada empresa (Wilden, Gudergan, & Lings, 2010).  

 Assim, o employer branding envolve a promoção dentro e fora da corporação e 

Lievens e Slaughter (2016), definem a employer brand externa, que é mapeada na imagem 

que o colaborador tem da organização, como uma representação mental externa dos 

atributos associados à organização enquanto entidade empregadora, e a employer brand 

interna, que consiste na identidade da organização, como a representação mental interna 

dos atributos relacionados com a organização enquanto empregadora. A proposta de 

valor é, de acordo com a literatura dos especialistas em recursos humanos, a primeira 

fase de desenvolvimento do employer branding e consiste no uso da informação sobre a 

cultura organizacional, estilo de gestão, qualidades dos atuais colaboradores, atual 

imagem de empregabilidade e impressão dos gerentes de produtos ou qualidade de 
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serviço, tudo isto para elaborar o valor que a corporação oferece aos colaboradores 

(Sullivan, 2002). 

 Ser empregue por uma determinada empresa tem implicações a longo prazo, 

tanto para os colaboradores como para os empregadores e são estas consequências que 

motivam os potenciais colaboradores a investir na recolha de informação sobre os 

possíveis empregadores. Assim, de acordo com Wilden et al. (2010), o employer branding 

funciona como um meio para enviar sinais apropriados que visam a redução do custo da 

informação, associada à procura dos possíveis empregadores pelos potenciais 

colaboradores. Uma organização possui acesso a determinadas medidas concretas 

através das quais pode comtemplar a eficiência do employer branding, tal como a 

satisfação dos colaboradores, o turnover, a resposta às campanhas de recrutamento e o 

tempo de permanência dos colaboradores na empresa. A auscultação destes indicadores 

permite saber se a organização está a ser bem sucedida na comunicação e empresa da 

sua promessa enquanto sento um ótimo local para trabalhar (King, Grace, & Funk, 2011). 

Figura 3 - Estrutura do employer branding 

 

Fonte: Backhaus e Tikoo (2004) 

 De acordo com Backhaus e Tikoo (2004), e conforme se vê na Figura 3, os 

potenciais funcionários desenvolvem uma imagem da marca empregadora através das 

associações que lhe fazem, que por sua vez advêm do employer branding da empresa. 

Ainda, a identidade da organização e a sua cultura são impactadas pelo employer 

branding e contribuem para a fidelidade dos colaboradores à entidade empregadora que, 

em última instância, se converte no aumento da sua produtividade.  
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 Por fim, o employer branding pressupõe a criação de uma marca de empregador 

(Lievens & Slaughter, 2016), e a incorporação destas ações num modelo de gestão interna 

da marca, irá contribuir para o desenvolvimento da força da marca (Burmann & Zeplin, 

2005). 

 

2.2. Brand Equity 

 O aumento crescente da importância dos atributos intangíveis forçou os gestores 

de marketing a investigar novas formas de diferenciar os bens oferecidos e os serviços 

dando, consequentemente, origem à brand equity (Aaker, 1996b). Outro aspeto que  

impulsionou o estudo desta área, proveio da motivação para, através de estratégias, 

melhorar a produtividade no mercado (Keller, 1993). Este conceito já foi definido de várias 

formas, tais como impressões favoráveis, disposições atitudinais e predileções 

comportamentais (Rangaswamy, Burke, & Oliva, 1993), ou lealdade e imagem (Shocker & 

Weitz, 1988), valor acrescentado pelo nome da marca (Farquhar et al., 1991) ou, ainda, 

utilidade incremental (Kamakura & Russell, 1993). Comumente é dado maior destaque a 

duas perspetivas principais para avaliar a brand equity: uma financeira, em que se calcula 

o valor monetário da marca para propósitos contabilísticos de fusão, aquisição ou 

investimentos, ou através da perspetiva do consumidor (Costa & Almeida, 2008). 

 Aaker (1991) define brand equity como o valor atribuído a um determinado serviço 

ou produto, sendo uma variável dependente do consumidor, da sua maneira de pensar, 

agir e sentir em relação à marca e, ainda, do preço e rentabilidade que a marca 

proporciona à empresa. Assim, de acordo com o autor, esta dimensão é mensurável 

através da lealdade à marca, brand awareness, qualidade percebida, das associações à 

marca e outras propriedades associadas como, por exemplo, a vantagem competitiva. 

Keller (2003) especificou a brand equity como o feito diferencial que o conhecimento da 

marca induz perante as ações de marketing. Os dois autores anteriormente referenciados, 

sustentam que: o brand awareness se traduz na capacidade do consumidor de reconhecer 

a marca; as associações à marca congregam as dimensões imagéticas que são positivas, 

favoráveis e únicas para a marca; a qualidade percebida reflete sobre a capacidade de 
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perceção do consumidor da qualidade geral ou superioridade de um produto ou serviço, 

relativamente ao seu propósito e às suas alternativas e, por fim, a lealdade indica a ligação 

do consumidor relativamente a uma determinada marca, ou seja, a capacidade de atração 

e retenção de clientes. 

 Segundo Shimp (2010), é o reconhecimento ou estatuto top-of-mind que 

proporciona a uma marca, numa determinada categoria de produto, ser a primeira a 

recorrer à mente dos consumidores. Marcas que são mais facilmente reconhecidas, 

possuem maior probabilidade de se inserirem nas opções que os consumidores têm em 

consideração (Ballantyne, Warren, & Nobbs, 2006). Ainda assim, a consciencialização 

perante a marca não é suficiente para converter em experimentação e aquisição de um 

produto por parte do consumidor (Konecnik & Gartner, 2007). 

 Relativamente às variáveis que os vários autores associam à brand equity, Aaker  

(1991) considera que a lealdade à marca representa uma dimensão core, enquanto que, 

Keller (1993) aponta a imagem como central, do ponto de vista do consumidor. 

Investigações conduzidas por Yoo e Donthu (2001), vieram a confirmar a importância da 

lealdade. Os mesmos autores constataram que elevados níveis de brand awareness e uma 

imagem positiva da marca levam a um aumento da probabilidade de a marca ser 

escolhida, juntamente com o desenvolvimento da lealdade do consumidor e a 

minimização da vulnerabilidade às ações de concorrência do mercado. 

 Por fim, quanto à tipologia do mercado, o primeiro estudo exploratório sobre a 

brand equity em B2B, não só atesta a sua existência, como também veio a demonstrar a 

sua natureza evolutiva na formação das várias dimensões. Na indústria, as principais 

dimensões são a qualidade percebida e a lealdade à marca, expressas através da 

predisposição do comprador para a recomendar (Gordon, Calantone, & di Benedetto, 

1993). O brand awareness e as associações à marca são consideradas relevantes em 

alguns mercados industriais específicos, tendo sido as associações à marca, por vezes, 

consideradas como insignificante para o desenvolvimento da brand equity em B2B (van 

Riel, de Mortanges, & Streukens, 2005). 
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 De acordo com Hoeffler e Keller (2003) a brand equity pode ser abordada do ponto 

de vista financeiro, ou seja, com foco na empresa, ou de uma perspetiva centrada no 

cliente. No capítulo seguinte focamo-nos no cliente, para que depois possamos melhor 

compreender uma terceira perspetiva que, por ser mais recente, não é mencionada pelos 

autores até então referidos. 

 

2.2.1. Customer-Based Brand Equity 

 A customer-based brand equity é o efeito diferencial que o conhecimento da 

marca tem na resposta do cliente às ações de marketing da marca (Keller, 2003). Da 

compreensão de existirem duas principais perspetivas relativamente à brand equity, uma 

financeira (centrada na empresa) e outra que tem por base o cliente, Keller (1993) definiu, 

no modelo por si proposto, duas abordagens base para medir a brand equity centrada no 

cliente: Indiretamente, através da análise do conhecimento da marca (brand awareness 

e imagem da marca) e diretamente, medindo o impacto do conhecimento da marca na 

resposta do cliente a diferentes elementos do programa de marketing da empresa. As 

abordagens são complementares e devem ser usadas em conjunto. 

 Tal como o nome indica, este modelo é centrado no cliente, pressupondo-se que 

é ele o maior responsável pela força da marca (Silva, 2018). O brand awareness e a 

imagem da marca constituem o conhecimento da marca (brand knowledge) e o impacto 

deste conhecimento por parte do cliente, revê-se no seu comportamento em função da 

atividade do marketing-mix (Keller, 1993). 

 O modelo da customer-based brand equity surge da necessidade dos marketers  

terem uma ferramenta percetível e coesa, que permita compreender o papel dos vários 

tipos de comunicação para a construção da marca (Keller, 2009). O autor diz-nos que este 

modelo é fundamentalmente determinado pelo conhecimento da marca criado na mente 

dos clientes pelas atividades e programas de marketing. O conhecimento da marca não 

se reduz aos factos sobre a marca, mas sim a todos os pensamentos, sentimentos, 
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perceções, imagens e experiências que, de alguma forma, se relacionam com a marca na 

mente dos clientes, sejam indivíduos ou organizações. 

 A atitude do cliente relativamente a uma marca pode variar em cinco níveis, 

apresentados por Aaker (1996a). No primeiro, denota-se o cliente que pode mudar 

facilmente de marca, principalmente por razões de preço, não lhe sendo fiel. No segundo, 

encontra-se o cliente que está satisfeito, não tendo razões para mudar de marca. No 

terceiro, surge o cliente que está satisfeito e teria de incorrer a custos para mudar de 

marca. No quarto, está o cliente que valoriza a marca e a vê como um amigo. Por fim, no 

quinto e último nível, situa-se o cliente que é devoto à marca. 

 Kuhn, Alpert, & Pope (2008), desenvolveram um estudo que teve como objetivo a 

adaptação da pirâmide da customer-based brand equity de Keller (2003) ao mercado 

business-to-business. Os autores puderam perceber que a brand salience, a performance, 

a imagem e o juízo da marca, propostos na pirâmide original, constituem blocos que são 

aplicáveis no contexto organizacional, no entanto foram identificadas diferenças nas 

subdimensões destes blocos. 

Figura 4- Pirâmide da customer-based brand equity revista para B2B 

 

Fonte: Kuhn et al. (2008, p.50) 

 No mesmo estudo, compreendeu-se que o perfil dos utilizadores, os momentos 

de compra e de utilização e a credibilidade são ainda mais relevantes do que Keller havia 
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sugerido; os representantes das empresas desempenham um papel fulcral na construção 

da brand equity, sendo um indicador de que o elemento humano é reconhecido neste 

modelo adaptado para B2B; melhorias físicas no produto e a tangibilidade, bem como os 

benefícios objetivos e quantificáveis são importantes, do ponto de vista dos inquiridos; 

por fim, foi ainda atribuída elevada importância à estruturação, reputação e flexibilidade 

dos fornecedores, a par da elevada qualidade dos produtos físicos e serviços associados.

 Keller (2003), aponta três variáveis chave para a definição da customer-based 

brand equity, são elas: o efeito diferencial, o conhecimento da marca e a resposta do 

cliente ao marketing. A brand equity surge das diferenças entre as respostas dos clientes, 

diferenças essas que, por sua vez, derivam do conhecimento do cliente sobre a marca e 

se refletem nas perceções, preferências e comportamentos relativamente às ações de 

marketing. A premissa deste modelo é que o poder de uma marca está assente na mente 

dos clientes e no que o seu significado atinge no sentido mais abrangente (van Osselaer 

& Janiszewski, 2001). 

 

2.2.2. Employee-Based Brand Equity 

 Os esforços aplicados na construção de uma marca são orientados pelo desejo de 

erguer e manter uma marca forte, de modo a conquistar a vantagem competitiva (Pappu, 

Cooksey, & Quester, 2005), por isso, a brand equity, como medida representativa desses 

esforços, tem despertado o interesse dos investigadores e especialistas ao longo dos anos 

(King & Grace, 2009).  

 Segundo de Chernatony e Cottam (2006), o sucesso de uma marca não deve ser 

avaliado apenas pela compreensão de uma determinada metodologia, mas sim através 

da medidas financeiras e não-financeiras que, em conjunto, fornecem os dados e 

informações necessárias. No entanto, e considerando que um dos aspetos centrais da 

gestão da marca são os colaboradores, a literatura relacionada com a brand equity revela-

se, neste aspeto, insuficiente (King & Grace, 2009). Embora haja uma grande quantidade 

de investigação desenvolvida em torno do branding da perspetiva do cliente e associado 
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à customer-based brand equity, verificam-se ainda poucos estudos que examinem o papel 

do branding na retenção e atração de colaboradores, que constituem o capital humano 

da corporação e que, em fim último, contribuem para a entrega efetiva e eficiente dos 

seus produtos e serviços (Wilden, Gudergan, & Lings, 2006). Assim, de acordo com King e 

Grace (2009), o conceito de brand equity precisa de se estender internamente, alinhado 

com a adoção de uma abordagem balançada da gestão da marca, interna e externamente. 

De acordo com as mesmas autoras, tendo em conta que a customer-based brand equity, 

é comumente considerada a fundação sobre a qual a brand equity financeira é obtida, é 

apropriado considerá-la primeiramente, para que a posteriori se compreenda a 

employee-based brand equity, tendo-lhe sido, por isso, concedida uma abordagem no 

capítulo anterior.  

 Tem-se verificado um aumento do reconhecimento da importância dos 

colaboradores e das funções por si desempenhadas enquanto embaixadores da marca, 

devido ao papel determinante que assumem no seu processo de construção (De 

Chernatony, Cottam, & Segal-Horn, 2006), por isso tornou-se determinante a validação 

de uma terceira perspetiva da brand equity, a perspetiva do colaborador (King & Grace, 

2009), como se verifica na Figura 5. 

Figura 5 - Componentes da brand equity 

 

Fonte: King e Grace (2009) 

 A employee-based brand equity pode então ser definida como o potenciar do valor 

de uma marca, através do efeito nas atitudes e comportamentos dos seus colaboradores 

(Tavassoli, Sorescu, & Chandy, 2014) ou, ainda, como o efeito diferenciador que o 

conhecimento da marca exerce na resposta dos colaboradores ao seu ambiente laboral 
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sendo, para isso, necessário a transmissão da identidade da marca de uma forma 

significativa para o contexto e responsabilidades dos colaboradores (King & Grace, 2009). 

 Conforme Bhardwaj e Monin (2006), a necessidade de desenvolvimento desta 

perspetiva revê-se no facto de as organizações precisarem de ter confiança de que 

mediante as variadas situações, a performance dos colaboradores opera como um 

contributo para a entrega da promessa da marca, tal como é avaliada pelo consumidor, 

ao invés de a depreciar. Por isso, a gestão do conhecimento dos colaboradores a respeito 

da organização é considerada um importante recurso na obtenção de vantagem 

competitiva. 

Figura 6 - Dimensões da employee-based brand equity 

 

Fonte: King e Grace (2009) 

 Para que seja estabelecida uma gestão interna da marca efetiva é considerado 

como requisito que seja dado reconhecimento à geração de informação e disseminação 
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de conhecimento que, sendo ambas de natureza transacional, necessitam de ser 

complementadas por componentes adicionais que realçam a performance dos 

colaboradores (King & Grace, 2009). 

 Desta forma, e com base em princípios da brand equity estabelecidos por Keller 

(1998), as autoras elaboraram um modelo da employee-based brand equity, em que, 

como se observa na Figura 6, é possível dividir esta dimensão em três categorias 

principais, a gestão interna da marca, os efeitos do conhecimento da marca e os 

benefícios da employee-based brand equity, contendo cada uma delas diferentes 

parâmetros, mediante a análise dos quais é possível avaliar esta dimensão. A partir deste 

modelo é possível dar resposta à mensuração de benefícios necessária, tais como o 

comportamento de cidadania da marca, a satisfação dos colaboradores, a sua intenção 

de permanência e o passa-a-palavra positivo, e assim justificar o investimento no 

desenvolvimento da gestão interna da marca. 

 Para que a employee-based brand equity possa ser avaliada, surgiu a necessidade 

de criar uma ferramenta que efetivamente medisse aquilo que os colaboradores fazem 

atualmente, aquilo que dizem e aquilo que tencionam fazer no futuro em relação à marca 

(King et al., 2011). Assim, King e Grace (2010) construíram um modelo empiricamente 

testado para avaliação da employee-based brand equity (EBBE), que consiste num 

questionário composto por 83 questões que agrupadamente remetem para 13 

dimensões do construto da EBBE (geração de informação, disseminação de 

conhecimento, clareza da função, compromisso com a marca, comportamento de 

cidadania da marca, satisfação do colaborador, passa-a-palavra positivo do colaborador, 

apoio da gestão, socialização organizacional, atitude do colaborador face o seu trabalho, 

envolvimento do colaborador e o fator “H”).  

 

2.2.2.1. Gestão Interna da Marca, Efeitos do Conhecimento da Marca no 

Colaborador e Benefícios da EBBE 
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 No modelo proposto por King e Grace (2010), há três áreas-chave através das 

quais se compreende o processo de estabelecimento da EBBE: a gestão interna da marca, 

os efeitos do conhecimento da marca e os benefícios da EBBE. 

 No que concerne à gestão interna da marca, sabe-se que, para influenciar os 

colaboradores de forma a que as suas atitudes e comportamentos possam ser o reflexo 

dos requisitos da organização, é necessário mostrar-lhes a direção a seguir, uma que 

garanta que os colaboradores sejam capazes de desempenhar com sucesso as suas 

funções e responsabilidades (King & Grace, 2005). Desta dimensão fazem parte a geração 

de informação, contemplável pelo aumento da compreensão induzida pela organização 

nos colaboradores relativamente às suas atitudes e capacidades em concretizar a entrega 

da promessa da marca (King & Grace, 2010), e a disseminação do conhecimento, que diz 

respeito à comunicação da informação em relação ao serviço oferecido, às necessidades 

do cliente, as características e benefícios do produto e serviço, bem como os objetivos da 

organização, o que contribui para clarificar o papel dos colaboradores no seu ambiente 

de trabalho (Lings & Greenley, 2005). Das mudanças decorridas na relação 

colaborador/empregador surgem mais duas variáveis, a abertura e o fator “H”, em que a 

primeira é referente à responsividade do ambiente perante a receção de informação e a 

segunda é o “fator humano”, que visa o conjugar de uma relação social e económica 

positiva, de forma a assegurar o desenvolvimento apropriado do conhecimento da marca 

pelo colaborador (King & Grace, 2010). Através destas práticas, os colaboradores sentir-

se-ão satisfeitos relativamente ao requisito “what’s in it for me”, o que justifica o seu 

esforço dedicado ao trabalho e motiva a aquisição de conhecimento sobre a marca 

(Corace, 2007). 

 Os efeitos do conhecimento da marca no colaborador constituem a segunda 

dimensão da EBBE. Quando é providenciado aos colaboradores conhecimento relevante 

para o sucesso na execução das suas funções, a crescente certeza das expectativas 

organizacionais sobre eles reverte-se no aumento do seu próprio compromisso com a 

organização (Jones, Busch, & Dacin, 2003). Por isso, o conhecimento da marca, pela 

perspetiva do colaborador, desdobra-se em duas dimensões que, em fim último, afetam 
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a forma como os colaboradores respondem à marca: a clareza da função e o compromisso 

com a marca (King & Grace, 2010). De acordo com as mesmas autoras, a clareza da função 

do colaborador, ou seja, das funções a desempenhar é definido como “o nível de clareza 

que um colaborador tem do seu papel como resultado do conhecimento da marca” (p.12). 

Se, em contrapartida, tal não se verificar e a informação que o colaborador considera 

importante para o eficaz desempenho das suas funções não for corretamente distribuída, 

iremos estar perante um aumento da ambiguidade do seu papel (Babin & Boles, 1996). O 

compromisso com a marca surge com a necessidade de assegurar que os colaboradores 

possuam um desejo genuíno de entregar a promessa da marca. Ou seja, é desejável que 

o colaborador perceba a sua relação com a organização como sendo positiva e que valha 

a pena manter, para que atinja um nível de elevado compromisso com a marca (King & 

Grace, 2009). Desta forma, de acordo com Castro, Armario, e Del Río (2005), o 

colaborador, manifestará um sentimento de pertença, estando predisposto a ir mais além 

para alcançar os seus objetivos e metas da organização.   

 Decorrentes destas condições proporcionadas pela transmissão de conhecimento 

da marca, de um ambiente favorável e do compromisso estabelecido com a marca, 

surgem os benefícios da EBBE (King & Grace, 2010). A importância de identificar estes 

benefícios recai no facto de serem fundamento para aquilo que suporta a satisfação do 

cliente e o desenvolvimento da performance financeira (Loveman, 1998). São assim 

quatro os benefícios apontados por King e Grace (2009), que surtem da aplicação do 

modelo da EBBE: o comportamento de cidadania da marca, a satisfação do colaborador, 

a intenção de permanência do colaborador e o passa-a-palavra positivo. Burmann e Zeplin 

(2005), definiram o comportamento de cidadania como sendo, não só os 

comportamentos manifestados pelos colaboradores em coerência com a marca, como 

também a adoção de valores resultantes do seu próprio interesse e ilações, sem 

necessidade de serem impostos pela marca. A satisfação do colaborador, para além de 

ser uma consequência da anterior dimensão, é considerada o estado último da aplicação 

de iniciativas internas de qualidade do serviço, como a comunicação, o trabalho de 

equipa, a alocação de recursos e a qualidade percebida da gestão interna da marca 
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(Loveman, 1998). Desta satisfação advém a retenção de colaboradores ou intenção de 

permanência e, ainda, uma ação positiva de passa-a-palavra, em que a primeira se 

evidencia na intenção futura de o colaborador permanecer na organização que ocupa 

atualmente (Good, Page, & Young, 1996) e a última consiste na intenção que o 

colaborador demonstra em falar positivamente e, por conseguinte, recomendar a 

organização à qual pertence (King & Grace, 2010).  

 Terminada a recolha bibliográfica, avançamos para os restantes capítulos, nos 

quais recorreremos, principalmente, ao suporte teórico relacionado com a gestão interna 

da marca, employee-based brand equity e as respetivas dimensões e variáveis adaptadas 

ao estudo em questão.  
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3. QUADRO DE REFERÊNCIA DA INVESTIGAÇÃO 

 Neste capítulo fazemos a apresentação do enquadramento empírico proveniente 

da revisão da literatura. Como também se pode ver representado no capítulo anterior, na 

figura 6, consta o modelo concetual onde se observam dimensões da employee-based 

brand equity. 

Figura 7 - Dimensões da employee-based brand equity 

 

Fonte: King e Grace (2009) 

 

3.1. Quadro de Referência da Investigação 

Apresentamos no quadro de referência da investigação (tabela 1) as variáveis 

constituintes do modelo de análise, bem como os respetivos conceitos, de forma a 

proporcionar uma melhor compreensão do modelo utilizado. 
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 Tabela 1 - Quadro de referência da investigação 

Conceito Definição  Autores 

Brand Equity A brand equity (valor da marca), proveio da 

necessidade de valorização dos atributos 

intangíveis das marcas. Inicialmente medida 

através da financial-based brand equity 

(atributos financeiros) e da customer-based 

brand equity (forma como o cliente perceciona 

a marca), conta agora também com a employee-

based brand equity. Correntemente, está-lhe 

associada a brand awareness, a qualidade 

percebida e a lealdade, mas é mais facilmente 

resumida no impacto que a forma como o 

cliente ou consumidor perceciona a marca atua 

na eficiência das ações de marketing. 

Aaker (1991); Aaker (1996b); 

Costa e Almeida (2008); Hoeffler 

e Keller (2003); King e Grace 

(2009);  Yoo e Donthu (2001); 

Employee-

Based Brand 

Equity (EBBE) 

Decorrente da crescente valorização do 

contributo que os colaboradores fornecem à 

construção da marca surgiu a EBBE, uma 

terceira abordagem ao valor da marca, que 

permite perceber de que forma é que o 

conhecimento e perceção que os colaboradores 

têm da marca afeta a sua forma de pensar e de 

agir no contexto laboral e na corporação. 

de Chernatony et al. (2006);  

King e Grace (2009);  Wilden et 

al. (2006);  

Gestão Interna 

da Marca 

Uma eficiente gestão interna da marca tem 

como objetivo assegurar que os colaboradores 

se comportem de acordo com os requisitos da 

empresa e para isso é preciso guiá-los nesse 

sentido. Faz parte desta dimensão da EBBE a 

geração de informação, a disseminação do 

conhecimento, a abertura e o fator “H”. 

King e Grace (2005); King e Grace 

(2010); Lings e Greenley (2005); 

Efeitos do 

Conhecimento 

da Marca 

Esta é outra dimensão da EBBE que pressupõe 

que quando o conhecimento da marca é 

cultivado nos colaboradores é expectável que 

isso se converta num melhor desempenho das 

Babin e Boles (1996);  Jones, 

Busch, e Dacin (2003); King e 

Grace (2010); 
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suas funções e no compromisso que 

estabelecem com a empresa. Em termos 

teóricos e práticos, estes efeitos manifestam-se 

na clareza do papel e no compromisso com a 

marca. 

Benefícios da 

EBBE 

Os benefícios decorrentes da EBBE permitem, 

em última instância, assegurar não só a 

satisfação dos clientes como o desenvolvimento 

da performance financeira. De forma mais 

direta, verifica-se através do comportamento de 

cidadania da marca, da satisfação do 

colaborador, da intenção de permanência e do 

“passa-a-palavra” positivo. 

Loveman (1998); King e Grace 

(2009); 

Clareza da 

Função 

O nível de clareza que um colaborador tem do 

seu papel como resultado do conhecimento da 

marca. 

King e Grace (2010) 

Compromisso 

com a Marca 

O colaborador, manifestará um sentimento 

de pertença, estando predisposto a ir mais 

além para alcançar os seus objetivos e metas 

da organização. 

King e Grace (2009) 

Comportamento 

de Cidadania da 

Marca 

Comportamentos manifestados pelos 

colaboradores em coerência com a marca e a 

adoção de valores resultantes do seu próprio 

interesse e ilações, sem necessidade de serem 

impostos pela marca. 

Burmann e Zeplin (2005) 

“Passa-a-

palavra” 

Positivo 

Intenção que o colaborador demonstra em falar 

positivamente e, por conseguinte, recomendar 

a organização à qual pertence. 

King e Grace (2010) 

Atitude do 

Colaborador 

Forma como os colaboradores se relacionam 

com a organização e com o trabalho que 

realizam. 

King e Grace (2010) 

Envolvimento 

do Colaborador 

Participação ativa dos colaboradores nas 

atividades desenvolvidas. 

King e Grace (2010) 
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Fator “H” O conjugar positivo da relação social e 

económica, de forma a assegurar o 

desenvolvimento do conhecimento da marca. 

King e Grace (2010) 

Fonte: Elaboração própria 
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4. METODOLOGIA 

 Ao longo do capítulo anterior foi feita uma contextualização das áreas que nos 

permitem melhor compreender e estudar a problemática inicialmente estabelecida. 

Nesta secção serão explanados os objetivos gerais e específicos deste trabalho, o método 

de investigação aplicado, bem como as técnicas de recolha de dados e a caracterização 

da amostra. 

 Este trabalho foi desenvolvido com o intuito de estudar a forma como os 

colaboradores da FinTech conhecem e percecionam a marca, o modo como, em função 

desse conhecimento, atuam e com ela interagem, inferindo os benefícios que isso 

acrescenta à marca. 

 Para isso recorremos à aplicação de um questionário, resultante da revisão 

bibliográfica e da adaptação e validação que surtiu de entrevistas conduzidas a 

especialistas de Recursos Humanos e Marketing da FinTech. Esta recolha de informação 

fez-se acompanhar de uma entrevista post-survey, e ainda, de análise documental e 

observação participante. 

 Com base nos dados resultantes do questionário e com o cruzamento dessas 

informações com aquelas recolhidas pelas restantes técnicas utilizadas, obtiveram-se 

conclusões para os objetivos estimados. 

 Com isto, o nosso objetivo geral é avaliar o conhecimento, atitudes e 

comportamentos dos colaboradores, através da medição da employee-based brand 

equity (EBBE). 

 Assim, enquanto objetivos específicos, procuramos: 

 1) Medir os Efeitos do Conhecimento da Marca por parte dos colaboradores da 

FinTech, 

 2) Avaliar os esforços de Gestão Interna da Marca da FinTech, 

 3) Avaliar os Benefícios da Employee-Based Brand Equity na FinTech. 
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 A metodologia de investigação consiste num conjunto de procedimentos que têm 

como fim último a obtenção de conhecimento (Vilelas, 2017), e visam o encaminhamento 

e resolução de problemas e questões da investigação (Prodanov & Freitas, 2013). 

 

4.1. Método de Investigação 

 Após identificarmos o problema do estudo e dos subjacentes objetivos gerais e 

específicos, tomando em consideração a revisão bibliográfica efetuada, interessa-nos 

agora definir os melhores métodos e técnicas de investigação a serem utilizadas. 

 Uma vez este estudo incidir sobre uma determinada problemática inerente à 

marca da FinTech, concluímos tratar-se de um estudo de caso. Segundo Yin (1994, p.137) 

“casos de estudo têm vindo a ser realizados sobre decisões, sobre programas, sobre a 

implementação de processos, e sobre a mudança organizacional”. Para além disso, esta 

tipologia pode também preceder uma pesquisa, sendo utilizada de forma a identificar 

problemas-chave que requeiram uma investigação mais aprofundada, embora, na sua 

maioria sejam desenvolvidos como exercícios individualizados (Bell, 2005).  

 De forma a procedermos à obtenção de dados, foi utilizada uma metodologia 

qualitativa. Assim, realizaram-se, por meio de uma técnica qualitativa, dois tipos de 

entrevistas, uma não padronizada e uma de tipologia semiestruturada. Utilizou-se, ainda, 

uma técnica quantitativa, exploratória, documental, baseada em fontes primárias de 

dados, ou seja, um questionário. Segundo Bell (2005), investigadores que conduzem 

estudos de forma quantitativa, recolhem factos e estudam a relação entre vários 

conjuntos de factos, através do uso de técnicas que dão origem a conclusões 

quantificáveis e, se possível, generalizáveis.  Esta abordagem permite “analisar a 

interação de certas variáveis, compreender e classificar processos dinâmicos 

experienciados por grupos sociais, apresentar contribuições no processo de mudança, 

criação ou formação de opiniões de determinado grupo” (Prodanov & Freitas, 2013, p.70). 

 Com base na revisão bibliográfica realizada e estudos abordados, verificamos que 

estes métodos se enquadram no objetivo da investigação do presente relatório. 
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4.2. Técnicas de Recolha e Análise de Dados 

 Definida a metodologia, apresentamos agora os instrumentos, que alinhados aos 

objetivos e abordagens desta pesquisa, foram utilizados para a obtenção dos dados e, 

ainda, a forma como foram analisados. 

 Com o intuito de adaptar e validar, bem como fazer correções de linguística no 

questionário posteriormente aplicado ao grupo de colaboradores da FinTech, foram 

realizadas duas entrevistas não padronizadas com as responsáveis de Recursos Humanos 

e de Marketing da empresa, em que, de acordo com Prodanov e Freitas (2013), não existe 

rigidez de guião, proporcionando ao investigador uma exploração mais ampla e livre de 

algumas questões. Daqui proveio um questionário adaptado às necessidades da empresa 

e às características do corpo de colaboradores que a constitui. 

 De forma a medir os efeitos do  conhecimento da marca nos colaboradores, bem 

como os benefícios em que se convertem para a marca, utilizamos o Modelo da Employee-

Based Brand Equity proposto por King e Grace (2010). A ferramenta consistiu num 

questionário composto por 32 perguntas, às quais um grupo de colaboradores da FinTech 

respondeu de acordo com uma escala de Likert de 7 pontos, em que 1 corresponde a 

“discordo totalmente” e 7 a “concordo totalmente”. Esta escala é considerada eficiente 

na mensuração de opiniões, crenças e atitudes (DeVellis, 2003). Embora o questionário 

original fosse composto por 13 variáveis e 83 questões, aquele que aplicamos ficaria 

reduzido apenas ao número de questões acima mencionadas devido às adaptações 

provenientes das entrevistas não padronizadas realizadas com as responsáveis de 

Marketing e RH antes da aplicação do inquérito 

 Posteriormente, uma vez mais recorrendo à técnica de entrevista, desta vez 

semiestruturada, entrevistamos as responsáveis de Recursos Humanos e Marketing da 

FinTech, com vista a compreender o diferencial dos resultados obtidos no questionário e 

a importância de cada uma das variáveis de EBBE nele representadas. A tipologia de 

entrevista aqui aplicada é a mais utilizada em estudos qualitativos e distingue-se por ter 
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os tópicos gerais definidos pelo entrevistador, sendo, no entanto, o entrevistado a 

determinar a forma como decorre a entrevista (Rise, Pellerud, Rygg, & Steinsbekk, 2013). 

De acordo com Cohen e Crabtree (2006), as entrevistas semiestruturadas são, 

normalmente, precedidas de observação e de entrevistas não estruturadas, de forma a 

permitir ao investigador uma compreensão mais aprofundada dos tópicos necessários 

para o desenvolvimento de questões semiestruturadas mais relevantes. 

 As técnicas anteriormente mencionadas fizeram-se acompanhar de observação 

participante que, de acordo com Correia (2009), é uma técnica de investigação que 

recorrentemente surge acompanhada da entrevista semiestruturada ou não estruturada, 

em que, através do contacto direto, frequente e prolongado do investigador com o 

contextual social estudado é, ele próprio, um instrumento de pesquisa. A observação 

participante decorreu durante o estágio profissional de 5 meses na empresa aqui 

estudada. E, ainda, de uma análise documental que, embora possa ser confundida com a 

análise bibliográfica, difere na medida em que se baseia em materiais que não tenham 

ainda recebido tratamento analítico, podendo ser reelaborados conforme os objetivos da 

investigação (Gil, 2008). Assim, através da organização de informações dispersas, 

podemos transformá-las em importantes fontes de consulta (Prodanov & Freitas, 2013). 

 Relativamente às técnicas utilizadas na análise de dados, foram constituídos dois 

guiões para as duas entrevistas semiestruturadas efetuadas. As entrevistas foram 

gravadas com o auxílio de uma aplicação de áudio, após autorização prévia dos 

participantes, mediante a garantia de anonimato. Seguidamente procedemos à 

transcrição integral das entrevistas, de forma a assegurar a retenção de todos os dados 

que, por fim, foram distribuídos por categorias associadas às variáveis do modelo utilizado 

no estudo. 

 Para analisar os dados provenientes da aplicação do questionário sobre a 

employee-based brand equity recorreu-se ao SPSS Statistics através do qual foi feita uma 

análise de estatística descritiva por frequências, com fim a obter a extração da informação 

pretendida. 
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 Apresentadas as técnicas e ferramentas de análise que serão utilizadas, faz-se 

agora a caracterização da amostra à qual serão aplicadas.  

 

4.3. Caracterização da Amostra 

O presente estudo e seleção dos participantes foi realizado com os 

colaboradores da FinTech, constituindo-se assim uma população de 75 trabalhadores. A 

empresa concedeu acesso a apenas 15% daa população (11 colaboradores). Os inquiridos 

participaram no estudo através da aplicação do questionário da employee-based brand 

equity. A descrição dos participantes no estudo é feita no capítulo seguinte, no subtópico 

“Descrição dos Participantes”. Para além dos participantes no questionário, realizamos 

ainda 4 entrevistas, pre-survey e post-survey, às responsáveis de Recursos Humanos e 

Marketing, tendo respondido a duas entrevistas cada uma, uma não padronizada e outra 

semiestruturada. A escolha destas duas colaboradoras prende-se com o facto de serem 

especialistas e representarem as áreas que cruzam diretamente com o tema estudado, 

uma vez a gestão interna da marca reunir esforços e ações combinadas destes dois 

departamentos. 

 

4.4. Modelo de Análise  

 Após a exposição das técnicas de recolha e da caracterização da amostra, 

apresentamos o modelo de análise que, como dito anteriormente, difere do modelo 

concetual proveniente da revisão da literatura. 

 Este surge adaptado, mediante a adaptação feita pelas responsáveis de Recursos 

Humanos e Marketing, nas entrevistas semiestruturadas, ao questionário que viria a ser 

utilizado. Desta forma, embora seja feito o estudo das 3 dimensões da EBBE propostas 

por King e Grace (2009), apenas serão analisadas 7 das 10 variáveis do construto, como é 

possível observar na figura 7.   
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Figura 8 - Modelo de análise 

 

Fonte: Elaboração própria 

 Foram, deste modo, excluídas as variáveis geração de informação, disseminação 

do conhecimento, satisfação do colaborador, intenção de permanência, apoio da gestão 

e socialização organizacional. 

 Assim, através da contemplação da gestão interna da marca e a partir a análise de 

uma das dimensões da brand equity, abordaremos as 3 dimensões da employee-based 

brand equity e analisamos as variáveis “atitude do colaborador”, “envolvimento do 

colaborador” e “fator H” no âmbito da gestão interna da marca, a “clareza da função” e 

“compromisso com a marca” enquanto efeitos do conhecimento da marca e o 

“comportamento de cidadania da marca” e “passa-a-palavra positivo” no que concerne 

aos benefícios da EBBE. Com estas sete variáveis, será elaborado o construto da 

employee-based brand equity adaptado ao caso da FinTech. 

 

da FinTech 
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5. O CASO DE UMA FINTECH: ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS DADOS 

Terminada a apresentação da abordagem metodológica adotada, neste capítulo 

começamos por apresentar a empresa na qual este estudo se incide, com a respetiva 

contextualização da indústria, concorrência e caracterização dos participantes. Segue-se 

a análise e discussão dos dados, categorizada pelas diferentes variáveis do tema estudado 

e, ainda, os resultados da análise documental e discussão dos resultados quantitativos 

obtidos. 

 

5.1. Contextualização 

 Fundada em 2014, a FinTech é uma spin-off de uma companhia portuguesa de 

desenvolvimento de software, criada para atuar no mercado das soluções de sistemas 

informáticos, acrescentando-lhe um enorme valor. 

 A FinTech surge como a resposta a uma nova dimensão tecnológica. Através da 

criação de produtos focados na disponibilização do core banking aos consumidores, de 

uma forma atrativa, transformando o banco num aliado que responda às suas 

necessidades com rapidez e eficácia. Detém clientes em mais de 20 países espalhados por 

4 continentes.  

 A visão da FinTech consiste em ajudar o negócio da banca a perceber o seu total 

potencial, em toda a sua extensão. Pretende fortalecer o relacionamento como 

consumidor, estabelecendo os custos pelo mínimo.  

 Acreditam que os seus produtos possuem a interface mais user-friendly e soluções 

de design de topo, proporcionando uma mais ampla interação dos clientes com os seus 

bancos. Desenvolvem uma arquitetura bancária facilmente implementável, construída a 

pensar na realidade atual do mercado (FinTech, 2018). 
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Figura 9 - Plataforma omnicanal da FinTech 

 

Fonte: FinTech 

 A sua plataforma integra soluções para o retalho e para a dimensão corporativa, 

tais como o internet banking, mobile banking, watch banking, abertura de conta, 

realidade aumentada, back-office, front-office e contact center (FinTech, 2018). 

 Relativamente à sua estrutura interna e distribuição dos colaboradores, na 

FinTech distinguem-se as áreas de Recursos Humanos, Financeiro, Marketing, Vendas, 

Desenvolvimento de Produto, Processos, IT e Operações. No total, contam com cerca de 

75 colaboradores. 

 

5.2. A Indústria FinTech 

 Pressupõe-se por FinTech fornecedores de serviços financeiros através da 

tecnologia, podendo assumir um de três tipos: estreantes no setor, como startups que 

oferecem novos produtos e serviços, provedores tradicionais de serviços financeiros e, 

por fim, companhias tecnológicas que desenvolvem ferramentas, serviços e produtos no 

terreno (Carmona et al., 2018).  

 O FinTech Word Report de 2018 adianta que, pelo mundo todo, 7500 empresas 

FinTech, faturaram 109.8 biliões de dólares, mas que ainda assim, a maioria delas irão 
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fracassar devido a: não encontrarem um produto que se enquadre devidamente no 

mercado, os elevados custos de crescimento das corporações, a incapacidade de 

encontrarem o parceiro certo, a dificuldade em criar, lançar e ganhar rapidamente cota 

de mercado perante um produto diferenciado que não possa ser replicado (Bose et al., 

2018). 

 Bose et al. (2018), afirmam que a firmas da indústria FinTech têm ganho a 

reputação de se afirmarem como “customer-centric”, uma vez atuarem como um elo de 

ligação entre aquilo que as empresas de serviços financeiros oferecem versus aquilo que 

os clientes procuram. Uma barreira com que as corporações se têm debatido é a falta de 

agilidade, a conjugação da cultura e disposição para criar parcerias por parte das 

instituições tradicionais. Daqui advém a importância das FinTech articularem 

corretamente a sua proposta de valor perante aquilo que conseguirão alcançar 

conjuntamente com os seus parceiros. 

 Embora a utilização do termo “FinTech” implique a exclusão dos bancos 

tradicionais, a maioria das grandes instituições financeiras tornaram-se altamente 

tecnológicas. Os bancos mais poderosos têm vindo a adquirir startups FinTech, têm 

estabelecido parcerias estratégicas e, até mesmo, constituído equipas internas que 

trabalham no desenvolvimento de novos produtos (Van Loo, 2018). 

 

5.3. Concorrência 

 De acordo com um dos mais recentes estudos efetuados por uma das entidades 

de referência em análises de mercado da indústria FinTech, a FinTech posiciona-se no 

panorama global como um dos líderes de mercado, enquadrada entre o quadrante de 

líderes e de visionários.  

 Por questões de confidencialidade, não podemos mencionar a proveniência 

destes dados, nem o nome das marcas que a seguir referenciamos. Não obstante, a 

FinTech partilha este posicionamento com mais 6 marcas. Estados Unidos da América, 

Suíça e Holanda são os países dos quais estas empresas são originárias e possuem as suas 
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sedes principais. Podemos assim considerar que estas corporações representam os 

correntes mais próximos da FinTech, ainda que possam diferenciar-se, nomeadamente, 

no que concerne a algumas especificidades dos produtos que dispõem.  

 Relativamente a dados mais facilmente quantificáveis, a FinTech possui uma 

presença digital desfavorável, comparativamente com as marcas anteriormente 

proferidas, referindo-nos ao Facebook (811 seguidores), Twitter (611 seguidores) e 

LinkedIn (2271 seguidores).  Sendo que, considerando a marca com menos seguidores, a 

seguir à FinTech, naquela que consideramos a rede social mais importante o setor, o 

LinkedIn, a diferença é de cerca de 1000 seguidores. 

 

5.4. Caracterização dos Participantes e da Amostra 

 Para caracterizar os participantes que integraram a recolha de dados efetuada fez-

se a divisão entre dois grupos. No primeiro, os participantes das entrevistas não 

estruturadas e semiestruturadas, que tiveram como finalidade adaptar e validar o 

questionário posteriormente aplicado e compreender o diferencial dos resultados 

obtidos no questionário, bem como a importância de cada uma das variáveis de EBBE nele 

representadas, respetivamente. No segundo grupo, caracterizamos os participantes no 

inquérito sobre a Employee-Based Brand Equity. 

 Na seguinte tabela 2 está exposta a caracterização geral dos participantes nas 

entrevistas realizadas: 
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Tabela 2 - Caracterização geral dos participantes nas entrevistas 

 

Fonte: Elaboração própria 

 Quanto aos inquiridos que participaram no inquérito sobre a employee-based 

brand equity, foi uma amostra composta por 11 participantes, selecionados pela FinTech, 

em que 3 são homens (27,3%) e 8 são mulheres (72,7%). Relativamente à permanência 

na empresa, 6 dos inquiridos (54,7%) estão na FinTech há menos de um ano e 5 (45,5%) 

há mais de um ano. 

 

5.5. Análise e Discussão dos Resultados 

 Ao longo deste capítulo apresentamos a discussão dos resultados obtidos no 

decorrer no presente estudo. Para isso, fez-se, primeiro, a análise geral dos resultados 

obtidos em relação às três dimensões da employee-based brand equity e, seguidamente, 

a divisão pelas sete variáveis estudadas da EBBE, sendo que, em cada uma delas será 

apresentado o resultado do cruzamento das várias técnicas de recolha anteriormente 

mencionadas. 

 Nas tabelas que se seguem são apresentados valores que correspondem à escala 

de Likert utilizada no questionário, em que 1- Discordo totalmente, 2- Discordo, 3- 

Discordo parcialmente, 4- Não concordo nem discordo, 5- Concordo parcialmente, 6- 

Concordo e 7- Concordo totalmente. 

 

Tipo de 
entrevista Tipologia Especialização Duração Habilitações 

literárias

Tempo de 
permanência na 

empresa
Coordenadora 
de Recursos 
Humanos

Presencial Não padronizada Recursos Humanos 15 minutos Licenciatura 1 ano e 6 meses

Diretora de 
Marketing Presencial Não padronizada Business / 

Marketing 45 minutos Mestado / 
MBA 10 meses

Coordenadora 
de Recursos 
Humanos

Presencial Semiestruturada Recursos Humanos 30 minutos Licenciatura 1 ano e 6 meses

Diretora de 
Marketing Presencial Semiestruturada Business / 

Marketing 31 minutos Mestado / 
MBA 10 meses
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5.5.1. Dimensões do Modelo da EBBE 

 Iniciamos a análise dos resultados obtidos, na aplicação da técnica quantitativa, 

pelos valores referentes à soma das médias das variáveis e das dimensões a que 

pertencem, como é possível observar na tabela 3. 

Tabela 3 - Resumo dos valores das médias finais de cada dimensão do modelo da EBBE 

 

Fonte: Elaboração própria 

 Assim, constatou-se que a variável que registou os resultados mais baixos foi a 

atitude do colaborador, com a classificação 5,18, posicionando-se entre o “concordo 

parcialmente” e o “concordo”. Já a variável “passa-a-palavra” positivo assume o 

resultado mais positivo, com 6,45, uma pontuação compreendida entre o “concordo” e o 

“concordo totalmente”.  No geral, todas as variáveis registaram valores correspondentes 

a “concordo parcialmente” ou pontuações superiores. Da menor pontuação para a mais 

alta obteve-se: atitude do colaborador (5,18), clareza da função (5,95), fator “H” (6,03), 

envolvimento do colaborador (6,09), compromisso com a marca (6,22), comportamento 

de cidadania da marca (6,43) e “passa-a-palavra” positivo (6,45). 

 Por conseguinte, no que concerne às dimensões, os valores obtidos, por ordem 

crescente, foram 5,77 na gestão interna da marca, 6,08 nos efeitos do conhecimento da 

marca e 6,44 em relação aos benefícios da EBBE. 

 Desta forma, constata-se que a média geral dos valores da employee-based brand 

equity da FinTech é 6,09, o equivalente a “concordo” na escala utilizada. É um resultado 

Dimensão Variáveis Média das 
variáveis

Média das 
dimensões

Efeitos do Conhecimento da Marca Clareza da Função 5,95

Efeitos do Conhecimento da Marca Compromisso com a Marca 6,22

Gestão Interna da Marca Atitude do Colaborador 5,18

Gestão Interna da Marca Envolvimento do Colaborador 6,09

Gestão Interna da Marca Fator "H" 6,03

Benefícios da EBBE Comportamento de Cidadania da Marca 6,43

Benefícios da EBBE "Passa-a-palavra" Positivo 6,45

6,08

5,77

6,44
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bastante positivo que corrobora a atenção e preocupação da empresa demonstrada pelas 

responsáveis de Recursos Humanos e Marketing durante as entrevistas semiestruturadas. 

 Segundo a coordenadora de Recursos Humanos: 

  [...a perceção que os colaboradores possuem da marca é relevante no 

sentido em que neste momento, e tendo em conta como está o mercado IT, a marca é 

muitas vezes o que leva alguém decidir ir trabalhar para uma determinada empresa ou 

não. Muitas vezes as pessoas não vão para a empresa A ou B pelo projeto tecnológico ou 

produto, mas pela perceção que têm da corporação.]  

 Segundo a coordenadora de Marketing: 

  [As marcas constroem-se de dentro para fora e nunca vamos conseguir 

transmitir a nossa missão, visão e valores se os nossos colaboradores não sentirem e 

percecionarem da mesma forma as características e mensagens que queremos passar.] 

 Por meio de observação participante foi possível integrar o desenvolvimento de 

processos e momentos que, embora ainda numa fase inicial, visam a criação de uma mais 

consistente employee-based brand equity da FinTech. 

 Após a análise geral das dimensões e do construto final, passamos para a análise 

individual de cada uma das variáveis e das respetivas perguntas. 

 

5.5.1.1. Clareza da Função 

 Começamos a análise individualizada de cada uma das variáveis com a clareza da 

função. Esta variável foi apresentada aos inquiridos como o “Nível de clareza que o 

colaborador possui acerca da função a desempenhar como resultado do conhecimento 

fornecido pela direção/coordenação da FinTech acerca da promessa da marca” e integra 

os efeitos do conhecimento da marca. 
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Tabela 4 - Pontuações relativas à clareza da função 

 

Fonte: Elaboração própria 

 O que pudemos verificar e está presente na tabela 4 foi que, das 5 questões que 

compõem a dimensão clareza da função, há uma pergunta que registou uma pontuação 

notavelmente mais elevada que foi pergunta “Sei como me devo comportar quando estou 

a trabalhar.” com a média de 6,82. Por outro lado, “Sei como é esperado que lide com 

problemas e situações invulgares no trabalho.” destaca-se no sentido oposto, com a 

pontuação 5,36. 

 Quanto às restantes perguntas, “Sei exatamente o que é esperado de mim.”, “As 

informações sobre a promessa da marca da FinTech melhoram a compreensão sobre o 

meu trabalho” e “Compreendo o que é esperado de mim.”, registaram valores que se 

aproximam da “concordância” dos inquiridos, 5,55, 5,82 e 6,18, respetivamente. 

 Assim, os resultados obtidos nesta variável evidenciam uma ligeira incerteza nos 

colaboradores relativamente a como lidar com situações inesperadas no trabalho. Não 

obstante, demonstraram saber como devem agir no contexto laboral e, também, estarem 

cientes das espectativas que a empresa tem para eles.  

 Foi possível apurar, por meio das entrevistas que está em vista a criação de um 

ambiente que seja propulsor desta aquisição de conhecimento. 

 Segundo a coordenadora de Marketing: 

  [Todos nós conhecemos o produto e o nosso objetivo enquanto produto 

que oferecemos. Mas ainda não está espelhado totalmente nas equipas qual é que é a 

nossa estratégia, missão e visão...] 

Variável Pergunta Média
ECM_1.1 1. Sei como me devo comportar quando estou a trabalhar. 6,82

ECM_1.2 2. Sei como é esperado que lide com problemas e situações 
invulgares no trabalho.

5,36

ECM_1.3 3. Sei exatamente o resultado que é esperado de mim. 5,55

ECM_1.4 4. As informações sobre a promessa da marca da FinTech 
melhoram a compreensão sobre o meu trabalho.

5,82

ECM_1.5 5. Compreendo o que é esperado de mim. 6,18
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  [Estamos a passar por esta fase de formalização e definição dos processos 

(de transmissão de conhecimento). É preciso escreve-los, standardizá-los e depois passa-

los para a “corrente sanguínea” de toda a empresa. Isso irá ocorrer com o passar do 

tempo e com momentos formais de identificação e cumprimento dos processos.] 

 Através de observação participante pode-se constatar que a divisão dos 

colaboradores é feita por equipas, sejam de marketing, financeiro, recursos humanos, 

vendas, pré-vendas, produto, processos ou operações, esta organização facilita a 

compreensão do papel de cada colaborador na empresa. 

 

5.5.1.2. Compromisso com a Marca 

 Em relação à variável compromisso com a marca, é descrita como a “Afeição 

psicológica ou sentimento que o colaborador desenvolve relativamente à marca” e na 

tabela 5 pode ver-se a pontuação obtida em cada uma das suas 5 questões. 

Tabela 5 - Pontuações relativas ao compromisso com a marca 

 

Fonte: Elaboração própria 

 No geral obtiveram-se melhores resultados no que em relação à variável anterior. 

Verificou-se, na pergunta “Preocupo-me realmente com o futuro da FinTech.” a melhor 

classificação (6,73) e, a classificação mais baixa (5,73) na questão “Sinto que o meu perfil 

realmente corresponde à FinTech”.   

 Verificam-se, ainda, valores próximos da total concordância nas perguntas “Estou 

disposto(a) a fazer um esforço extra (além do que é esperado) para fazer com a FinTech 

seja bem-sucedida (6,36) e “Sinto-me orgulhoso(a) em fazer parte da FinTech.”  (6,45). 

Variável Pergunta Média
ECM_2.1 6. Sinto-me orgulhoso(a) em fazer parte da FinTech . 6,45

ECM_2.2 7. Preocupo-me realmente com o futuro da FinTech . 6,73

ECM_2.3 8. Os meus valores são semelhantes aos da FinTech . 5,82

ECM_2.4
9. Estou disposto(a) a fazer um esforço extra (além do que é 
esperado) para fazer com que a FinTech  seja bem-sucedida.

6,36

ECM_2.5 10. Sinto que o meu perfil realmente corresponde à FinTech . 5,73
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Ligeiramente abaixo destas pontuações, surge a pergunta “Os meus valores são 

semelhantes aos da FinTech” (5,82). 

 O compromisso com a marca é a variável que registou a segunda pontuação média 

mais elevada e, de facto, isso revê-se nos dados apurados durante as entrevistas 

efetuadas. 

 De acordo com a coordenadora de Recursos Humanos: 

  [Este ano, na FinTech, o turnover foi baixo. Ainda que seja alto no mercado, 

temos conseguido travar algum turnover involuntário.]   

 Por meio de observação participante pôde-se integrar o ambiente corporativo na 

FinTech e reconhecer que, embora possa não ser dominante a identificação com o perfil 

da empresa por parte dos colaboradores, são tomadas ações com vista a fomentar a 

criação de empatia e compromisso com a marca, o que, em fim último, se manifesta na 

entrega e empenho dos colaboradores. O facto de a FinTech ser, ainda, recente e estar 

em processos de estruturação e definição de uma identidade consolidada, é um fator que 

pode contribuir para o distanciamento que ainda se verifica entre o perfil e valores dos 

colaboradores e aqueles que a marca define como identitários. 

 

5.5.1.3. Atitude do Colaborador 

 A atitude do colaborador é referente à “Postura que o colaborador adota em 

resposta à forma como sente que é tratado pela FinTech” e no questionário aplicado 

englobou 7 questões, cujas pontuações apresentamos na tabela 6. 

 Para fazer a análise desta variável foi feita a inversão dos valores obtidos nas 

questões número 22 e 23, sinalizadas na tabela 6, uma vez apresentarem um cariz 

negativo. Desta forma, a média das perguntas obtidas e a, consequente, média da variável 

atitude do colaborador corresponderá à realidade. 
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Tabela 6 - Pontuações relativas à atitude do colaborador 

 

Fonte: Elaboração própria 

 Em relação a esta variável, excecionalmente, a pergunta com a pontuação mais 

baixa não deve ter sida em conta como um aspeto negativo, uma vez tratar-se da questão 

“Tenho demasiado para fazer no meu trabalho.” (3,82). Chamamos, no entanto, a atenção 

para a pergunta “Este é o meu trabalho ideal.” com uma pontuação de apenas 4,55. Por 

outro lado, verificou-se a classificação mais elevada para “Sinto que dou um importante 

contributo para a FinTech.” (6,27). 

 Ainda assim, esta foi a variável que registou os valores mais baixos. Seguem-se, 

por ordem decrescente, “Considero que, no geral, o meu trabalho é interessante e 

estimulante.”  e “Gosto de desempenhar o trabalho que faço.” com 5,64, “Sinto-me 

incomodado(a) no meu trabalho.” (5,27) e “Sinto-me muito bem em relação ao meu 

trabalho” (5,09). 

 Ter-se registado nesta variável as pontuações mais baixas, revela uma necessidade 

de desenvolvimento continuo da gestão interna da marca. No entanto, é reconhecido 

pela FinTech a importância desta dimensão e têm sido aplicados esforços neste sentido, 

como se pôde verificar durante a observação participante e pelos testemunhos 

fornecidos nas entrevistas decorridas. 

 Segundo a coordenadora de Recursos Humanos: 

Variável Pergunta Média

GIM_5.1
20. Considero que, no geral, o meu trabalho é interessante e 
estimulante.

5,64

GIM_5.2
21. Sinto que que dou um importante contributo para a 
FinTech .

6,27

GIM_5.2 22. Sinto-me incomodado(a) no meu trabalho. 5,27
GIM_5.3 23. Tenho demasiado para fazer no meu trabalho. 3,82

GIM_5.4 24. Gosto de desempenhar o trabalho que faço. 5,64

GIM_5.5 25. Este é o meu trabalho ideal. 4,55
GIM_5.6 26. Sinto-me muito bem em relação ao meu trabalho. 5,09

* 
* 
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  [Até ano passado, até à criação do departamento de Marketing, ainda não 

tínhamos propriamente uma identidade bem trabalhada ou fundamentada. As coisas iam 

surgindo, mas sem uma linha orientadora. Ainda não chegamos ao nível onde queremos 

estar.] 

  [...foi algo que também começou recentemente, embora já tenhamos um 

plano anual com abordagens quer para fora quer para os nossos colaboradores atuais, foi 

algo que começou a ser dinamizado no final do ano passado, mas mais formalmente este 

ano. Neste momento, faz parte dos pressupostos e requisitos de uma empresa de IT 

desenvolver estes princípios junto dos seus colaboradores.] 

  

5.5.1.4. Envolvimento do Colaborador 

 Seguimos com o envolvimento do colaborador, visível na tabela 7, que se 

“Desenvolve através da criação de oportunidades para uma participação ativa por parte 

do colaborador”. Composto por 3 perguntas, o valor mais alto (6,55) corresponde à 

questão “A contribuição dos colaboradores é bem-vinda na FinTech.” e o mais baixo (5,82) 

a “Tenho oportunidade de dar feedback sobre as atividades organizacionais (por exemplo: 

sessões de formação).”. Entre estas surge “Tenho oportunidade de ser envolvido(a) numa 

serie de iniciativas organizacionais.” com a pontuação 5,91.  

Tabela 7 - Pontuações relativas ao envolvimento do colaborador 

 

Fonte: Elaboração própria 

 Em relação ao envolvimento do colaborador, mais concretamente em relação à 

pergunta na qual foi registada a pontuação mais baixa nesta variável, este resultado não 

Variável Pergunta Média

GIM_6.4
27. Tenho a oportunidade de ser envolvido(a) numa série de 

iniciativas organizacionais.
5,91

GIM_6.5
28. Tenho a oportunidade de dar feedback sobre as atividades 

organizacionais (por exemplo: sessões de formação).
5,82

GIM_6.6
29. A contribuição dos colaboradores é bem-vinda na 

FinTech .
6,55
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é corroborado pela informação reunida por meio de participação participante, uma vez 

terem sido experienciadas ações do departamento de Marketing, em conjugação com 

Recursos Humanos, que visaram precisamente a obtenção de feedback, por parte dos 

colaboradores, em todas as atividades organizacionais realizadas. Não obstante, é 

reconhecido que este é ainda um “work in progress”. 

 Segundo a coordenadora de Recursos Humanos: 

  [...a questão de ainda estarmos a construir a nossa identidade, vai permitir 

que estas pessoas, que estão a fazer parte deste processo, depois se sintam ainda mais 

envolvidas com a marca.] 

 Ressalvamos que a pergunta na qual foi registada a pontuação mais baixa, se situa, 

ainda assim, muito próxima da “concordância”, não sendo um fator de alarme. 

 

5.5.1.5. Fator “H” 

 Mais uma vez composta por 3 perguntas, a variável fator “H”, diz respeito à 

“Medida em que o colaborador sente que a FinTech o trata como um ser humano”. 

 Contempla-se, na tabela 8, que a pergunta com a pontuação mais elevada foi 

“Sinto que a FinTech me trata da forma correta, com respeito.” (6,45) e que a menos 

elevada (5,73) a questão “No geral, considero que existe uma excelente comunicação 

dentro da FinTech.”. Muito próximo da concordância, está a questão “Sinto que sou um 

membro respeitado e valorizado na FinTech.” com 5,91.  

Tabela 8 - Pontuações relativas ao fator "H" 

 

Fonte: Elaboração própria 

Variável Pergunta Média

GIM_7.1
30. No geral, considero que existe uma excelente 
comunicação dentro da FinTech . 

5,73

GIM_7.2
31. Sinto que sou um membro respeitado e valorizado na 
FinTech .

5,91

GIM_7.3
32. Sinto que a FinTech  me trata da forma correta, com 
respeito.

6,45
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 Através das entrevistas semiestruturadas realizadas compreendemos que a 

FinTech reconhece que a forma como tratam os seus colaboradores é imperativa para o 

sucesso da empresa e, mais concretamente, para o estabelecimento de uma posição 

vantajosa no mercado. 

 Segundo a coordenadora de Recursos Humanos: 

  [Nós precisamos de concorrer contra empresas que não são concorrentes 

diretos do nosso produto, mas porque eles utilizam colaboradores com as mesmas 

competências que os nossos, precisamos de nos assegurar que fazemos a sua retenção 

para depois termos os melhores a trabalhar connosco e, consecutivamente, 

desenvolvermos um produto cada vez melhor, para que possamos, assim, competir com 

os nossos concorrentes diretos a nível internacional.] 

 Para além disso, são demonstrados esforços no que concerne ao desenvolvimento 

da comunicação dentro da FinTech, como refere a coordenadora de Marketing: 

  [Comunicação interna e externa têm de ter um fio condutor e estar 

sincronizadas. Exemplo das newsletters que produzimos, da transmissão da promessa da 

marca, dos objetivos que queremos alcançar e que já alcançamos. Faz parte do papel do 

Marketing incentivar que esta comunicação chegue às equipas.] 

  As ações descritas pelo departamento de Marketing estão em conformidade com 

a informação recolhida durante a observação participante. 

 

5.5.1.6. Comportamento de Cidadania da Marca 

 A sexta variável que analisamos é um dos benefícios da EBBE, é o comportamento 

de cidadania da marca e descreve-se como os “Comportamentos do colaborador 

coerentes com os valores da marca e que não se encontram prescritos pela FinTech, 

resultando da sua própria iniciativa e interesse.”. 

 Na tabela 9 vê-se que ela é composta por 7 questões, em que se registou a 

pontuação mais elevada na pergunta “Estou sempre interessado(a) em aprender sobre a 
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marca da FinTech e o que isso significa para as minhas funções.” (6,82) e a mais baixa em 

“Recomendo frequentemente a FinTech à minha família e amigos.” (5,55). 

Tabela 9 - Pontuações relativas ao comportamento de cidadania da marca 

 

Fonte: Elaboração própria 

 Perante as restantes perguntas, os inquiridos estiveram em concordância, sendo 

que, por ordem decrescente se verifica a pontuação de 6,64 em “Se tiver oportunidade, 

passo o meu conhecimento sobre a promessa da marca FinTech para novos 

colaboradores.”, com 6,55 seguem-se 3 questões “Se necessário, assumo a 

responsabilidade de tarefas que estão fora da minha área.”, “Demonstro 

comportamentos que são consistentes com a promessa de marca da FinTech.” e 

“Considero o impacto sobre a marca FinTech antes de comunicar ou agir em qualquer 

situação.”, por fim, e com a pontuação 6,36, está a questão “Mostro iniciativa extra para 

garantir que o comportamento é coerente com a promessa de marca da FinTech.”. 

 Atentando na pontuação mais alta obtida nesta variável, contata-se que não 

obstante dados provenientes de variáveis anteriores, ainda que possam haver 

colaboradores que não se identificam totalmente com a FinTech, é generalizado o 

interesse em desenvolver o conhecimento próprio da marca e a preocupação com o seu 

Variável Pergunta Média

BE_3.1
11. Se necessário, assumo a responsabilidade de tarefas que 
estão fora da minha área.

6,55

BE_3.2
12. Demonstro comportamentos que são consistentes com a 
promessa de marca da FinTech .

6,55

BE_3.3
13. Considero o impacto sobre a marca FinTech  antes de 
comunicar ou agir em qualquer situação.

6,55

BE_3.4
14. Mostro iniciativa extra para garantir que o meu 
comportamento é coerente com a promessa de marca da 
FinTech .

6,36

BE_3.5
15. Recomendo frequentemente a FinTech  à minha família e 
amigos. 

5,55

BE_3.6
16. Se tiver oportunidade, passo o meu conhecimento sobre a 
promessa de marca da FinTech  para novos colaboradores.

6,64

BE_3.7
17. Estou sempre interessado(a) em aprender sobre a marca da 
FinTech  e o que isso significa para as minhas funções.

6,82
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sucesso, o que significa que os colaboradores sentem empatia pela marca e pelo seu 

ambiente laboral. Para além disso, esta foi a variável na qual se verificaram as pontuações 

mais elevadas de todas. Será um motivo de satisfação e concretização para a FinTech, 

uma vez reconhecerem a importância desta dinâmica relativa à ação dos colaboradores. 

 Segundo a coordenadora de Recursos Humanos: 

  [Principalmente nesta indústria, há imensas empresas que cada vez mais 

trabalham o recrutamento com o conceito “refer a friend” ou “refer a friend to”. Ou seja, 

queremos que os colaboradores gostem de estar cá e queiram trazer outras pessoas para 

cá.] 

 

5.5.1.7. “Passa-a-palavra” Positivo 

 Na última variável estudada, também pertencente aos benefícios da EBBE, 

apresentamos o “passa-a-palavra” positivo, ou seja, a “Disposição e interesse do 

colaborador em falar positivamente acerca da FinTech e de a recomendar.”. 

 Como se verifica na tabela 10, a amostra respondeu apenas a 2 questões nesta 

categoria, sendo que se registou o mesmo valor em ambas as questões “Digo coisas boas 

aos outros sobre a FinTech.” e “Gosto de falar aos outros sobre a FinTech.” (6,45). 

Tabela 10 - Pontuações relativas ao "passa-a-palavra" positivo 

 

Fonte: Elaboração própria 

Nesta variável verificaram-se médias iguais em ambas as perguntas realizadas. O 

que nos permite perceber, tratando-se de pontuações correspondentes à “concordância” 

que, não só os colaboradores falam bem da FinTech aos outros, como têm gosto em fazê-

lo.  

Variável Pergunta Média
BE_4.1 18. Digo coisas boas aos outros sobre a FinTech . 6,45
BE_4.2 19. Gosto de falar aos outros sobre a FinTech . 6,45
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Durante as entrevistas, quando colocada uma questão sobre se os colaboradores 

da FinTech poderiam ser seus embaixadores, obteve-se uma resposta que espelha 

precisamente esta necessidade e expectativa por parte da empresa.  

 De acordo com a coordenadora de Marketing: 

 [Cada colaborador é um marketeer. As dinâmicas internas de equipa 

devem estar bem trabalhadas. Se cada pessoa souber qual é a nossa proposta de valor, 

qual é a nossa missão fica mais fácil criar a marca e transmiti-lo aos clientes.] 

Enquanto agente de observação participante constatou-se precisamente esta 

iniciativa própria de passagem de conhecimento a indivíduos não conexos à FinTech a 

propósito do seu propósito e bom funcionamento. 

 

5.5.2. Análise Documental 

 Consideramos pertinente a abordagem da análise documental efetuada ser 

tratada num capítulo separado dos anteriores, uma vez a informação recolhida não 

possuir termos de integração no tema estudado. 

 Esta análise foi realizada por meio de pesquisas online com a finalidade de reunir 

todas as notícias e menções relevantes feitas à FinTech presentes na web. Foram assim 

analisadas doze notícias e entrevistas decorridas entre dezembro de 2015 e maio de 2019, 

publicadas no Jornal I, Jornal SOL, Jornal de Notícias, CIO, Diário de Notícias, Jornal de 

Negócios, Jornal Expresso, Dinheiro Vivo e no próprio website da FinTech. 

 O intuito da utilização de análise documental como técnica de recolha de dados 

foi poder cruzar informação que estivesse relacionada com a gestão interna da marca (por 

exemplo, employer branding) com os resultados obtidos na análise quantitativa dos 

inquéritos e qualitativa das entrevistas semiestruturadas. No entanto, todos os destaques 

da FinTech na web estão relacionados com as suas conquistas, crescimento e 

desenvolvimento financeiro, bem como a nível de exportações, expansão e 

posicionamento no mercado. Por esta razão não foram encontradas informações 

pertinentes de serem tratadas e cruzadas com os resultados anteriormente obtidos. 
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5.5.3. Discussão e Reflexão Final sobre os Resultados Quantitativos 

 Neste capítulo apresentamos um resumo dos resultados quantitativos obtidos em 

relação às variáveis da employee-based-brand equity estudadas por meio da aplicação do 

questionário sobre o mesmo modelo. Para isso, organizaram-se as todas as perguntas 

efetuadas por ordem decrescente, daquela em que registou a maior pontuação para 

aquela em que se verificou a pontuação média mais baixa. 

 Após a ordenação das perguntas, separamos os resultados pelas tabelas 11, 12 e 

13, sendo que na primeira se encontram as perguntas com pontuações médias registadas 

entre 6 (“concordo”) e 7 (“concordo totalmente”), na segunda as perguntas com 

pontuações médias entre 5 (“concordo parcialmente”) e 6 (“concordo”) e na terceira as 

questões com as pontuações médias entre 3 (“discordo parcialmente”) e 5 (“concordo 

parcialmente”). 

 Como é possível observar na tabela 11, nas perguntas nas quais se verificaram as 

respostas com pontuações mais elevadas há uma maior prevalência de questões 

referentes ao comportamento de cidadania da marca, com 6 perguntas e, ainda, da 

clareza da função, com 3 perguntas. É importante ter em consideração que as variáveis, 

na sua totalidade, não são todas compostas pelo mesmo número de questões e que, 

neste caso, por exemplo, o “passa-a-palavra” positivo só tem 2 perguntas, estando ambas 

presentes neste enquadramento. Não obstante, consideramos que estes resultados 

revelam que os colaboradores da FinTech compreendem o seu lugar na corporação, estão 

cientes do seu valor e contributo e, por conseguinte, preocupam-se com o bom 

funcionamento e prosperidade da empresa. Para além disso, revelam orgulho em 

trabalhar na FinTech, o que contribui para que atuem como embaixadores da marca. 
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Tabela 11 - Perguntas relativas às pontuações médias mais elevadas das variáveis da EBBE 

 

Fonte: Elaboração própria 

 Em relação às perguntas com pontuação média compreendida entre 5 e 6, na 

tabela 12, vemos que a variável cujo aparecimento é maior é a atitude do colaborador, 

com 4 questões, seguida pela clareza da função, com 3 questões. 

 Pode assim constatar-se que, os inquiridos assumem ser respeitados e bem 

tratados pela FinTech, o que acaba por se converter numa postura positiva da sua parte, 

ou seja, a forma como os colaboradores agem e se comportam em relação à empresa, é 

benéfica para o seu o sucesso. 

Variável Pergunta Média
ECM_1.1 1. Sei como me devo comportar quando estou a trabalhar. 6,82

BE_3.7
17. Estou sempre interessado(a) em aprender sobre a marca da 
FinTech  e o que isso significa para as minhas funções.

6,82

ECM_2.2 7. Preocupo-me realmente com o futuro da FinTech . 6,73

BE_3.6
16. Se tiver oportunidade, passo o meu conhecimento sobre a 
promessa de marca da FinTech  para novos colaboradores.

6,64

BE_3.1
11. Se necessário, assumo a responsabilidade de tarefas que estão 
fora da minha área.

6,55

BE_3.2
12. Demonstro comportamentos que são consistentes com a 
promessa de marca da FinTech .

6,55

BE_3.3
13. Considero o impacto sobre a marca FinTech  antes de 
comunicar ou agir em qualquer situação.

6,55

GIM_6.6 29. A contribuição dos colaboradores é bem-vinda na FinTech . 6,55
ECM_2.1 6. Sinto-me orgulhoso(a) em fazer parte da FinTech . 6,45
BE_4.1 18. Digo coisas boas aos outros sobre a FinTech . 6,45
BE_4.2 19. Gosto de falar aos outros sobre a FinTech . 6,45
GIM_7.3 32. Sinto que a FinTech  me trata da forma correta, com respeito. 6,45

ECM_2.4
9. Estou disposto(a) a fazer um esforço extra (além do que é 
esperado) para fazer com que a FinTech  seja bem-sucedida.

6,36

BE_3.4
14. Mostro iniciativa extra para garantir que o meu 
comportamento é coerente com a promessa de marca da FinTech .

6,36

GIM_5.2 21. Sinto que que dou um importante contributo para a FinTech . 6,27

ECM_1.5 5. Compreendo o que é esperado de mim. 6,18
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Tabela 12 - Perguntas relativas às pontuações intermédias das variáveis da EBBE 

 

Fonte: Elaboração própria 

 À medida que atentamos para as perguntas em que se verificaram as pontuações 

médias mais baixas, ainda na tabela 12 e depois na tabela 13, percebemos que, embora 

os colaboradores reconheçam que há um esforço por parte da FinTech para que estes 

desfrutem do seu trabalho e do próprio contexto laboral, poderiam estar dispostos a 

mudar de empresa mediante essa possibilidade, uma vez nem sempre se tratar de terem 

“o trabalho ideal”.   

Variável Pergunta Média

GIM_6.4 27. Tenho a oportunidade de ser envolvido(a) numa série de 
iniciativas organizacionais.

5,91

GIM_7.2 31. Sinto que sou um membro respeitado e valorizado na FinTech . 5,91

ECM_1.4 4. As informações sobre a promessa da marca da FinTech 
melhoram a compreensão sobre o meu trabalho.

5,82

ECM_2.3 8. Os meus valores são semelhantes aos da FinTech . 5,82

GIM_6.5 28. Tenho a oportunidade de dar feedback sobre as atividades 
organizacionais (por exemplo: sessões de formação).

5,82

ECM_2.5 10. Sinto que o meu perfil realmente corresponde à FinTech . 5,73

GIM_7.1 30. No geral, considero que existe uma excelente comunicação 
dentro da FinTech . 

5,73

GIM_5.1 20. Considero que, no geral, o meu trabalho é interessante e 
estimulante.

5,64

GIM_5.4 24. Gosto de desempenhar o trabalho que faço. 5,64
ECM_1.3 3. Sei exatamente o resultado que é esperado de mim. 5,55

BE_3.5
15. Recomendo frequentemente a FinTech  à minha família e 
amigos. 5,55

ECM_1.2 2. Sei como é esperado que lide com problemas e situações 
invulgares no trabalho.

5,36

GIM_5.2 22. Sinto-me incomodado(a) no meu trabalho. 5,27

GIM_5.6 26. Sinto-me muito bem em relação ao meu trabalho. 5,09

* 
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Tabela 13 - Perguntas relativas às pontuações médias mais baixas das variáveis da EBBE 

 

Fonte: Elaboração própria 

 Como não foi verificada insatisfação perante o ambiente de trabalho nem pelas 

condições proporcionadas aos colaboradores, poderá talvez dever-se à própria indústria 

na qual a empresa se enquadra, algo que foi também referenciado numa das entrevistas. 

 Segundo a coordenadora de Marketing: 

  [...e principalmente por ser software, não sendo tão palpável e ser também 

menos sexy, embora seja inovador. E ser para banca, que é um cliente muito específico. 

Trabalhar software para a banca é mais desafiante por causa disso.] 

 No final, verificamos que, positivamente, a tabela que reúne o maio número de 

questões é a 12, na qual todas as médias de respostas são acima de 6 (“concordo”) e, mais 

uma vez, reforçamos que a única pergunta cuja média remete para a “parcial 

discordância” é em relação aos colaboradores possuírem demasiado para fazer no seu 

local de trabalho, uma questão na qual não seria positivo verificarmos uma pontuação 

média elevada. 

 

Variável Pergunta Média
GIM_5.5 25. Este é o meu trabalho ideal. 4,55
GIM_5.3 23. Tenho demasiado para fazer no meu trabalho. 3,82* 
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6. CONCLUSÕES E REFLEXÕES FINAIS 

 Como pudemos perceber pela contextualização inicial deste estudo, a FinTech 

integra um mercado que está em fase de expansão e que, para além disso, é 

extremamente feroz. As empresas tecnológicas possuem, naturalmente, uma grande 

parte dos seus recursos humanos ligados à parte da produção e desenvolvimento de 

software. À semelhança de outras indústrias e empresas, de forma a atingir a vantagem 

competitiva, a FinTech tem de marcar presença no mercado com produtos ou, neste caso, 

com um produto que seja diferenciado da demais oferta, distinguindo-se pela sua 

superior qualidade e performance. 

 O que aqui acontece é que, ao contrário, por exemplo, da produção industrial, 

neste contexto, as competências e capacidades dos colaboradores são de imperativa 

relevância, uma vez tratar-se de um domínio que comporta tanto de tecnicidade como de 

especificidade.  

 Por estas razões, a FinTech não poderia almejar posicionar-se como líder de 

mercado sem que se preocupasse em reunir os profissionais mais competentes e aptos 

das suas áreas. Outra característica particular desta indústria e do contexto em que a 

FinTech está inserida é que, embora tenha como cliente a banca e os bancos, para os quais 

produz software, no âmbito da captação de colaboradores compete diretamente com 

outras empresas que, embora sejam igualmente software houses, desenvolvem produtos 

para clientes distintos, nomeadamente na área do gaming e do betting. Tratando-se de 

empresas que empregam colaboradores normalmente mais jovens, a atratividade da área 

financeira é inferior em comparação com as anteriormente mencionadas. Daqui advém a 

importância da consciencialização e desenvolvimento da employee-based brand equity, 

em que foi possível compreender que, embora estejam ainda a ser dados os primeiros 

passos neste âmbito, tem já surtido efeitos positivos, notando-se uma larga margem para 

progressão. 
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 Posto isto, este capítulo dá por terminado o estudo e, consequentemente, o 

estudo realizado. Aqui poderão ler-se as respostas aos objetivos do estudo, bem como as 

recomendações práticas que deste advêm e as limitações verificadas e recomendações 

futuras. 

 

6.1. Resposta aos Objetivos do Estudo 

 Apresentamos, a seguir, as conclusões retiradas em relação a cada um dos 

objetivos específicos definidos para o estudo. Sendo que o primeiro concerne aos efeitos 

do conhecimento da marca, o segundo à gestão interna da marca e, por fim, o terceiro 

diz respeito aos benefícios de employee-based brand equity, todos referentes à FinTech e 

aos seus colaboradores. 

 

6.1.1. Efeitos do Conhecimento da Marca por parte dos colaboradores da 

FinTech 

 O primeiro objetivo definido pretendia analisar os efeitos do conhecimento da 

marca, sendo que aqueles aqui estudados foram a clareza do papel e o compromisso com 

a marca. Tanto em relação a uma variável como a outra e, por conseguinte, à própria 

dimensão, verificaram-se resultados satisfatórios, uma média de 6,08 numa escala de 7 

valores.  

 Os colaboradores assumem possuir conhecimento em relação à marca, o que não 

os impede de quererem aprofundar ainda mais esse conhecimento. À medida que esta 

transmissão da identidade e valores da marca for sendo cada vez mais incutida no capital 

humano da FinTech, irá contribuir para o aumento da afeição que os colaboradores 

nutrem em relação à marca e daí poderá surtir a capacidade de combater a inferior 

atratividade da empresa inferida pelo seu setor.  

 Como a FinTech conta com apenas cinco anos de existência, ainda estão a ser 

mapeados os processos e fluxos de transmissão de conhecimento da marca. No entanto, 
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observando os primeiros passos dados neste sentido, nota-se um desenvolvimento no 

envolvimento dos colaboradores com a identidade corporativa. 

 

6.1.2. Esforços de Gestão Interna da Marca da FinTech 

 Perante o segundo objetivo, quis-se determinar a eficiência dos esforços de gestão 

interna da marca, tendo esta sido a premissa inicial do estudo que, em fim último, será 

mecanismo para o desenvolvimento da futura estratégia de posicionamento da FinTech. 

 Esta dimensão engloba a atitude do colaborador, o envolvimento do colaborador 

e o fator “H” e embora tenha sido a dimensão em que se verificaram os valores médios 

menos elevados, com uma pontuação de 5,77 em 7, não implica que esteja a ser efetuada 

uma deficiente gestão da marca do ponto de vista interno. Ou seja, os colaboradores 

revelam sentir-se valorizados pela FinTech, sentem que os seus contributos são bem-

recebidos e que são tratados com respeito. No entanto, o que notamos, foi que, embora 

os colaboradores executem as suas funções com responsabilidade e brio, isto é uma 

postura que parte da sua própria forma de estar e nem sempre pelo contexto intrínseco 

à empresa. Deverá ser prestada particular atenção a estes fatores, uma vez que, 

verificando-se algum tipo de desleixo na manutenção da aprazibilidade do ambiente 

laboral, poder-se-ão desencadear casos de desanimo e desmotivação para a execução 

eficiente das funções dos colaboradores. 

 A gestão interna da marca é mantida pela colaboração dos departamentos de 

Recursos Humanos e Marketing e verificamos que estes estabelecem uma relação 

simbiótica positiva no que diz respeito à definição e desenvolvimento da identidade, 

valores e mensagens da marca que se pretendem transmitir aos colaboradores e em 

relação à passagem, propriamente dita destes conteúdos. Ou seja, não deverá ser 

descurada a colaboração entre estas áreas, porque embora o departamento de Marketing 

possua a aptidão para desenvolver os conhecimentos que se querem passar aos 

colaboradores, apenas os Recursos Humanos garantem que estes processos e ações 

sejam efetuados da forma mais eficiente e consistente possível. 
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6.1.3. Benefícios da Employee-Based Brand Equity na FinTech 

 Os benefícios de employee-based brand equity, deverão assumir, mediante o 

construto da EBBE, um reflexo ou a consequência da eficiência das dimensões anteriores. 

É, por isso, com satisfação que se constatou que esta dimensão obteve as melhores 

pontuações médias, com o valor de 6,44 em 7, decorrentes das variáveis comportamento 

de cidadania da marca e “passa-a-palavra” positivo. 

 Significa isto que a FinTech possui uma capacidade grande de geração de 

comportamentos e formas de estar dos seus colaboradores benéficas para o 

desenvolvimento da sua força de marca. Daqui conclui-se que os colaborares da empresa 

comportam muito valor e um perfil do qual a marca poderá retirar muito proveito. Isto é 

proporcionado por processos de recrutamento eficientes que, por sua vez, devem 

beneficiar da reputação que a marca já possui, sendo capaz de atrair recursos humanos 

de elevada qualidade.  

 Em suma, concluímos que à medida que a FinTech for desenvolvendo e 

melhorando a gestão interna da marca, bem como registando melhores efeitos do 

conhecimento da marca, os benefícios que daqui vão surtir terão uma capacidade de 

crescimento exponencial, proporcionando não só o aumento da satisfação e melhoria da 

postura dos atuais colaboradores, como potenciará a capacidade de atração de talentos 

para a empresa. Esta dimensão, corretamente alinhada com as restantes, proporcionará 

a manutenção de um ciclo perfeito de redução do turnover de colaboradores, a captação 

de novos e aumento da força da marca percecionada por todos os stakeholders.  

 

6.2. Recomendações Práticas do Estudo 

 As recomendações práticas que atribuímos a este estudo residem, principalmente, 

no aprofundamento e desenvolvimento contínuo da força da marca e da sua atratividade 

para os colaboradores, por meio das variáveis descritas ao longo deste estudo, mas 
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também pelas restantes que constituem a employee-based brand equity e que não foram 

aqui aplicadas.  

 O que se verificou foi que nos propusemos a estudar e avaliar aspetos como o 

conhecimento da marca por parte dos colaboradores, mas que ainda estão, no entanto, 

a ser desenvolvidos e melhorados os processos que têm como fim a transmissão e 

consolidação destes domínios. Isto é fruto da recentidade da marca e do desenvolvimento 

relativamente tardio da identidade corporativa, não devendo adiar-se este objetivo.  

 Assim, propomos que seja feito exercício de reconhecimento de uma série de 

situações incomuns que possam surgir durante o desempenho das funções laborais e o 

consequente esclarecimento da forma como esses acontecimentos devem ser encarados 

por parte dos colaboradores. Sugerimos a auscultação da possível ocorrência de 

incidentes que levem ao desagrado dos colaboradores em relação ao ambiente laboral, 

bem como a respetiva neutralização desses fatores. Recomenda-se a aplicação de 

questionários internos pontuais em relação à qualidade e eficiência do fluxo 

comunicacional da empresa e, ainda, a dinamização de ações de consciencialização, junto 

dos colaboradores, para a importância do trabalho desenvolvimento pela FinTech para o 

crescimento próspero e qualitativo da sociedade, transmitindo a mensagem de que, 

embora o produto por si desenvolvido tenha como finalidade servir os bancos e centros 

financeiros, o consumidor final não deixará de ser a sociedade no seu sentido mais 

humanístico.  

 Através destas ações acreditamos que os colaboradores sentirão um propósito 

ainda maior no trabalho que desempenham diariamente e que isso levará ao 

desenvolvimento empático da relação do capital humano com a marca, fortalecendo-a.   

 

6.3. Limitações e Recomendações Futuras 

 As principais limitações sentidas no decorrer deste estudo remetem para as 

questões impostas pelos requisitos dos regulamentos de proteção de dados e 

certificações especiais relacionadas com privacidade das quais a FinTech é detentora. 
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Estas matérias são tidas em elevada consideração pela empresa uma vez a sua própria 

área de atuação ser de elevada sensibilidade, por estar intrinsecamente relacionada com 

o domínio financeiro.  

 Com isto, sabemos que o estudo seria enriquecido mediante a utilização de uma 

maior amostra de inquiridos, podendo mesmo ser realizado junto da população total da 

empresa. Ainda, perante a ponderação do desenvolvimento deste estudo num formato 

mais aprofundado, recomenda-se a integração de todas as variáveis da employee-based 

brand equity apresentadas na revisão da literatura e que, por questões de adaptação à 

amostra, não foram utilizadas neste estudo, tendo também isso constituído uma 

limitação. 

 Por fim, concordamos que seria também interessante o estudo de uma dimensão 

distinta da brand equity, neste caso, da customer-based brand equity. Ainda que fosse um 

projeto de dificuldade acrescida, em comparação com o que apresentamos, uma vez 

necessitar de ser realizado junto dos clientes e estes estarem dispersos por vários 

continentes, cremos que traria um contributo de grande dimensão para a FinTech e para 

o desenvolvimento da sua força da marca, principalmente sendo posteriormente 

considerado em conjunto com um estudo mais robusto da employee-based brand equity. 
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Guião para entrevista  

Gestão Interna da Marca de uma FinTech: 

Do Posicionamento à Employee-Based Brand Equity 

Com Diretora de Marketing da FinTech 

 

1) Quais são as suas habilitações literárias e há quanto tempo está na ebankIT?  

 

2) A força da marca (brand equity) normalmente mede-se em função dos seus atributos 

financeiros e da perceção que os clientes têm da marca. Como encara a pertinência da 

inclusão da perceção dos colaboradores no construto da força da marca? (é relevante? 

depende da indústria? aplica-se à FinTech?) 

 

3) Sente que o Marketing desempenha um papel importante na difusão interna da 

promessa/identidade da marca? Porquê? 

 

4) Considera que os colaboradores podem ser embaixadores da marca? É importante para 

a FinTech, enquanto marca, que isso aconteça? 

 

5) Na sua opinião, é consensual, ou seja, no geral, entre os colaboradores da FinTech, o 

conhecimento da identidade da marca e da sua proposta de valor?  

 

6) Na sua opinião, o desenvolvimento de competências e conhecimentos dos 

colaboradores acontece como um processo contínuo ou mais pontualmente? Há 

necessidade de desenvolver esse conhecimento formalmente?   
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7) A Gestão Interna da Marca (alinhamento dos comportamentos dos colaboradores com 

os valores da marca) é uma responsabilidade que recai mais sobre Marketing ou sobre os 

Recursos Humanos? Qual a sua importância?  

 

8) A EBBE pode servir de base ao Employer Branding. A FinTech preocupa-se com o 

desenvolvimento da atratibilidade da marca para atuais e potenciais colaboradores? 

 

9) Numa FinTech, o conhecimento e comportamento dos colaboradores em relação à 

marca, pode ser determinante para atingir vantagem competitiva? 
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Guião para Entrevista  

Gestão Interna da Marca de uma FinTech: 

Do Posicionamento à Employee-Based Brand Equity 

Com Coordenadora de Recursos Humanos da FinTech 

 

1) Quais são as suas habilitações literárias e há quanto tempo está na FinTech?  

 

2) A força da marca (brand equity) normalmente mede-se em função dos seus atributos 

financeiros e da perceção que os clientes têm da marca. Como encara a pertinência da 

inclusão da perceção dos colaboradores no construto da força da marca? (é relevante? 

depende da indústria? aplica-se à FinTech?) 

 

3) Sente que os Recursos Humanos desempenham um papel importante na difusão 

interna da promessa/identidade da marca? Porque? 

 

4) Considera que os colaboradores podem ser embaixadores da marca? É importante para 

a FinTech, enquanto marca, que isso aconteça? 

 

5) Na sua opinião, é consensual, ou seja, no geral, entre os colaboradores da FinTech, o 

conhecimento da identidade da marca e da sua proposta de valor?  

 

6) Considera que num ambiente corporativo como o da FinTech é mais importante o 

desenvolvimento do envolvimento dos colaboradores com a marca do que noutro 

contexto? Ou seja, num diferente do desenvolvimento de software? 
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7) Achas que a elevada rotatividade de colaboradores característica do setor, impõe-se 

como uma dificuldade para o estabelecimento de Compromisso com a Marca? Se sim, é 

algo que a FinTech procura combater? 

 

8) Na sua opinião, o desenvolvimento de competências e conhecimentos dos 

colaboradores acontece como um processo contínuo ou mais pontualmente? Há 

necessidade de desenvolver esse conhecimento formalmente?   

 

9) A Gestão Interna da Marca (alinhamento dos comportamentos dos colaboradores com 

os valores da marca) é uma responsabilidade que recai mais sobre os Recursos Humanos 

ou sobre o Marketing? Qual a sua importância?  

 

10) A EBBE pode servir de base ao Employer Branding. A FinTech preocupa-se com o 

desenvolvimento da atratibilidade da marca para atuais e potenciais colaboradores? 

 

11) Numa FinTech, o conhecimento e comportamento dos colaboradores em relação à 

marca, pode ser determinante para atingir vantagem competitiva? 
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Valores das médias resultantes da análise do modelo de EBBE 

 

Dimensão Variáveis Média 
Final

Código Média 
Individual

Desvio 
Padrão

Média da 
Dimensão

ECM Clareza da Função ECM_1.1 6,82 0,405
ECM Clareza da Função ECM_1.2 5,36 1,748
ECM Clareza da Função ECM_1.3 5,55 1,635
ECM Clareza da Função ECM_1.4 5,82 1,079
ECM Clareza da Função ECM_1.5 6,18 0,603
ECM Compromisso com a Marca ECM_2.1 6,45 0,688
ECM Compromisso com a Marca ECM_2.2 6,73 0,467
ECM Compromisso com a Marca ECM_2.3 5,82 1,168
ECM Compromisso com a Marca ECM_2.4 6,36 0,674
ECM Compromisso com a Marca ECM_2.5 5,73 1,272

GIM Atitude do Colaborador GIM_5.1 5,64 0,809
GIM Atitude do Colaborador GIM_5.2 6,27 0,647
GIM Atitude do Colaborador GIM_5.2 5,27 2,102
GIM Atitude do Colaborador GIM_5.3 3,82 1,834
GIM Atitude do Colaborador GIM_5.4 5,64 1,286
GIM Atitude do Colaborador GIM_5.5 4,55 1,695
GIM Atitude do Colaborador GIM_5.6 5,09 1,868

GIM Envolvimento do Colaborador GIM_6.4 5,91 1,136
GIM Envolvimento do Colaborador GIM_6.5 5,82 1,834
GIM Envolvimento do Colaborador GIM_6.6 6,55 0,522

GIM Fator "H" GIM_7.1 5,73 0,905
GIM Fator "H" GIM_7.2 5,91 0,944
GIM Fator "H" GIM_7.3 6,45 0,522

BE Comportamento de Cidadania da Marca BE_3.1 6,55 0,688
BE Comportamento de Cidadania da Marca BE_3.2 6,55 0,522
BE Comportamento de Cidadania da Marca BE_3.3 6,55 0,688
BE Comportamento de Cidadania da Marca BE_3.4 6,36 0,674
BE Comportamento de Cidadania da Marca BE_3.5 5,55 1,214
BE Comportamento de Cidadania da Marca BE_3.6 6,64 0,505
BE Comportamento de Cidadania da Marca BE_3.7 6,82 0,405

BE "Passa-a-Palavra" Positivo BE_4.1 6,45 0,934
BE "Passa-a-Palavra" Positivo BE_4.2 6,45 0,82

5,95

6,22

5,77

6,44

5,18

6,09

6,03

6,43

6,45

6,08


