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REsSuMO

Dada a crescente publicacdo de estudos sobre Employer Branding e o atual interesse das
organizagOes e dos profissionais de recursos humanos pelo tema, decidiu-se efetuar um
estudo exploratorio, no qual procurou-se avaliar qual é o papel do Employer Branding, que
neste trabalho sera traduzido como a marca do empregador, como mediadora entre a
liderancga transformacional e o envolvimento do colaborador. Nesse sentido, para além da
compreensdo da influéncia da marca do empregador neste modelo, tornou-se igualmente
necessario aferir o impacto que a identificacdo organizacional possui a nivel de mediadora
entre a lideranca transformacional e o envolvimento do colaborador, sendo a identificacéo
organizacional um tema que ha muito vem sendo explorado e de forte importéncia para as
organizagGes. O objetivo central desta investigacdo, portanto, é compreender como a
lideranca transformacional percebida pelos colaboradores pode, por meio da marca do
empregador e da identificacdo organizacional, melhorar os niveis de envolvimento dos
colaboradores.

Para a realizacdo deste estudo foram analisadas as respostas (N=151) de
colaboradores de diferentes organizacdes localizadas em Portugal, no Brasil e na Franga,
sendo que a escolha destes trés paises se deu pela conveniéncia de acessibilidade aos
inqueridos. Foi utilizada a metodologia quantitativa, recorrendo a aplicacdo de questionarios
e sua posterior andlise. Os resultados obtidos permitiram comprovar que 0s constructos,
marca do empregador e identificacdo organizacional, sdo importantes mediadores entre a

lideranca transformacional e o envolvimento do colaborador.

PALAVRAS CHAVE: MARCA DO EMPREGADOR, IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL,
LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E ENVOLVIMENTO DO COLABORADOR.



Abstract

Given the growing publication of studies on Employer Branding and the current
interest of organizations in the subject and especially the human resources
professionals, decided to conduct an exploratory study in which sought to evaluate
the role of the Employer Brand, which will be translated into this paper, as a mediator
between Transformational Leadership and Employee Engagement. In this sense, in
addition to understanding the Employer Brand influence in this model, it has also
become necessary to assess the impact that Organizational Identification has at the
mediator level between Transformational Leadership and Employee Engagement,
since Organizational Identification is a theme that It has long been explored and has
a great importance to organizations. The central objective of this research, therefore,
is to understand how Transformational Leadership perceived by employees can,
through Employer Brand and Organizational Identification, improve Employee

Engagement levels.

To carry out this study, we inquired N = 151 employees from different organizations
in Portugal, Brazil and France, the choice of these three countries was due to the
convenience of accessibility to the respondents. The quantitative methodology was

used, using questionnaires and their subsequent analysis.

The results obtained showed that Employer Brand and Organizational Identification
are important constructs mediators between Transformational Leadership and

Employee Engagement.

Keywords: Employer Brand, Organizational Identification, Transformational
Leadership and Employee Engagement.
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1 Introducio

“Todas as organizagdes pretendem uma vantagem competitiva sustentada a fim de
obter lucro e sobreviver de forma crescente num mercado global e competitivo” (Nilsen &
Olafsen, 2013, p.473). Para obterem vantagem competitiva sustentada as empresas
implementam estratégias que exploram seus pontos fortes internos, respondendo a
oportunidades ambientais enquanto neutralizam ameagas externas, evitam as suas fraquezas
internas e procuram diferenciar-se através de trés recursos, o capital fisico, o capital

organizacional e o capital humano (Barney, 1991).

O capital humano, que corresponde a todas as praticas da gestdo de recursos humanos
e como estes recursos sdo geridos, passou a ser estudado e reconhecido como fonte de
vantagem competitiva (Barney & Wright, 1998). As praticas de gestdo de recursos humanos,
ainda que muitas vezes dificeis de serem aplicadas, quando consistentemente praticadas
poderdo oferecer uma fonte inimaginavel de vantagem competitiva e conduzir a elevados

niveis de desempenho (Rego et al, 2015).

As praticas de GRH estao relacionadas a praticas especificas, a criacdo de politicas
formais e filosofias projetadas para atrair, desenvolver, motivar e reter funcionarios e assim
garantir o funcionamento eficaz e a sobrevivéncia da organiza¢do (Ling Tan & Nasurdin,
2015). Essas praticas sdo fundamentais no relacionamento entre colaboradores e empresas
exercendo impacto na gestdo dos talentos, desde o processo de atracdo e reten¢do dos
melhores profissionais, na melhoria das taxas de envolvimento dos colaboradores, ao
encorajar e suportar a identificacdo organizacional e, quando corretamente combinada com
o comportamento da lideranga, exerce influéncia positiva no desempenho organizacional

(Edwards, 2009; Nasurdin et al., 2015; Pereira & Gomes, 2012; Rog & Hughes, 2008).

A atracdo e retengdo de talentos estdo entre as principais prioridades organizacionais

e por esta razdo, promover uma experiéncia do empregador tornou-se imperativo tanto para

com os colaboradores existentes quanto para com os futuros (Biswas & Suar, 2016). E neste
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ambiente de promover a organizacdo a possiveis e existentes colaboradores que surgiu o
conceito de Employer Branding.

O presente trabalho buscou entender a relacdo que a marca do empregador possui
com o estilo de lideranca transformacional. Escolheu-se a teoria da lideranca
transformacional por ser das mais estudadas na &rea da lideranca, por geralmente apresentar
maior desempenho em comparagdo com outros estilos de lideranca, por ser imperativa nas
mudangas organizacionais, exercendo influéncia sobre a cultura organizacional e sobre os
colaboradores, conduzindo, inspirando e os motivando a novas possibilidades e visdes e
assim criando uma mentalidade para atingir os objetivos da empresa (Avolio et al., 2002;
Bass, 1990; Tucker & Russell, 2004). Como contribuicdo académica, estudar a relagéo entre
marca do empregador e a lideranca transformacional € importante, pois a pesquisa sobre a
influéncia do estilo de lideranca sobre a marca do empregador ainda estd em fase inicial e
precisa de mais estudos empiricos para compreender a influéncia que esta exerce sobre a

marca do empregador (Pathardikar et al., 2013).

Procurou-se também compreender como a marca do empregador pode influenciar o
nivel de envolvimento do colaborador, uma vez que, ainda que a marca do empregador, como
ja citado, atue na retencao de colaboradores, isso ndo significa que estes estejam envolvidos
com a organiza¢ao (Morya & Yadav, 2017). Nos ultimos anos, a importancia em estudar o
envolvimento do colaborador tornou-se um tema pertinente entre as empresas pelo fato de
ser um preditor de sucesso organizacional, performance financeira e aumento de
produtividade, além de ter impacto em todos os niveis hierdrquicos da organizagdo, desde os
colaboradores que, mais envolvidos, sio mais propensos a ter um relacionamento de alta
qualidade com seu empregador com atitudes, intencdes € comportamentos mais positivos,
até a gestdo, que juntamente com as praticas de recursos humanos, sdo atores chaves na
estratégia de melhoria do grau de envolvimento dos colaboradores (Carasco-Saul et al.,

2015;; Saks, 2006; Singh, 2016; Smith & Markwick, 2009).

Por fim, buscou-se verificar o nivel de identificacdo organizacional apresentada pelos
colaboradores existentes. A escolha deste constructo deu-se por ser reconhecido como critico

e de grande relevancia nos estudos, tedricos e praticos, do comportamento organizacional
2



(Blader et al., 2017; Mael & Ashforth, 1992). Para as organizacdes, o nivel de identificacao
organizacional revela-se um importante preditor capaz de explicar muitas atitudes e
comportamentos no local de trabalho, analisar o elo ou a ligacao implicita que existe entre o
colaborador e a organizacdo, bem como predizer o envolvimento dos colaboradores,

aprimorar a performance e leva-los a tornarem-se verdadeiros embaixadores da organizagao

(Ashforth, 2016; Blader et al., 2017; Edwards, 2005).

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em sete capitulos, sendo o presente
capitulo, o primeiro, que constitui a introdu¢édo, no segundo capitulo é apresentado uma breve
revisdo bibliogréfica dos principais conceitos analisados. No terceiro capitulo é apresentado
0 modelo que pretendeu-se analisar, as hipdteses do estudo bem como a metodologia
utilizada. O estudo empirico, que foi realizado através da aplicacdo de questionarios, 0s
resultados obtidos e a discussdo sdo apresentados no quarto capitulo, no quinto capitulo
apresentamos a concluséo, as principais contribuigcdes e limitacbes, bem como algumas
sugestdes para estudos futuros, seguido do sexto capitulo com a bibliografia e o sétimo e

ultimo capitulo com os anexos.

2 Revisiao da Literatura

Neste capitulo procurou-se contextualizar o estudo com uma revisdo da literatura
sobre os conceitos de marca do empregador, lideranga transformacional, envolvimento do

colaborador e identificacdo organizacional.

2.1 Marca do empregador

As marcas estéo entre os ativos mais valiosos de uma organizacgao e, como resultado,
a gestdo de marcas € uma atividade fundamental em muitas empresas (Backhaus & Tikoo,
2004).

“A aplicacdo dos principios da marca a gestdo de recursos humanos passou a ser

denominada Employer Branding, que sugere a diferenciacdo das caracteristicas de uma



empresa enquanto entidade empregadora das caracteristicas de seus concorrentes” (Backhaus
& Tikoo, 2004, p.501).

O conceito de marca aplicada aos recursos humanos teve sua primeira colocagdo nos
estudos de Ambler & Barrow (1996) no qual afirmaram que existe uma consideravel sinergia
entre os processos de criagdo da marca e 0s recursos humanos. Ainda no mesmo estudo a
marca do empregador foi definida através de trés dimensdes, a saber: “1) o pacote de
beneficios funcionais, que dizem respeito as atividades Uteis oferecidas aos colaboradores
para seu desenvolvimento; 2) os beneficios econdmicos, como as recompensas materiais e
monetérias recebidas do empregador; 3) e os beneficios psicolégicos, como os sentimentos
de pertencer a organizacao, sentido de direcdo e propdsito” (Ambler & Barrow 1996, p.192).

A lealdade e o valor da marca do empregador também passaram a ser discutidos, bem
como o seu papel estratégico na atracdo de potenciais colaboradores e na retencdo de
colaboradores existentes. O valor da marca do empregador representa um ativo intangivel
que deve estar na consciéncia, comportamento e atitude do colaborador (Ambler & Barrow,
1996; Biswas & Suar, 2016). A lealdade a marca é o comprometimento que o colaborador
tem com o empregador, e as organizacdes a utilizam para garantir que os colaboradores
atuais estejam envolvidos na cultura e na estratégia da empresa (Backhaus & Tikoo,2004).
A marca do empregador € uma estratégia direcionada e de longo prazo e que considera 0s
colaboradores atuais e os potenciais como as metas da marca (Edwards, 2010; Sullivan,
2004).

Em relacdo a potenciais colaboradores, estudos como o de atratividade do empregador
desenvolvido por Berthon et al. (2005) focou-se em medir a percecao da marca do empregado
em relacdo a potenciais colaboradores e foi apresentado através de cinco dimensdes:

Tabela I. Cinco dimensbes atratividade do empregador

Componente Caracteristicas

Valor Social Mede até que ponto um individuo € atraido por um empregador,
levando em consideracdo o ambiente de trabalho como excitante,
inovador e criativo.

Desenvolvimento Avalia até que ponto o empregador propicia oportunidades de
crescimento, experiéncia e reconhecimento ao colaborador.




Aplicagéo

Interesse

Valor econémico

Mede até que ponto um empregador oferece oportunidades para o
colaborador aplicar seus conhecimentos, aprender e ensinar a
outros.

Avalia até que ponto um empregador fornece um ambiente de
trabalho estimulante e que permite o colaborador fazer uso da
criatividade para produzir servigos inovadores.

Avalia em que medida um empregador oferece remuneragéo acima
da média, um pacote de beneficios atrativo, seguranca no trabalho e
oportunidades promocionais.

Fonte: Adaptado de Berthon et al. (2005).

Ainda nesta linha, o estudo de Srivastava & Bhatnagar(2010) teve como objetivo

identificar fatores que representam a marca do empregador na perspetiva de potenciais

colaboradores. Neste estudo, foram apresentadas oito dimensdes para medir a marca do

empregador, a saber:

Tabela Il. Oito dimensdes para medir a marca do empregador

Componente

Caracteristicas

Organizagao cuidadora

Organizacao permissiva

Crescimento da carreira

Credibilidade e justica

Flexivel e ética

Imagem da marca dos
produtos e servigos

Destaca as varias maneiras que a organizacdo se preocupa com
0 bem estar do colaborador.

Mostra 0 quanto uma organizagéo ajuda seus colaboradores a
trabalhar com o melhor de suas habilidades.

Avalia em que medida uma organizacdo ajuda o individuo em
crescimento profissional.

Avalia a credibilidade da organizacao e o quanto esta € justa na
avaliacdo e recompensa de seus colaboradores.

Reflete 0 quanto que a organizacao proporciona flexibilidade
aos colaboradores na realizacdo de seus trabalhos, no entanto
sempre dentro da ética.

Reflete o valor da marca e dos produtos.




Imagem positiva do Reflete o quanto a organizacdo é preferida pelos seus

empregador colaboradores e conhecida como uma boa empresa para se
trabalhar.
Exposicao global Refere-se a quantidade de atribuicGes estrangeiras que uma

organizacéo oferece.

Fonte: Adaptado de Srivastava & Bhatnagar (2010).

Recentemente, Tanwar & Prasad (2017) no seu estudo de conceptualizagéo,
desenvolvimento e validagdo de uma escala para medir a marca do empregador na perspetiva
dos colaboradores, definiram a marca do empregador como sendo um conjunto de beneficios
tangiveis e intangiveis oferecidos pela organizacdo, com o0 objetivo de atrair e reter
colaboradores. Tanwar & Prasad (2017) apresentaram cinco dimensdes para medir a marca
do empregador, sendo: 1) remuneracdo e beneficios, que reflete o salario acima da média e
pacote de beneficios atrativos praticados pela organizacdo como forma de atrair e reter
colaboradores; 2) formacao e desenvolvimento, que reflete o desenvolvimento de habilidades
nos colaboradores e oportunidades de crescimento futuro na carreira; 3) corporacao ética e
socialmente responsavel, que mede a responsabilidade social da organizacdo entre 0s
colaboradores e na sociedade e se a organizacdo apresenta atitudes éticas em seus
procedimentos; 4) equilibrio entre tempo no trabalho e vida pessoal, esta dimensdo é
caracterizada pelo equilibrio entre vida pessoal e a vida profissional; e por fim 5) ambiente
de trabalho saudavel, que reflete um ambiente corporativo amigavel, livre de stresse e que
tenha um espirito de equipa entre os colaboradores. Para Tanwar & Prasad (2017) essas cinco
dimensGes podem ser consideradas uma extensao e refinamento da estrutura tedrica proposta
por Ambler & Barrow (1996).

Tabela I11. Abordagens de mensuragdo da marca de empregador

Autor Dimenséo Método
Ambler and Barrow (1996) | 3 Dimensdes: Funcional, Exploratoria, Qualitativa,
Econdmica, Psicoldgica. gestores britanicos, (n=27)
Berthon, Ewing and Hah 5 Dimensoes: Quantitativo, estudantes
(2005) Desenvolvimento, australianos (n=683), 25-
item

6



Aplicagéo, Econdmica,
Social, Interesse.

Srivastava and Bhatnagar 8 Dimensdes: Cuidar, Quantitativo, estudantes
(2010) Capacitar, Crescimento na  indianos e gestores (n=105),
Carreira, Credivel e Justo, 20-itens

Flexivel e Etico, Imagem de

Marca do Produto e

Servigo, Imagem Positiva

do Empregador, Exposicao

Global
Prasad, Asha and Tanwar, 5 Dimensdes: ambiente de  Quialitativo, colaboradores
Karnica (2017) trabalho saudavel, indianos (n=313), 23-itens

treinamento e
desenvolvimento, equilibrio
entre trabalho e vida
pessoal, ética e
responsabilidade social
corporativa, remuneracao e
beneficios

Fonte: Adaptado de Tanwar & Prasad (2017).

Outros estudos, como forma de testar estes constructos, vem sendo desenvolvidos.
Segundo Biswas & Suar (2016), ainda que as dimensdes da marca do empregador sejam
diferentes, elas estdo interrelacionadas e levam a uma estratégia de marca do empregador no
interesse das organizagdes em manter os talentos existentes e atrair os melhores talentos em

meio a um mercado competitivo.

2.2 Lideranca transformacional

Ao longo dos ultimos anos uma quantidade substancial de investigacdo se centrou na
teoria da liderancga transformacional-transacional. Esta teoria da lideranga transformacional
tem sido muito popular na area da lideranca, e tem a sua definic¢do inicial no trabalho de
Burns (1978), citado por varios autores (e.g., Judge & Piccolo, 2004; Tucker & Russell, 2004;
Demerouti et al., 2017). Para Burns (1978) a lideranga transformacional é como um processo

que motiva as pessoas, apelando para ideais e valores morais mais elevados, definindo e
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articulando uma viséo de futuro, e assim formando uma base de credibilidade, citado por
Hinkin & Tracey (1998, p.5).

Para Bass (1990, p.21) “a lideranca transformacional ocorre quando os lideres
ampliam e elevam os interesses de seus colaboradores, quando geram consciencializacéo e
aceitam os objetivos e a misséo do grupo, e quando estimulam seus colaboradores a olharem
além de seus préprios interesses para os da empresa”. Ainda em seu estudo, Bass (1990, p.22)
encontrou quatro dimens6es do lider transformacional, a saber: “1) carisma, em que o lider
proporciona uma Visdo e sentido de misséo, instiga orgulho, ganha respeito e confianca; 2)
inspiracdo, o lider comunica altas expectativas, usa simbolos para concentrar esforgos e
expressa objetivos importantes; 3) estimulo intelectual, o lider promove inteligéncia,
racionalidade e resolucdo cuidadosa de problemas; e 4) consideracéo individualizada, o lider
da atencdo pessoal, trata cada colaborador individualmente, treinando e aconselhando”.

No trabalho de Avolio et al. (1999) essas caracteristicas do lider transformacional
foram apresentadas com as mesmas dimensées, no entanto desdobrou a dimenséo carisma
em duas subdimensdes, uma componente percebida como um atributo e outra como o
comportamento que o lider possui. O modelo da lideranca transformacional no campo do
comportamento organizacional foi medido pelo questionario desenvolvido por Bass &
Avolio (1995) denominado como a escala (MLQ) Multifactor Leadership Questionnaire.

Tabela IV. As cinco dimensdes da lideranca transformacional

Dimensdes Caracteristicas

Influéncia idealizada Refere-se ao carisma socializado do lider, se o lider € percebido

(atributo) como confiante e poderoso e se o lider é visto como focalizado em
ideais e ética de ordem superior.

Influéncia idealizada Refere-se a a¢des carismaticas do lider que sdo centradas em

(comportamento) valores, crencas e senso de missdo.

Inspirador motivacional | Refere-se aos modos pelos quais 0s lideres energizam seus
liderados no futuro com otimismo, enfatizando metas ambiciosas,
projetando uma visao idealizada e comunicando aos liderados que a
visdo é alcancavel.




Estimulador intelectual | Refere-se a a¢des do lider que apelam para o sentido de l6gica e
analise dos liderados, desafiando os liderados a pensar
criativamente e a encontrar solucdes para problemas dificeis.

Consideracéo Refere-se ao comportamento do lider que contribui para o liderado
individualizada satisfacdo ao aconselhar, apoiar e prestar atengdo as necessidades
individuais dos liderados e, assim, permitir que eles se desenvolvam
e se autorrealizem.

Fonte: Adaptado de Bass & Avolio (1995).

Ja no estudo de Podsakoff et al. (1990) eles demonstraram que a lideranca
transformacional exerce influéncia sobre os comportamentos dos liderados e que através da
confianga dos liderados em seus lideres realizam acima e além do esperado. Neste estudo,
foi desenvolvida uma escala que mede seis comportamentos conhecidos por estarem
associados a lideranca transformacional: 1) articular uma visao, inspirando os liderados com
uma visdo do futuro; 2) fornecer um modelo apropriado, estabelecendo um exemplo para 0s
liderados com base nos valores que foi estabelecido; 3) prover aceitacdo dos objetivos do
grupo, estimulando a cooperacdo e levando os colaboradores a atingirem juntos 0 mesmo
objetivo; 4) criar uma expectativa de alta performance, obtendo o melhor de cada
colaborador; 5) apoiar o individuo, respeitando e estimulando a invidualidade de cada
colaborador e; 6)estimulo intelectual, desafiando os colaboradores na forma como veem e
fazem o trabalho.

Para Bass & Riggio (2005, p.3) “os lideres transformacionais motivam os outros a
fazerem mais do que é esperado, estabelecem expectativas desafiadoras, capacitam seus
liderados e prestam atencdo ao desenvolvimento individual, ajudam os liderados a
desenvolverem seu préprio potencial de lideranga”. Para Demerouti et al. (2017, p.187) “a
lideranca transformacional é vista como um estilo de lideranca em que um lider transforma
as normas e valores dos subordinados e os motiva a realizar além de suas proprias
expectativas, além do que concluiram em seu trabalho que é um importante antecedente da

adaptabilidade e proatividade do empregado no trabalho”.



Lideres transformacionais trazem mudanga e movimento em suas organizagoes,
procuram alterar a estrutura existente e influenciar possibilidades com um forte sentido de
propdsito e uma visdo orientada. Bem como, este estilo de lideranga transformacional cria
um forte envolvimento entre os colaboradores, assim, os colaboradores passam a perceber
quem sdo e como estdo conectados com a missdo da organizagédo (Tucker & Russell, 2004;
House et al., 1993). Para Rohmann & Rowold (2009) a lideranca transformacional esté
positivamente relacionada com as emocdes positivas. Segundo o estudo, os lideres
transformacionais induzem alegria, orgulho, admiracdo e entusiasmo nos seus liderados e
que quanto mais um lider transformacional é percebido, menores sdo as emocdes negativas
apresentadas pelos colaboradores. Os lideres também em resposta aos novos desafios,
passam a se envolver em comportamentos praticos que demonstram o reconhecimento
pessoal e estdo comecando a entender o nivel de envolvimento de seus colaboradores como

estratégia para moldar o futuro de suas organiza¢des (Moss, 2009; Shuck & Herd, 2012).

2.3  Envolvimento do colaborador

Envolvimento € definido como uma atitude positiva do colaborador em relacdo a
organizacao e seus valores (Perryman et al., 2004). O envolvimento, compreende 0 uso ativo
de emocgdes e comportamentos, além de cognicbes e tem a ver com 0 modo como 0s
individuos atuam no desempenho de sua funcdo (May et al., 2004). Saks (2006) que estudou
0 envolvimento do colaborador em duas frentes, trabalho e o envolvimento organizacional,
definiu o envolvimento como o grau em que o individuo esta atento e absorvido na
performance das suas funcdes. Ainda para Saks (2006), o envolvimento do colaborador esta
ligado ao uso ativo de emogdes e comportamentos, além de cognicbes. Para Botha et al.
(2011) os colaboradores com alto nivel de envolvimento desempenham melhor e, além disso,
sugeriram que o envolvimento além de trazer beneficio ao individuo, oferece vantagem
competitiva as organizacoes.

Kahn (1990, p.694) definiu o envolvimento pessoal como “o aproveitamento dos
membros da organizagdo para o desempenho de seus papeis no trabalho; envolvidas, as

pessoas empregam e se expressam fisicamente, cognitivamente e emocionalmente durante o
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desempenho de suas atividades e tarefas”. Kahn (1990), ainda sugeriu que um colaborador
poderia ser fisicamente envolvido, envolvido emocionalmente e envolvido cognitivamente e
que esses estados de ser seriam afetados significativamente por trés dominios psicologicos:
1) significado, foi visto como o sentido positivo de retorno sobre investimento no
desempenho de papéis; 2) seguranca, foi definido como a capacidade de mostrar a si mesmo
sem medo ou consequéncias negativas para a auto imagem, status ou carreira; e 3)
disponibilidade, foi definido como a sensacéo de possuir os recursos fisicos, emocionais e
psicoldgicos necessarios para o desempenho do papel.

Para Maslach et al.,, (2001, p.461), investigadora do conceito de Burnout,
envolvimento é caracterizado por “energia, comprometimento e eficacia, representando
assim o oposto positivo ao Burnout”’, que em seu estudo foi caracterizado em trés dimensoes:
1) exaustdo, refere-se aos sentimentos de excesso de uso e esgotamento dos recursos
emocionais e fisicos; 2) cinismo, refere-se a uma resposta negativa, insensivel ou
excessivamente desapegada a varios aspetos do trabalho; e 3) ineficécia, que refere-se a
sentimentos de incompeténcia e a falta de realizacdo e produtividade no trabalho. Para
Maslach et al. (2001) a energia se transforma em exaustdo, o envolvimento se transforma em
cinismo e a eficacia se transforma em ineficacia. Consequentemente, o envolvimento do
colaborador é caracterizado por energia, envolvimento e eficacia - os opostos diretos das trés
dimensdes do Burnout. Por implicacdo, o envolvimento do colaborador é avaliado pelo
padrdo oposto da pontuacdo nas trés dimensdes do (MBI) Maslach Burnout Inventory.

No estudo de Harter et al. (2002, p.269) envolvimento dos colaboradores refere-se ao
“comprometimento e a satisfacdo do individuo, além do entusiasmo pelo trabalho”. Harter et
al. (2002) analisaram a correlagéo entre envolvimento dos colaboradores e os resultados do
negocio, concluiram que a satisfacdo e o envolvimento dos colaboradores estdo relacionados
a resultados comerciais significativos, para isso utilizaram um instrumento desenvolvido a
partir de estudos de satisfacdo, motivacdo, praticas de supervisao e eficacia do grupo de
trabalho, o (GWA) Gallup Workplace Audit, e sugeriram que através dos 12 itens deste

questionario é possivel medir o envolvimento do colaborador e sua relagdo positiva com 0s
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resultados organizacionais, tais como: satisfacdo do cliente; rotatividade de colaboradores;
seguranca no trabalho; produtividade e lucratividade.

Ainda segundo Schaufeli & Bakker (2003) o envolvimento do colaborador é
caracterizado com um estado positivo relacionado ao trabalho, incluindo o vigor, a dedicacéo
e a absorcao. O vigor refere-se a elevados niveis de energia e resiliéncia e a disposi¢do de
investir esforco diante das dificuldades; a dedicacdo mede o senso ou o significado que
alguém encontra no trabalho, se sentindo inspirado e orgulhoso, e a absorcao refere-se a estar
totalmente feliz e imerso no trabalho tendo dificuldades em se distrair e até mesmo de
perceber o tempo em que esteve a trabalhar, estabelecendo a escala de Utrecht Work
Engagement (Schaufeli & Baker, 2003).

2.4 ldentificacdo organizacional

A noc¢do de identificacdo organizacional tem atraido cada vez mais interesse entre os
estudiosos da organizac¢ao nos ultimos anos (Edwards & Peccei, 2007) e pode ser entendida
na perspetiva da teoria de identificacdo social, € como uma forma especifica desta (Mael &
Ashforth, 1989). Segundo a teoria da identificacdo social, os individuos tendem a auto
classificarem-se através de grupos sociais, tais como membros de organizagdes, género e
idade, identificagdo social € portanto, o sentimento de pertenca a um grupo (Tajfel & Turner,

1985, citado por Mael & Ashforth, 1989).

A 1identifica¢do organizacional por sua vez ¢ definida como “uma unidade percebida
com a organizagdo e as experiéncias de sucessos e fracassos da organizagdo como proprios
do individuo”, Mael & Ashforth (1992, p.103). J& para Dutton et al., (1994, p.239) a
identificacdo organizacional “¢ o grau em que um membro se define pelos mesmos atributos
que ele ou ela acredita definir a organizacao”. Pratt (1998, p.172) apresentou que “a
identificagdo organizacional ocorre quando as crengas individuais sobre a organizag¢do se
tornam autorreferenciais ou autodefinidas, se integra as crengas da organizagdo com a propria
identidade”. Para Edwards (2005, p.30) “a identificacdo organizacional ¢ uma ligagao
psicoldgica entre o individuo e a organizag¢do, em que o individuo sente um vinculo afetivo

autodefinido com a organiza¢do a qual pertence”.
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2.5 Modelo conceptual e hipoteses

Apo6s a revisdo da literatura sobre os temas marca do empregador, lideranca
transformacional, envolvimento do colaborador e identificacdo organizacional, o presente

capitulo busca trazer a luz 0 modelo conceptual.

2.5.1 Lideranca transformacional e marca do empregador

Saks (2006) afirmou, em seu estudo, que os colaboradores gostam de trabalhar para
empresas que tém lideres confidveis, cuidadosos e orientados para resultados. Saks (2006)
ainda afirmou que empresas que tentam incentivar os colaboradores a entender e envolver-
se com a marca do empregador irdo invariavelmente falhar se seus lideres ndo estiverem
vivendo ativamente a marca do empregador. No estudo de Men & Stacks (2013) foi
apresentado a importancia de entender como a percecao dos colaboradores sobre a reputacéo
organizacional é influenciada pelo estilo de lideranca organizacional, e que esta por sua vez
influencia positivamente os colaboradores na percegédo da reputacdo organizacional. Com o
estudo de Pathardikar et al. (2013) foi confirmado que a lideranca transformacional é um
constructo Util na conduc¢édo da imagem do empregador e que este estilo de lideranca contribui
para aumentar as dimensdes de valor da atratividade do empregador.

Com isto, decidiu-se propor uma hipétese com o intuito de verificar o papel da
lideranca transformacional sobre a marca do empregador.

H1: O estilo de lideranca transformacional esta relacionado positivamente com a

marca do empregador.

2.5.2 Marca do empregador e envolvimento do colaborador

A boa reputacdo aos olhos dos colaboradores refor¢ca o comprometimento destes
com os valores, crengas, missdo e objetivos da empresa (Men & Stacks, 2013). Para
(Eisenberger et al., 1986) quando os colaboradores percebem como uma empresa valoriza
suas contribuicbes e mostra preocupacdes para com 0 seu bem-estar, isso diminui o
absentismo e o turnover, bem como aumenta o apego afetivo do colaborador a organizacao.
Backhaus & Tikoo (2004) afirmaram que a lealdade a marca do empregador contribui para
aumentar o envolvimento e a produtividade dos colaboradores. Piyachat et al. (2014)
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confirmaram a relagdo positiva entre a marca do empregador e o envolvimento do
colaborador. Para Lee et al. (2014) e Morya & Yadav (2017) a marca do empregador interna
tem impacto significativo, suporta e antecede o envolvimento do colaborador.

A segunda hipdtese deste trabalho, com base em estudos prévio pretende entender
a influéncia que a marca do empregador exerce sobre o envolvimento do colaborador.

H2: A marca do empregador esta relacionada positivamente com o envolvimento
do colaborador.

H2a: A marca do empregador tem um papel mediador entre o estilo de lideranca

transformacional e o envolvimento do colaborador.

2.5.3 Ildentificacio organizacional e o envolvimento do colaborador

Segundo o estudo de Vaijayanthi et al. (2011), a marca do empregador tem uma
I6gica anéloga a ldgica da identificacdo organizacional e tem como objetivo induzir os
colaboradores a criarem uma conexao comportamental e psicoldgica entre si e a identidade
da marca. Nos resultados do estudo de Pathardikar et al. (2013) foi mostrado que a imagem
organizacional na forma de marca do empregador esta associada ao apego e identificacdo dos
colaboradores com a organizacdo. Estudos anteriores demonstraram que as praticas da GRH
sustentaveis podem criar uma forte identificacdo organizacional e com isso influenciar
positivamente o envolvimento do colaborador no trabalho (Karanika-Murray et al., 2015;
Zhang, Guo, & Newman, 2017).

Neste sentido, de compreender como a identificacdo organizacional influencia
positivamente o envolvimento do colaborador, foi proposto a terceira hipotese.

H3: A identificacdo organizacional esta relacionada positivamente com o
envolvimento dos colaboradores.

H3a: A identificacdo organizacional tem um papel mediador entre o estilo de

lideranga transformacional e o envolvimento do colaborador.

3  Metodologia

No presente capitulo procurou-se analisar a relagdo entre os constructos marca do
empregador, lideranca transformacional, envolvimento do colaborador e identificacdo
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organizacional e optou-se em utilizar a metodologia quantitativa por permitir a contagem das

ocorréncias, o tamanho ou volume de fendmenos bem como a relagéo entre eles (Berg, 2000).

3.1 Técnica de recolha de dados

No estudo empirico, que tem como caracteristica garantir as informacdes, 0s
conhecimentos e entendimentos propostos (Black, 1999), foi desenvolvido um questionario
como técnica de recolha de dados. A pesquisa aplicada foi cross-sectional, que é
caracterizada por coletar os dados em um Gnico ponto no tempo e que nos fornece uma
fotografia do que acontece num determinado grupo, e ou o estado de uma ou varias variaveis
num momento especifico (Mathers et al., 2007; Freitas et al., 2000).

Na fase quantitativa da pesquisa, decidiu-se aplicar o inquérito online, sendo esta
uma excelente forma de coleta de dados fatuais e quando computadorizados facilitam os
inquiridos que trabalham diretamente com computadores (Pinsonneault & Kraemer, 1993).
Este inquérito foi enviado por e-mail através do Google Forms a gestores e colaboradores de
empresas de diferentes setores e foi composto por cinco sessdes, envolvimento do
colaborador, identificacdo organizacional, lideranca transformacional, marca do empregador
e questbes sociodemograficas para caracterizacdo do perfil da amostra, sendo que 0s
questionarios das quatro primeiras sessGes recorreram a escala de Likert no processo de
mensuracao. Quando uma escala Likert é usada para medir a atitude, seu formato usual ou
padronizado consiste em uma série de declara¢@es as quais um respondente deve indicar um
grau de concordancia ou discordancia usando as seguintes opc¢des: concorda totalmente,
concorda, ndo concorda nem discorda, discordar e discorda totalmente (Albaum, 1997).

A amostragem do estudo foi ndo probabilistica e por conveniéncia por apresentar
mais facilidade na recolha dos dados e por possibilitar a escolha aleatéria da amostra (Berg,
2000). Quando os sujeitos sdo escolhidos por causa da proximidade de um investigador, ou
seja, aqueles que sdo mais acessiveis ao investigador alcancar, a técnica de amostragem
conhecida como amostragem por conveniéncia (Etikan, et al., 2016).

Finalmente, foi utilizado o programa (SPSS) Statistical Package for Social

Sciences para processar os dados recolhidos.
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3.2 Instrumento de Medida

3.2.1 Marca do empregador

Para medir a presenca da marca do empregador foi utilizada a escala de 23 itens
desenvolvida por Tanwar & Prasad (2017), cujo alfa de Cronbach é > 0,70 para todas as cinco
dimensdes, a saber: 1) ambiente de trabalho saudavel (a=0,90); 2) formacdo e
desenvolvimento (a=0,84); 3) equilibrio entre vida e trabalho (a=0,84); 4) organizacéo ética
e socio responsavel (a=0,72) e 5) remuneracéo e beneficios (a=0,79). Outro estudo a utilizar
a escala foi llyas et al. (2018) que teve como finalidade testar a escala, neste estudo o alfa de
Cronbach foi de (0=0,80). Para o presente trabalho foi apresentado um alfa de (¢=0,91). Uma
escala do tipo Likert de cinco pontos foi utilizada neste estudo, 1 indicando “discordo

totalmente" e 5 indicando "concordo totalmente".

3.2.2 Lideranca transformacional

Para medir a lideranca transformacional este trabalho recorreu ao formulario
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) 5X-Short (Bass & Avolio, 1995), na versao
em que o colaborador avalia o estilo de lideranca percebida. Para Bass & Riggio (2005)
eLowe et al. (1996) este é o instrumento mais utilizado e amplamente aceite para medir a
lideranca transformacional. Esta escala também foi utilizada em varios estudos (e.g., Avolio
et al., 1999) revendo os componentes da lideranca transformacional apresentou um alfa de
Cronbach (a=0,80 a 0,92). Outro estudo de (Avolio, et al, 2002) em que testaram o impacto
da lideranga transformacional sobre o desempenho dos liderados, neste estudo o alfa de
Cronbach foi de (a=0,87 a 0,92). Esta escala também foi empregada em trabalhos mais
recentes como nos estudos de Pathardikar et al. (2013) e Niessen et al.(2017), ambos
apresentaram um coeficiente de consisténcia interno de (a=0,96). No presente trabalho o alfa
foi de (0=0,97). Este instrumento recorre a uma escala Likert que vai de 0 a4, em que o 0

corresponde “e forma alguma” e o 4 a “frequentemente, senao sempre.”

3.2.3 Envolvimento do colaborador
Para medir o envolvimento do colaborador utilizaram-se os 17 itens da escala de

Utrecht Work Engagement Scale. O questionario inclui os trés aspectos constituintes do
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envolvimento no trabalho: vigor, dedicagéo e absorcéo (Porto-Martins et al., 2009). O estudo
original de Schaufeli & Bakker (2003) mostrou a consisténcia interna (0=0,95). Ainda, a
mesma escala foi validada noutros paises, demonstrando também alto indice de
confiabilidade, na versdo brasileira da escala, através do estudo de Vazquez et al. (2015) a
validagdo demonstrou indice de confiabilidade de (¢=0,94 a 0,95), no estudo portugués de
Teles et al. (2017) o alfa de Cronbach ficou entre (¢#=0,82 a 0,94) na versdo francesa da
escala, segundo validacdo de Zecca et al.(2013) possui alfa de Cronbach (a=0,77 a 0,83). As
perguntas referem-se a sentimentos em relagdo ao trabalho em uma escala de sete pontos,
onde “6” é sempre, todos os dias e “0” é nunca, nenhuma vez. O alfa no presente trabalho foi
de (¢=0.90 a 0.91).

3.2.4 Identificacdo organizacional

Para medir a identificacdo organizacional recorreu-se aos seis itens da escala
desenvolvida por Mael & Ashforth (1992), apresentando um alfa de Cronbach de («=0,87).
Segundo o estudo de Riketta (2005), a escala original representa fortemente uma medida para
0 constructo identificacdo organizacional. Esta escala também foi utilizada em outros
trabalhos como o de Boros (2008) no qual procurou-se desvendar em quais aspectos as
diferentes conceptualizagdes de identificagdo organizacional sdo distintas ou similares e
quais as contradicOes, apresentando um alfa de Cronbach de (a=0,85). Ja no trabalho de Jones
& Volpe (2011) que estudou como a forca e a estrutura da rede social do individuo influencia
diretamente a identificacdo organizacional, bem como modera a relacdo entre identidade
social, ou antecedentes categoricos e identificacdo organizacional, apresentou um o alfa de
(0=0,79). No presente trabalho o alfa foi de («=0,85).

4  Resultados

4.1 Caracterizagdo da amostra

Tal como referido anteriormente, o instrumento desenvolvido no ambito do
presente trabalho foi partilhado por e-mail e por redes sociais e foram recolhidas 151

respostas (N=151) dos 720 questionarios distribuidos, com um retorno de 160 respostas
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sendo que destas foram possiveis aproveitar 151. Num primeiro momento, procedemos a
uma analise dos inquiridos, tendo-se concluido que 68,9% eram do género feminino e 31,1%
pertenciam ao género masculino. No que diz respeito as idades dos respondentes, 25,2%
estavam na faixa etéria entre 30 e 34 anos de idade, 16,6% encontravam-se entre 0s 35 e 0S
39 anos de idade, 15,2% estavam entre os 25 e 0s 29 anos de idade, 10,6% entre os 40 e os
44 anos de idade e os restantes 17,8% acima dos 45 anos de idade, sendo a idade média dos
respondentes de 35 anos. Para o nivel de escolaridade 98,6% dos inquiridos realizou estudos
superiores — 54,3% Bacharelato, 29,8% Mestrado, 11,9% Licenciatura e 2,6% Doutoramento
e os restantes 1,3% Ensino Secundario. O perfil detalhado dos respondentes pode ser

encontrado no anexo Il com caracterizagcdo da amostra.

4.2 Andlise dos resultados

No que respeita ao tratamento as respostas obtidas através dos questionarios, foi
necessario a utilizacdo do SPSS para proceder na analise e avaliacdo dos dados.

Num primeiro momento foi analisada a confiabilidade dos dados, recorrendo-se ao
coeficiente alfa de Cronbach (o) para apurar a consisténcia interna de cada uma das escalas
utilizadas no nosso estudo. Como apresentado anteriormente, para o presente trabalho
recorremos a escalas ja validadas pelos autores.

Tabela V. Andlise da consisténcia interna das escalas — alfa de Cronbach (N=151)

Variaveis NCitens |a

Envolvimento Colaborador 17 0,91
Identificagcdo Organizacional 6 0,85
Lideranca Transformacional 20 0,97
Marca Empregador 23 0,91
LT Influéncia Atribuida 4 0,93
LT Influencia Conduta 4 0,92
LT Motivacdo Inspiracdo 4 0,93
LT Estimulo Intelectual 4 0,94

LT Consideracdo Individual 4 0,93
Nota. (o) Alfa de Cronbach,; LT — Lideranca Transformacional
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Assim, como podemos verificar na tabela V os coeficientes o apresentam niveis de
consisténcia interna elevados e aceitaveis, visto que o minimo aceitavel sdo valores a. > 0,70
(Almeida et al., 2010).

Tabela V1. Correlacdo entre as variaveis — Coeficiente de Pearson

EC 10 LT ME
1- Envolvimento do Colaborador 1
(EC)
?I-Ol;ientlflcagao Organizacional 0,494 1
3- Lideranga Transformacional 0,445+ | 0,434+ 1
(LT)
4- Marca do Empregador (ME) 0,433** | 0,454**| 0,493** 1
* p<0.1
** p<0.05
*** p<0.01

De acordo com as hipoteses por nds apresentadas anteriormente, o intuito do presente
trabalho seria a identificacdo de relages positivas entre 0s quatro constructos. Segundo
(Moore et al., 2009) a correlagdo mede a direcdo e a forca da relacdo linear entre duas
varidveis guantitativas, geralmente escrita com r, € sempre um nimero entre -1 e 1. Valores
de r proximos a 0 indicam um relacionamento linear muito fraco. A forca do relacionamento
aumenta a medida que r se afasta de 0 para —1 ou 1. Neste trabalho utilizamos o método de
correlacdo paramétrica de Pearson (r), isto foi possivel pois a amostra apresentou 0s
requisitos minimos, a saber: distribuicdo normal, amostra quantitativa, linearidade e tamanho
da amostra consideravel (Britto, et al., 2014). Todas as variaveis apresentaram correlacao
positiva r > 0 e com caracteristicas moderadas de correlagdo num intervalo de r= 0,433 entre
ME e EC, sendo o menor valor, e r= 0,494 entre 10 e EC, sendo o maior valor. Com estes
resultados conseguimos mostrar a relacdo positiva entre as variaveis, no entanto conclusées
baseadas apenas em correlagcdes devem buscar uma descri¢cdo mais completa dos dados. Para
continuarmos nossa analise recorremos a regressao linear, num primeiro momento utilizamos
a regresséo linear simples, que envolve apenas duas variaveis, uma dependente, chamada de

saida e uma independente, também chamada de preditora. A regressdo linear descreve como
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uma variavel de resposta y muda a medida que uma variavel explicativa x muda. Costuma-
se utilizar regressao linear para prever o valor de y para um dado valor de x. Regressao,
diferentemente da correlacdo, requer que tenhamos uma variavel explicativa e uma variavel
de resposta, Moore et al, (2009, p.100).

Tabela VII. Regressao Linear Simples

Vi VD i t Sig R? R2 ajustado
EC 0,445| 6,066 ,000f 0,198 0,193
LT |ME 0,493| 6,916 ,000| 0,243 0,238
10 0,434| 5,875 ,000f 0,188 0,183
ME |EC 0,433 5,87 ,000f 0,188 0,183
IO |EC 0,494 6,927 ,000| 0,244 0,239

Nota. EC — Envolvimento do Colaborador; LT — Lideranca Transformacional;
ME — Marca do Empregador; 10 — Identificagdo Organizacional; VD — Variavel Dependente;
VI — Variavel Independente

De acordo com os resultados, podemos concluir que, no que diz respeito a variavel
envolvimento do colaborador, 20% da sua variancia é explicada pela variacdo da lideranca
transformacional e que a correlacdo entre essas duas variaveis & positiva e moderada
(B=,445), para a variavel marca do empregador 24,3% da sua variancia é explicada pela
variacdo da lideranca transformacional com uma correlacao positiva e moderada de (=,493)
e para a variavel identificacdo organizacional 18,8% da sua variancia é explicada pela
variacdo da lideranca transformacional com uma correlacéo positiva e moderada de (p=,434).
Com isso, podemos inferir que a lideranca transformacional € uma variavel com uma relagédo
preditiva e positiva com as variaveis envolvimento do colaborador, marca empregadora e a
identificacdo organizacional. Ainda testamos a marca do empregador como preditora do
envolvimento do colaborador, neste caso 19% da variancia do EC é explicada pela ME e
existe uma correlagdo positiva moderada (B=,433) e também testamos a identificagdo
organizacional como preditora do envolvimento do colaborador, neste caso o EC apresentou

24,4% de variancia explicada pela IO com uma correlagdo modera positiva de (f=,494).
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Tabela VI1I1. Regressdo Linear Mdltipla

RZ

Modelo VI VD | Beta t Sig. R R2 | ajustado
1 (Constante) 8,738 ,000

Lideranga Transformacional ,218 | 2,709 | ,008

Marca do Empregador ,182 | 2,240| ,027 0576103321 0318

Identificacdo Organizacional ,316| 4,024 | ,000
2 (Constante) 5,425| ,000

Lideranga Transformacional EC ,210| 2,595| ,010

Marca do Empregador ,176 | 2,128 | ,035

Identificacdo Organizacional ,333| 4,197| ,000| 0,610 | 0,373 | 0,337

Género -,068| -,994| ,322

Idade ,160| 2,004 | ,047

Antiguidade Organizacao -,001| -,017| ,986

Nota. EC — Envolvimento do Colaborador; VD — Varidvel Dependente; VI — Variavel Independente

Prosseguimos a andlise apresentando dois modelos, sendo que no primeiro buscou-se
entender a correlacdo que as trés varidveis independentes juntas LT, ME e 10 tém com a
varidvel dependente EC, neste primeiro modelo verificou-se uma correlacdo positiva
moderada (r=0,576) com todas as variaveis deste modelo apresentando correlacdo individual
positiva fraca LT (=,218), ME (B=,182) e 10 (B=,316), vale ressaltar que neste modelo a
identificacdo organizacional é um preditor mais relevante do envolvimento do colaborador
do que a lideranca transformacional e a marca do empregador. Todas as variaveis apresentam
significancia estatistica (p< 0,05).

J& no segundo modelo, além de buscar a correlagdo que as trés varidveis
independentes LT, ME e 10 tém com a variavel dependente EC, buscou-se compreender qual
influéncia as variaveis de controle, idade, género, e antiguidade de empresa tém como
contribuicdo para o modelo. Neste modelo verificou-se uma correlacdo positiva moderada
(r=0,610), considerando que para 0 modelo a IO é o preditor mais relevante (p=,333), seguido
pela LT (B=,210) e a ME (B=,176). Verificou-se que as variaveis de controle ndo possuem

relevancia estatistica neste modelo com p >0,05.
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Tabela IX. Regressdo Linear Mdltipla

Variaveis 1° Modelo Variaveis 2° Modelo
B Sig B Sig
Constante 2,4303 ,0000 | Constante 2,4108 ,0000
LT-ME ,3459 ,0000 |LT-EC ,1784 ,0002
ME-EC ,235 ,0007
R2 ,2430 R2 ,2585

Nota. LT em EC com mediagdo de ME. EC — Envolvimento do Colaborador; LT — Lideranga
Transformacional; ME — Marca do Empregador; 10 — Identificacdo Organizacional

Na continuidade do estudo procedemos uma andlise de regressdo linear com um
mediador, segundo Silva et al. (2014) analise de mediacdo é um método estatistico utilizado
para responder questdes sobre como uma variavel independente X afeta uma variavel
dependente Y. A mediacdo, M, € o mecanismo pelo qual X exerce influéncia em Y. No
presente estudo buscou-se compreender como a VI lideranca transformacional afeta a VD
envolvimento do colaborador na presenca de uma VM marca do empregador. Num primeiro
modelo verificou-se que, no que diz respeito a varidvel marca do empregador, 24,30% da sua
variancia é explicada pela variagdo da lideranca transformacional e que a correlagdo entre
essas duas variaveis ¢ positiva e fraca (f=,346). No segundo modelo, no que diz respeito a
variavel envolvimento do colaborador, 25,85% da sua variancia é explicada pelas variaveis
lideranca transformacional e a marca do empregador, apresentando uma correlacdo positiva

e fraca (B=,178) com a lideranga transformacional e de (f=,235) com a marca do empregador.

ME

a=,346 efeito indireto

efeito direto

LT EC

A 4

c=,178

Figura 1. Modelo adaptado Hayes A (2013)
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Neste modelo verificou-se que o efeito indireto, que quantifica o efeito da LT em EC
por meio ME é o produto de a.b=(,346x,235)=,0813 e o efeito direto, que quantifica o efeito
da LT em EC € ¢=,178, sendo que o efeito total € a soma do efeito indireto e o direto =
(,0813+,178)=,259. Ainda neste modelo, o caminho de a representa o efeito da LT sobre a
ME a=,346 e caminho b representa o efeito de causa do mediador, marca do empregador, na
variavel dependente, envolvimento do colaborador. O caminho c representa o efeito de causa
direto da variavel independente, lideranca transformacional, sobre a dependente,
envolvimento do colaborador. O efeito total deste modelo é explicado pela influéncia da LT

sobre o0 EC controlado pelo mediador, marca do empregador.

Tabela X. Regressdo Linear Multipla

Variaveis 1° Modelo Variaveis 2° Modelo
p Sig p Sig
Constante 2,7906 ,0000 | Constante 2,1837 ,0000
LT-10 0,3274 ,0000 | LT-EC 0,1660 ,0003
10-EC 0,2861 ,0000
R2 0,4337 R2 0,5562

Nota. LT em EC com mediag&o de 10. EC — Envolvimento do Colaborador; LT — Lideranca
Transformacional; ME — Marca do Empregador; 10 — Identificacdo Organizacional

Procedemos também na compreensao de como a VI lideranca transformacional afeta
a VD envolvimento do colaborador na presenca de uma VM identificacdo organizacional.
Num primeiro modelo verificou-se que, no que diz respeito a variavel identificacdo
organizacional, 43,37% da sua variancia € explicada pela variacdo da lideranca
transformacional e que a correlagdo entre essas duas variaveis é positiva e fraca (p=,327). No
segundo modelo, no que diz respeito a variavel envolvimento do colaborador, 55,62% da sua
variancia e explicada pelas varidveis lideranca transformacional e a identificagdo
organizacional, apresentando uma correlagao positiva e fraca (=,166) com a lideranga

transformacional e de ($=,286) com a identificacdo organizacional.
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IO

a=,327 efeito indireto

efeito direto
LT EC

c=,166

Figura 2. Modelo adaptado Hayes A (2013)

Neste modelo verificou-se que o efeito indireto, que quantifica o efeito da LT em EC
por meio 10 é o produto de a.b=(,327x,286)=,0935, e o efeito direto, que quantifica o efeito
da LT em EC € c=,166, sendo que o efeito total é a soma do efeito indireto e o direto =
(,093+,166)=,260. Ainda neste modelo, o caminho de a representa o efeito da LT sobre a 10
a=,327 e caminho b representa o efeito de causa do mediador, identificacdo organizacional,
na variavel dependente, envolvimento do colaborador. O caminho ¢ representa o efeito de
causa direto da varidvel independente, lideranca transformacional, sobre a dependente,
envolvimento do colaborador. O efeito total deste modelo é explicado pela influéncia da LT

sobre o0 EC controlado pelo mediador, identificagcdo organizacional.

4.3 Discussdo dos resultados

O objetivo com o presente estudo consistia em desenvolver um modelo que nos
permitisse identificar a influéncia da lideranga transformacional sobre o envolvimento do
colaborador, tendo como intermediacdo a marca do empregador e a identificacdo
organizacional. Procurou-se assim identificar se existia uma relacdo positiva entre esses
quatro constructos.

Verificou-se que a lideranga transformacional & um importante preditor da marca
do empregador, da identificacdo organizacional e do envolvimento do colaborador,

apresentando uma relagdo positiva com todos estes pilares, no entanto quando juntas,
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identificou-se que a identificagdo organizacional é um preditor mais forte do envolvimento
do colaborador do que a lideranga transformacional e a marca do empregador.

Apesar da lideranca transformacional ser um importante preditor do envolvimento
do colaborador, este estudo indicou que quando na relacdo entre esses dois constructos
colocamos como mediador a marca empregadora ou a identificagdo organizacional, a forca
do efeito da lideranca sobre o envolvimento do colaborador é maior. Com isso, podemos
apresentar que todas as hipoteses propostas neste estudo foram suportadas e que a lideranga
transformacional exerce efeito direto sobre o envolvimento do colaborador, bem como efeito
indireto, através da marca do empregador e da identificacdo organizacional.

H1: O estilo de lideranca transformacional percebido pelos colaboradores esta
positivamente associado com a percecdo da marca do empregador pelos colaboradores.

Esta hipotese foi confirmada através da correlacdo de Pearson, quando mostrou
que existe uma correlacdo positiva entre a lideranca transformacional e a marca do
empregador (R=0,493) e confirmada através da regressao linear simples ao apresentar uma
relacdo positiva modera (=0,493; p<0,05). Estes resultados vdo de encontro a literatura
existente (Dowling, 2004; Saks, 2006; Men & Stacks, 2013; Pathardikar, et al., 2013).
Perante este resultado, afirma-se que a lideranca transformacional conduz a uma percegéo
positiva da marca do empregador.

H2: A percecdo positiva da marca do empregador influenciara positivamente o
envolvimento dos colaboradores.

Esta hipotese também foi confirmada utilizando-se da correlacdo de Pearson,
através de uma correlacdo positiva entre a marca do empregador e o envolvimento dos
colaboradores (R=0,433) e confirmada através da regressao linear simples ao apresentar uma
relacdo positiva moderada (p=0,433; p<0,05). Estes resultados confirmam os estudos
presentes na literatura (Eisenberger, et al, 1986; Backhaus & Tikoo, 2004; Lee, et al, 2014;
Morya & Yadav, 2017), com isso afirma-se que a marca do empregador influencia
positivamente o envolvimento dos colaboradores.

Ha3: Identificacdo organizacional é positivamente relacionada ao envolvimento dos

colaboradores.
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A terceira hipOtese também foi confirmada através da correlagdo de Pearson
(R=0,494) e confirmada através da analise de regressdo simples ao apresentar uma correlacdo
positiva moderada (f=0,494; p<0,05). Estes resultados confirmam estudos anteriores
(Vaijayanthi, et al, 2011; Pathardikar, et al, 2013; (Karanika-Murray et al., 2015; Zhang,
Guo, & Newman, 2017), sendo assim, afirma-se que a identificacdo organizacional é um
preditor positivo do envolvimento do colaborador.

Seguidamente a analise individual das hipdteses, foi utilizada a regresséo linear
maultipla para obter um modelo que permitisse predizer o envolvimento do colaborador a
partir da lideranca transformacional, da marca do empregador e da identificacdo
organizacional. A anélise do coeficiente de regressdo revelou que todos os constructos
facilitam o envolvimento do colaborador, com destaque para a identificacdo organizacional
gue mostrou uma maior correlacdo (p=0,333; p<0,05). As variaveis de controle como idade,
género, habilitacbes literarias, nivel hierarquico e tempo de empresa ndo demonstraram
relagdo significativa para o modelo. Ainda para aprofundar a andlise, buscou-se entender
quais das cinco dimens@es da lideranca transformacional teriam maior influéncia sobre o
envolvimento do colaborador, no entanto, no presente estudo, as cinco dimensdes ndo
apresentaram relagdes significativas.

Por fim, procurou-se através da andlise de regressdo multipla compreender o papel
mediador da marca do empregador e da identificacdo organizacional entre a lideranca
transformacional e o envolvimento do colaborador. O estudou mostrou que a lideranca
transformacional exerce um efeito direto sobre o envolvimento do colaborador (B =0,178) e
que com a presenca mediadora da marca do empregador o efeito total do modelo é maior
(B=0,259) e apresenta assim um ganho, sustentando a hiptese H2a: A marca do empregador
tem um papel mediador entre o estilo de lideranca transformacional e o envolvimento do
colaborador.

Observou-se 0 mesmo efeito com a identificacdo organizacional como mediadora,
a lideranca transformacional apresenta um efeito direto sobre o envolvimento do colaborador
(B =0,166) e que com a presenca mediadora da identificagcdo organizacional o efeito total do

modelo é maior (f=0,260) e apresenta assim um ganho, sustentando a hipdtese H3a: A
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identificacdo organizacional tem um papel mediador entre o estilo de lideranca
transformacional e o envolvimento do colaborador.

Concluiu-se portanto que a lideranca transformacional tem um impacto positivo
sobre o envolvimento do colaborador mas que este impacto pode ser melhor quando
mediados pela marca do empregador ou pela identificagcdo organizacional, fazendo com que

os niveis de envolvimento do colaborador aumentem.

5 Conclusoes

O presente estudo que teve como objetivo central compreender a importancia da
marca do empregador e da identificacdo organizacional como mediadoras entre a lideranca
transformacional e o envolvimento do colaborador, respondeu as questdes da pesquisa e com
isso pode oferecer uma perspetiva relevante no campo de estudo destes constructos que sao

causa de atencdo de estudiosos das organizacdes e dos profissionais de recursos humanos.

A integracdo dos conceitos aqui apresentados pode sugerir e ir ao encontro da
literatura que apresenta a marca do empregador como, além de ser uma importante
ferramenta no processo de atracdo e retencdo de profissionais, exerce também um papel
importante na manutencdo dos colaboradores existentes, que quando percebida melhora os
niveis de envolvimento destes colaboradores com a organizagdo, que acrescenta valor ao
estilo de lideranca transformacional e com isso melhora os efeitos dos objetivos esperados
dos colaboradores bem como sua relacdo com ao organizacdo, que é percebida através da

identificacdo organizacional.

Com isso, acredita-se que uma gestdo da marca do empregador e da identificacdo
organizacional, somadas com um estilo de liderancga transformacional deve ser tratada pelas
organizacOes e em especial pelos profissionais de recursos humanos como um instrumento
estratégico de fortalecimento do envolvimento dos seus colaboradores e seus resultados,

como melhora na performance, reten¢do, menor absenteismo e maior comprometimento.
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O presente estudo confrontou-se com algumas limitagOes, a primeira, a restrita
amostra de respondentes (N=151), sugere-se uma maior amostra para futuras investigacoes.
No presente trabalho néo foi levado em consideracéo a diferenca cultural dos respondentes,
uma vez que o questionario foi aplicado a respondentes de diferentes nacionalidades, talvez
os resultados podem variar quando se leve em consideracéo esta varidvel, portanto, sugere-
se para futuras pesquisas avaliar o impacto que o fator cultura pode exercer sobre 0s
resultados. Outra sugestdo € o de proceder a um estudo comparativo entre outros estilos de
lideranca e o seu impacto no nivel de envolvimento do colaborador tendo em consideracao a
presenca da marca do empregador e da identificacdo organizacional.

Além das propostas para futuras investigac@es, € importante apontar as implicacdes
praticas deste trabalho como a de propor aos profissionais de recursos humanos a aplicagédo
de ac¢des e boas praticas da marca do empregador que devem suportar e facilitar os processos
de atragéo e retencdo dos melhores talentos, bem como a importancia de desenvolverem nos
lideres das organizacGes um estilo de lideranca capaz de apoiar a estratégia organizacional,
gue promovam e sejam embaixadores da marca do empregador bem como apoiadores dos
programas de melhora do envolvimento dos colaboradores e de melhora da identificagcdo
organizacional.

Apesar das limitacGes apontadas, consideramos que o estudo desenvolvido foi
pertinente, uma vez que permitiu realizar uma breve analise dos constructos apresentados,
compreender a relacdo entre a lideranca transformacional, a marca do empregador, a
identificacdo organizacional e o envolvimento do colaborador e também implicacdes praticas

a serem desenvolvidas dentro das organizages.
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7 Anexos

Anexo 1 — Escalas do Questionario

Pesquisa Mestrado GRH ISEG

O presente questionario insere-se no ambito da realizacdo de um trabalho final de Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos no ISEG - Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade de Lishoa. Com esta investigagao pretende-
se estudar a influéncia do estilo de lideranga, da marca do empregador e da identificacdo organizacional no envolvimento
dos colaboradores nas organizagdes. O questionario demora apenas cerca de 15 minutos a preencher.

INSTRUCOES:

1. Por favor, preencha integralmente o questionario.
2. Escolha a resposta que corresponde a sua opinido sincera sobre cada um temas abordados.
3. Leia cada frase cuidadosamente e escolha uma e apenas uma resposta para cada questao.

Obrigado pela colaboracéo.

Parte 1 - Envolvimento do colaborador

Por favor, para responder a cada item pense nas suas tarefas profissionais, e avalie com que frequéncia tem cada um dos
seguintes sentimentos, crengas ou comportamentos. Para cada frase, escolha a alternativa que melhor corresponde a sua
opinido:

1- De forma alguma 2- Umavez ou 3- Algumas vezes 4- Muitas vezes 5- Frequentemente, se
outra n&do sempre

No meu trabalho, sinto-me cheio de energia.

No meu trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade).

Quando me levanto pela manh@, tenho vontade de ir trabalhar.

Sou capaz de ficar a trabalhar periodos de tempo muito longos.

No meu trabalho, sou uma pessoa com muita resiliéncia mental.

No meu trabalho, sou sempre perseverante (ndo desisto) mesmo quando as coisas ndo estéo a correr bem.

Acho que 0 meu trabalho tem muito significado e utilidade.

Estou entusiasmado com o meu trabalho.

OO (N |W[IN|F

O meu trabalho inspira-me.

[y
o

Estou orgulhoso do que fago no meu trabalho.

[y
[y

O meu trabalho é desafiante para mim.

=
N

O tempo passa a voar quando estou a trabalhar

=
w

Quando estou a trabalhar, esqueco tudo o que se passa ao meu redor.

[y
SN

Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

15 | Estou imerso no meu trabalho.
16 | “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.
17 | E dificil desligar-me do meu trabalho.
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Parte 2 - Identificacdo Organizacional
Por favor, leia atentamente cada uma das frases seguintes e escolha a alternativa que melhor corresponde a sua opinido em
relacéo a organizagdo onde trabalha:

1- Discordo 2- Discordo 3- Néo concordo 4- Concordo 5- Concordo Fortemente
Fortemente nem discordo

Quando alguém critica a minha organizacéo, sinto isso como um insulto pessoal.

Estou muito interessado(a) no que os outros pensam sobre a minha organizagéo.

Quando falo sobre a minha organizacdo, digo frequentemente “nds” em vez de “eles”.

Os sucessos da minha organizagao s&o 0S meus sucessos

Quando alguém elogia a minha organizagdo, sinto-o como um elogio pessoal.

OOl |~ W|IN|(F

Se uma noticia na comunicagdo social criticasse a minha organizagao, sentir-me-ia embaragado(a).

Parte 3- Lideranc¢a Transformacional
Por favor, indique em que medida cada uma das afirmagdes se adequam a pessoa que esta a avaliar:
A minha chefia...

1- De forma alguma 2- Uma vez ou 3- Algumas vezes 4- Muitas vezes 5- Frequentemente, se
outra ndo sempre
1 | Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele.
2 | Vai além do seu interesse pessoal pelo bem do grupo.
3 | Age de tal forma que consegue 0 meu respeito por ele.
4 | Demonstra um sentido de poder e confianca.
5 | Conversa sobre as suas crencgas e valores mais importantes.
6 | Especifica a importancia de se ter um forte sentido de proposito.
7 | Considera as consequéncias éticas e morais das suas decisoes.
8 | Enfatiza a importancia de se ter um sentido coletivo de misséo.
9 | Fala de forma otimista sobre o futuro.
10 | Fala com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado.
11 | Articula uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro.
12 | Expressa confianga de que as metas serdo alcangadas.
13 | Reexamina suposi¢des criticas questionando se sdo apropriadas.
14 | Procura alternativas diferentes ao solucionar problemas.
15 | Leva-me a olhar para os problemas a partir de diferentes angulos.
16 | Sugere novas alternativas de realizar e completar as atividades.
17 | Investe o seu tempo ensinando e treinando.
18 | Trata-me como individuo e ndo apenas como um membro do grupo.
19 | Considera cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiragdes diferentes dos outros.
20 | Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes.

Parte 4- Marca do empregador
Por favor, indique sua concordancia com as seguintes declaragBes. Para cada frase, escolha a alternativa que melhor
corresponda a sua opinido:
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1- Discordo 2- Discordo 3- Neutro 4- Concordo 5- Concordo totalmente
totalmente

1 | A minha organizagdo d& autonomia aos seus empregados para tomarem decisoes.
2 | A minha organizacéo oferece oportunidades para desfrutar de uma atmosfera de grupo.
3 | Tenho amigos no trabalho que estdo prontos para assumirem as minhas responsabilidades na minha auséncia.
4 | A minha organizagao reconhece o0 meu bom trabalho.
5 | A minha organizacdo oferece um ambiente de trabalho relativamente livre de stress.
6 | A minha organizacéo oferece a oportunidade de trabalhar em equipa.
7 | A minha organizacdo oferece-nos treino e formagéo on-line.
8 | A minha organizagéo organiza conferéncias, workshops e programas de treino regularmente.
9 | A minha organizacédo oferece oportunidades para trabalhar em projetos estrangeiros.
10 | A minha organizacdo investe fortemente em treino e desenvolvimento de seus empregados.
11 | O desenvolvimento de habilidades é um processo continuo na minha organizagao.
12 | A minha organiza¢do comunica claramente aos empregados a sua progressao na carreira.
13 | A minha organizag&o oferece horas de trabalho flexiveis.
14 | A minha organizacdo oferece oportunidades de trabalhar a partir de casa.
15 | A minha organizacdo oferece instalagdes desportivas no local.
16 | A minha organizacdo tem uma atitude justa em relagdo aos empregados.
17 | Os empregados devem seguir todas as regras e regulamentos.
18 | A minha organizacdo é humanitaria e contribui para a sociedade.
19 | Existem procedimentos confidenciais para denunciar mas condutas no trabalho.
20 | Em geral, o salario oferecido pela minha organizag&o € alto.
21 | A minha organizacdo paga horas extras.
22 | A minha organizacéo oferece beneficios para a saude.
23 | A minha organizacéo oferece seguros para empregados e familiares.
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Anexo Il: Tabelas estatisticas

39

. Habilitagées
Género
Valid | Cumwlative Valid | Cumulative
Freguency| Percent | Percent| Percent Freqguency| Percent | Percent Percent
Valid  Masculino 47 30,5 31 31 Valid Secundario 2 13 13 13
?e"""‘m "g" 2;-5 g-g 100,0 Bacharelato a2 532 543 556
. otal 151 o Licenciatura 18 "7 19 675
Missing System 3 19
Total 154 1000 Mestradao 45 292 258 o974
Doutoramente 4 256 26 1000
|dade Total 151 981 100,0
) Missing  System 3 19
Walid Cumulative £
Faixa Etaria Frequency | Percent | Percent | Percent Total 134 1000
Valid 20a24 22 14,3 146 146 T
25329 23 14,9 15,2 298 )
a3 38 247 252 550 Hivel
35239 25 162 166 5 Valid | Cumulative
' ! Freguency | Percent Percent Percent
40ad44 18 10,4 106 821 Valid Estégio 4 26 26 26
45249 15 87 9.9 821 Técnico Sup. 104 675 68,9 s
50a54 5 32 33 95,4 Administragio 10 65 66 781
§5a50 5 32 33 98,7 Diregbes Int 12 7.8 79 86,1
»=60 2 13 1.3 1000 Direcio 19 13 84 86 947
Total 151 98,1 100,0 lﬁlnha Geral 5 . 40 .
Missing Systemn 3 18 iregiio Gers! - ! !
Total 154 100.0 Educador 2 13 13 1000
Tatal 151 981 1000
Missing System 3 19
Total 154 100,0
Setor Atividade Regime Orqan izacﬁo
Valid Cumulative Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent F P P P
Vaid Adm pibica 1 71 73 73 : : reguency ercent ercent ercent
Bancos 38 247 252 325 Valid Privado 116 75,3 76,8 76,8
Comércio e 7 45 46 37,1 Publica 31 201 20,5 97,4
Servigos .
Construgéo Civil 6 39 40 411 Terceiro Setor 4 26 26 100,0
Consultoria T 45 46 457 Total 151 9481 100.0
Educacdo 28 18,2 18,5 64,2 L. )
Energia 3 1.9 2,0 66,2 Missing System 3 1.9
Indastria 19 12,3 126 78,8 Total 154 100,0
Outros 12 7.8 7.9 86,8
Saude 4 2,6 26 89,4
Tecnologia 6 3,9 4,0 93,4 Dimensdo Organizagio
Telecomunicacbes 7 45 4.6 98,0
Turismo 3 1.9 20 100,0 Valid Cumulative
Total 151 98,1 100,0 Frequency | Percent | Percent Percent
Missing ~ System 3 1,9 Valid Micro = 12 78 7.9 79
Total 154 100,0 10
Peguena 15 a7 9.9 17,9
<50
Média < 25 16,2 16,6 344
250
Grande 99 64,3 65,6 100,0
==250
Total 151 9381 100,0
Missing System 3 1,9
Total 154 100,0




Pais

Ambito geogrifico
Valid Cumulative Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent | Percent Frequency | Percent | Percent | Percent
Vvalid  Local 39 20.1 205 20,5 Valid Brasil 92 59,7 609 60,9
Nacional 49 318 325 53,0 Franca 14 9.1 93 702
Europeu 10 B5 6,6 59,6 Portugal 39 253 258 96,0
Internacional 61 396 40,4 100,0 Outros & 39 40 100,0
Total 151 98 1 100,0 Total 151 98,1 100,0
Missing System 3 19 Missing System 3 18
Total 154 100,0 Total 154 100,0
Analise fiabilidade das escalas - Alpha Cronbach (N=151)
+
, Cronbach's N of
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Alpha Based | ltems
Cronbach's Alpha Based on Lideranga on
Envolvimento Standardized Transformacional | Standardized
Colaborador ltems N of Items ltems
915 916 17 978 979 20
Cronbach’s Alpha | Cronbach's Alpha Cronbach's
Identificagdo Based on Cronbach's Alpha Alpha Based
P - N of
Organizacional Standardized M on ltems
ltems E arca d Standardized
N of ltems mpregacor ltems
,852 852 6 913 915 23
Cronbach's Alph Cronbach's Cronbach's
ronbach's a '
) p Alpha Based on Cronbach's Alpha Alpha Based on| N of
LT Influéncia . LT Influéncia Standardized | ltems
L Standardized It
atribuida N of ltems Conduta ems
ltems
930 930 4 922 923 4
Cronbach's | Cronbach's Alpha | N of It Cronbach's Alpha | o ombachs | N of
ronbach's ronbach's Alpha of ltems ronbach's Alpha | ,h- Based on | Items
Alpha Based on LT Estimulo Standardized
It
LT Motivagdo | Standardized ltems Intelectual ems
Inspiracdo
,935 ,935 4 943 943 4
Cronbach's Cronbach's Alpha | N of ltems
Alpha Based on
LT Standardized
Consideragio Items
Individual
933 933 4
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Correlagdo entre as variaveis — Coeficiente de Pearson

._},

Correlations
1 2 3 4
Pearson 1 494" 445" 433"
Correlation
1- Envolvimento Colaborador Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 151 151 151 151
Pearson 494~ 1 434" 454~
Correlation
2- |dentificacdo Organizacional Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 151 151 151 151
Pearson 445" 4347 1 493~
Correlation
3- Lideranca Transformacional Sig. (2-tailed) 000 000 ,000
N 151 151 151 151
Pearson 433" 454" 493" 1
Correlation
4- Marca Empregador Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 151 151 151 151
|Regresséo Linear Simples — LT - EC, ME e 10; ME — EC; IO-EC
Model Summary®
Model R Adjusted R Std. Error of the | Durbin-\Watson
Square Estimate
1 _445¢ 193 56323 1,914
a. Predictors: (Constant), Lideranca Transformacional
b. Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador
Coefficientsa
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 2,982 10 27,150 ,000
Lideranca Transformacional 260 043 445 6,066 ,000

a. Dependent Vaniable: Envolvimento Colaborador

Model Summaryb

Model R Adjusted R Std. Error of the | Durbin-\Watson
Square Estimate
1 .493s 238 65816 1874

a. Predictors: (Constant), Lideranca_Transformacional

b. Dependent Variable: Marca_Empregador
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Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
{Constant) 2,430 128 18,936 ,000
' Lideranca Transformacional 346 050 ,493 6.916 000
a. Dependent Varniable: Marca Empregador
Model Summary®
Model R R Sqguare Adjusted R Std. Error of the | Durbin-Watson
Sguare Estimate
1 4342 188 183 73336 1,916
a. Predictors: (Constant), Lideranca Transformacional
b. Dependent Variable: Identificacdo_Organizacional
Coefficientsa
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 2,791 143 19,513 000
Lideranca Transformacional 327 ,056 434 5,875 ,000
a. Dependent Variable: Identificacdo_Organizacional
Model Summaryb
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the | Durbin-Watson
Square Estimate
1 4332 188 182 56682 1,941
a. Predictors: (Constant), Marca_Empregador
b. Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador
Coefficientsa
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 2,421 204 11,869 000
Marca Empregador 360 061 433 5870 000

a. Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador
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Model Summary®

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the | Durbin-Watson
Square Estimate
1 .494= 244 ,239 54701 1,898
a. Predictors: (Constant), Identificacdo Organizacional
b. Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador
Coefficients
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig
Coefficients
B Std. Error Beta

(Constant) 2232 201 11,121 000
1 |dentificacdo_Organizaciona

| ,381 ,055 484 6,927 ,000

a. Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador

Regressao Linear Miltipla — LT, ME, |0 — EC e variaveis de controle

Model Summary©

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the Change Statistics Durbin-Watson
Square Estimate R Square Change | F Change df1 df2 Sig. F Change

1 5762 332 318 51749 332 24,366 3 147 000

2 610° 373 337 .51035 040 1,829 5 142 111 2127

a. Predictors: (Constant), Identificacdo Organizacional, Lideranca Transformacional, Marca Empregador

b. Predictors: (Constant), Identificago_Organizacional, Lideranca_Transformacional, Marca_Empregador, Idade, Habilitagdes, G&nero, Nivel, Antiguidade_Organizacédo

c. Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig Collinearity Statistics
Coefficients
B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) 1,832 221 8,738 ,000
Lideranca Transformacional A27 047 218 2,709 008 702 1.425
! Marca Empregador 152 068 182 2,240 027 686 1,458
Identificacdo Organizacional 244 061 316 4,024 000 736 1.359
(Constant) 1,709 315 5,425 000
Lideranca_Transformacional 123 047 210 2 595 010 B73 1,486
Marca_Empregador 146 069 176 2128 ,035 649 1,541
Identificacdo_Organizacional 257 061 333 4,197 ,000 701 1,426
2 Género -,092 093 -,068 -,994 322 938 1,066
Idade 052 026 160 2,004 047 694 1,441
Habilitactes ,044 044 ,068 990 324 938 1,066
Nivel 019 034 ,040 ,561 576 ,861 1,162
Antiguidade Organizacéo ,000 011 -,001 -017 086 744 1,345

a. Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador
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Regressdo Linear Multipla — 5 Dimensdes LT - EC

Model Summary*

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the Change Statistics Durbin-Watson
Square Estimate R Square Change | F Change df1 df2 Sig. F Change

1 A431= 186 180 58758 186 33,961 1 149 ,000

2 4340 188 ATT 56857 003 482 1 148 489

3 ,453¢ ,205 189 56461 017 3,084 1 147 081

4 4604 211 190 56428 006 1,175 1 146 280

5 ,460= 211 184 56622 000 ,000 1 145 989 1,885

a. Predictors: (Constant), LT_Influencia_Atribuida
b. Predictors: (Constant), LT_Influencia_Atribuida, LT_Influencia_Conduta

c. Predictors: (Constant), LT_Influencia_Atribuida, LT_Influencia_Conduta, LT_Motivacao_Inspiracional

d. Predictors: (Constant), LT_Influencia_Atribuida, LT_Influencia_Conduta, LT_Motivacao_Inspiracional, LT_Estimulo_Intelectual

e. Predictors: (Constant), LT_Influencia_Atribuida, LT_Influencia_Conduta, LT_Motivacao_Inspiracional, LT_Estimulo_Intelectual, LT_Consideragcdo_Individual

f. Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador

Coefficients2

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig Collinearity Statistics
Coefficients
B Std. Error Beta Tolerance VIF

(Constant) 3,033 106 28.665 000

! LT Influencia Atnibuida 244 042 431 5,828 ,000 1,000 1,000
(Constant) 3,025 107 28,362 000

2 LT_Influencia_Atribuida 192 086 339 2,241 027 ,239 4,177
LT_Influencia_Conduta 056 ,080 105 694 489 ,239 4,177
{Constant) 2,942 116 25415 ,000

s LT _Influencia_Atribuida 154 088 271 1,749 082 225 4,453
LT_Influencia_Conduta -,020 090 -,038 -226 822 185 5,415
LT_WMotivacao_Inspiracional 138 o078 243 1,756 081 ,283 3,632
{Constant) 2,927 7 25100 ,000
LT_Influencia_Atribuida 116 094 206 1,234 219 185 5135

4 LT_Influencia_Conduta -,053 095 -, 100 -,554 581 167 6,002
LT_Motivacao_Inspiracional 119 ,080 ,209 1,480 A4 270 3,707
LT_Estimulo_Intelectual ,093 ,086 72 1,084 280 216 4,634
(Constant) 2927 ST 25013 ,000
LT_Influencia_Atribuida 116 096 205 1,213 227 180 5,267
LT_Influencia_Conduta -053 101 -,100 - 528 598 150 6,647

° LT_Motivacao_Inspiracional 119 081 209 1,472 143 ,269 3,717
LT_Estimulo_Intelectual 093 088 AT 1,051 295 205 4871
LT Consideraciio Individual 001 071 002 014 939 265 3,769

a Dependent Variable: Envolvimento_Colaborador
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Regressédo Linear Multipla — LT em EC com mediagdo de ME

Model - 4
Y : Envolvim
X : Liderang
M : Marca_Em
Sample
Size: 151
OUTCOME VARIABLE:
Marca_Em
Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
4930 2430 4332 478298 10000 1490000 0000
Model
coeff se 1 p LLCI ULCI
constant  2,4303 1283 18,9362 0000 21767 2,6840
Liderang 3459 0500 69159 0000 2471 4448
OUTCOME VARIABLE:
Envolvim
Model Summary
R R-sg MSE F df1 df2 p
5085 2585 2053 258029 20000 148,0000 0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 24108 1956 123264 0000 20243 27973
Liderang 1784 0475 37576 0002 0846 2722
Marca_Em 2350 0676 34747 0007 1014 3687
e BIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y s
Direct effectof Xon 'Y’
Effect se t 4] LLCI uLcl
784 0475 37576 0002 DB46 2722
Indirect effect(s) of X on Y:
Effect
Marca_Em 0813

45

Regressao Linear Multipla — LT em EC com mediagao de 10

Model - 4

Y : Envohim

X : Liderang

M : Identifi
Sample
Size: 151
QUTCOME VARIABLE:
Identifi
Model Summary

R R-sq MSE F df dr P
4337 1881 5378 345137 10000 1490000 0000
Model

coeff se t p LLCI  ULCl
constant 27906 1430 19,5134 0000 25080 3,0732
Liderang 3274 0557 58748 0000 2173 4376
OUTCOME VARIABLE:
Envolvim
Model Summary

R R-sg  MSE F dft df2 p

5562 3093 2751 33,1388 20000 1480000 0000
Model

coeff se 1 p LLCI ULCl
constant 21837 1928 11,3234 0000 11,8026 25648
Liderang 1660 0442 37526 0003 0786 2534
Identifi 2861 0586 48826 0000 (1703 4018

s DIRECGT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y ®wresseswsmmmuns

Direct effect of X on Y
Effect  se t p LLCI  ULcl
ABE0 0442 37526 0003 0786 2534
Indirect effect(s) of X on Y:

Effect
Identifi 0937



Anexo I11: Tabelas constructos e indicadores

Construto Escala Item Questdes Classe
1 | No meu trabalho, sinto-me cheio de energia. (1~3)
4| No meu trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade). (1~3)
8 | Quando me levanto pela manhi, tenho vontade de ir trabalhar. (1~3)
Vigor 12 | Sou capaz de ficar a trabalhar periodos de tempo muito longos. (1~3)
15 | No meu trabalho, sou uma pessoa com muita resiliéncia mental (1~3)
17 No meu traba_]ho, SOU sempre perseverante (nio desisto) mesmo (1-5)
quando as coisas ndo estdo a correr bem.
2| Acho que o meu trabalho tem muito significado e utilidade. (1~5)
. 5 | Estou entusiasmado com o meu trabalho. (1~5)
fﬁ:gl(::::;:;to do Dedicagio 7| O meu trabalho inspira-me. (1~5)
10 | Estou orgulhoso do que fago no meu trabalho. (1~5)
13 | O meu trabalho & desafiante para mim. (1~5)
3 | O tempo passa a voar quando estou a trabalhar (1~3)
6 Quando estou a trabalhar, esquego tudo o que se passa ao meu (1-5)
redor.
Absorgio 9| Sinto-me feliz quando trabalho intensamente. (1~3)
11 | Estou imerso no meu trabalho. (1~3)
14 | “Deixo-me levar” pelo meu trabalho. (1~3)
16 | E dificil desligar-me do meu trabalho. (1~5)
Fonte. Utrecht Work Engagement Scale, Schaufeli & Bakker (2003)
Construto Escala Item Questies Classe
10 | Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele. (0~4)
Influéncia idealizada 18 | vai além do seu interesse pessoal pelo bem do grupo. (-4
(atribuida) 21| Age de tal forma que consegue o meu respeito por ele. (0~4)
25 | Demonstra um sentido de poder e confianga. (0~4)
6 | Conversa sobre as suas crencas e valores mais importantes. (0~4)
Influéncia idealizada 14 | Especifica a importincia de se ter um forte sentido de propdsito. (0~4)
(conduta) 23 | Considera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes. (0~4)
34 | Enfatiza a importancia de se ter um sentido coletivo de missdo. (0~4)
9 | Fala de forma otimista sobre o futuro. (0~4)
Motivagio 13 | Fala com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado. (0~4)
inspiracional 26 | Articula uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro. (0~4)
Lideranca 36 | Expressa confianga de que as metas serfio alcancadas. (0~4)
transformacional 2 | Reexamina suposicdes criticas questionando se sio apropriadas. (0~4)
Estimulagio § | Procura alternativas diferentes ao solucionar problemas. (0~4)
intelectual 30 | Leva-me a olhar para os problemas a partir de diferentes dngulos. | (0~4) |
32 | Sugere novas alternativas de realizar e completar as atividades. (0~4)
15 | Investe o seu tempo ensinando e treinando. (0~4)
19 | Trata-me como individuo e nio apenas como um membro do grupo. | (0~4)
Consideragio 29 Cor_lsidt?'a cgda individuo como tendo necessidades, capacidades e (0~4)
individual aspiragdes diferentes dos outros.
31 | Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes. (0~4)

Fonte. Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) 5X-Short (Bass & Avolio, 1995)
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Escala Item | Questoes Classe
1| A minha organizacio d4 autonomia aos seus empregados para tomarem decisdes. (1~5)
2| A minha oreanizacio oferece oportunidades para desfrutar de uma atmosfera de srupo. (1-5)
Tenho amigos no trabalho que estdo prontos para assumirem as minhas responsabilidades na minha
Atmosfera de trabalho 3| auséncia (1~5)
saudavel - -
4| A minha organizacio reconhece o meu hom trabalho. (1~5)
5| A minha organizaciio oferece um ambiente de trabalho relativamente livre de estresse. (1-5)
6] A minha organizacio oferece a oportunidade de trabalhar em equipa. (1~5)
7| A minha organizacio oferece-nos treino e formacio on-line. (1~5)
8| A minha organizacio organiza conferéncias, workshops e propramas de treino regularmente. (1~3)
Tret ito e 9| A minha organizacio oferece oportunidades para trabalhar em projetos estrangeiros. (1~5)
desenvolvimento 10| A minha oroanizacio investe fortemente em treino e desenvolvimento de seus empresados. (1~5)
11| O desenvolvimento de habilidades & um processo continuo na minha organizacio. (1~5)
Marca do
Empregador 12| A minha orsanizaciio comunica claramente aos empregados a sua progressio na carreira, (1~5)
13| A minha orsanizaco oferece horas de trabalho flexiveis. (1~5)
WLB 14| A minha organizacio oferece oportunidades de trabalhar a partir de casa. (1~5)
15| A minha orsanizacio oferece instalacdes desportivas no local. (1~5)
16| A minha orsanizaciio tem uma atitude justa em relacio aos emprezados. (1~5)
Etica e responsabilidade 17| 0s empregados devem seguir todas as regras e regulamentos. (1~5)
social corporativa 18| A minha organizacio & humanitiria e contribui para a sociedade. (1~5)
19| Existem procedimentos confidenciais para denunicar mas condutas no trahatho. (1-5)
20| Em geral, o salario oferecido pela minha orzanizaciio & alto. (1~5)
21 3 . (1~5)
Compensagio & beneficios A minha organizaco paga horas extras.
22| A minha organizacio oferece beneficios para a saide. (1-5)
23| A minha organizacio oferece seguros para empregados e familiares. (1~5)

Fonte. 23 itens desenvolvida por Tanwar & Prasad (2017)

101 Quando alguém critica a minha organizagdo, sinto 1330 como um insulto pessoal. (1-~3)
. B 102 Estou muito interessado(a) no que os outros pensam sobre a minha organizacio. (1~5)
Tdentificacio - — —
B . 103 Quando falo sobre a minha organizagio, digo frequentemente “nds™ em vez de (1~5)
Organizacional “alas™
104 Os sucessos da minha organizacdosio 0s Meus sUCESSOS. (1~5)
105 Quando alguém elogia a minha orgamzagio, sinto-o como um elogio pessoal. (1~5)
106 Se uma noticia na comunicagdo social criticasse a minha orgamzagio, sentir-me-1a | (1~5)
embaracado(a).

Fonte. 6 ttens Mael & Ashforth (1992)
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