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Employer Branding: Um estudo bibliométrico de sua criagao até sua
implementacéo

Vanessa Teresinha Rigotti, Fernanda Lazzari
RESUMO

A marca do empregador representa os esforcos de uma empresa para promover
dentro e fora dela uma visdo clara e concisa do que a torna diferente e desejavel como
empregadora. Nos ultimos vinte anos, o Employer Branding passou a ser estudado e
ganhou popularidade como uma prética inteligente para 0s gestores de recursos
humanos. O aumento na competitividade entre as empresas para atrair e reter
profissionais talentosos resultou em mais interesse em compreender a relacdo entre
as dimensbGes da atratividade do employer branding e as intencdes de se candidatar
a uma vaga de emprego e querer permanecer na empresa. Dessa forma, o
objetivo geral desse artigo sera analisar como as dimensbes do employer
branding estdo relacionadas com a intengdo de permanecer na empresa por parte dos
funcionarios, através de uma andlise bibliométrica.

Palavras-chave: Employer branding. Marca do empregador. Bibliometria. Gestdo de pessoas.
Recursos humanos.

1 INTRODUCAO

A economia brasileira esta passando por diversas mudangas estruturais como
a velocidade da inovacdo e alta competitividade, que fazem com que as empresas
disputem a atracdo e a retencdo de trabalhadores qualificados, mas também sofre
com o desajuste fiscal, o desmonte dos direitos sociais, a informalidade e a
terceirizacdo irrestrita (KREIN, 2018). A gestdo de pessoas precisa acompanhar a
evolucdo do mercado e a revisdo de como estdo suas praticas e o quanto elas sdo
eficientes se faz necesséria.

Mudancas de mercado fazem com que as pessoas que permanecem nas
organizacGes assumam papéis cada vez mais estratégicos e a gestdo de recursos
humanos (RH) precisa dar suporte para os desafios que se apresentam nos novos
contextos gerados pelas mudancas (MASSOTE, 2011; LEGGE, 2005).

Uma vez que a automatizacdo pode reduzir o numero de postos de trabalhos
menos qualificados, haverd uma demanda por trabalhadores mais qualificados, com
novas especializagbes, que inclusive vdo surgir oriundas das novas tecnologias, e
também demanda por profissionais chave com alta habilidade, que sejam capazes de
realizar tarefas complexas, que requerem experiéncia como: pensamento abstrato,
autonomia, tomada de decisdo, gerenciamento de conflitos, trabalho em equipe
(RAMASWAMY, 2018).

Tarefas mais qualificadas, que usam capacidades de resolugdo de problemas,
criatividade e intuicdo (tarefas cognitivas ndo rotineiras), assim como tarefas de baixa
qualificacdo que exigem adaptabilidade situacional e interagbes pessoais (cognitiva
de rotina), requerem habilidades humanas como inteligéncia emocional e resiliéncia
(FURMAN, 2018).

Alguns profissionais sdo extremamente necessarios para as organizagoes,
sendo considerados como talentos na sociedade da informacéo, porque contribuem ao maximo
com a empresa atraves do alcance de metas, maximizacdo de resultados,
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inovacOes nos processos, desenvolvimento de novos produtos, condugdo e lideranca
de equipes a maior produtividade (CHOWDHURY, 2003).

2 REFERENCIAL TEORICO

Para um melhor entendimento e acompanhamento da pesquisa, faz-se
necessario apresentar os conceitos de Branding, Gestdo de Branding para, entdo,
apresentar os conceitos de Employer Branding (EB). Serd abordado primeiramente o
conceito de marketing na gestdo de pessoas, em ordem cronoldgica, pois sdo estudos
que anteveem o Employer Branding.

2.1 BRANDING

A Associacdo Americana de Marketing (AMA) traz como conceito de marca:
“um nome distinto e/ou simbolo (...), destinado a identificar os bens ou servigos de um
vendedor ou grupo de vendedores, no sentido de diferenciar esses bens ou servicos
da concorréncia” (HANBY, 1999, p.7). Essa é identificada como a definicdo cléssica
da AMA idealizada em 1960.

As marcas estdo entre os ativos mais valiosos de uma empresa e, COmo
resultado, o gerenciamento da marca € uma atividade essencial em muitas
empresas. A marca pode ajudar os consumidores na avaliagdo de produtos e
servicos, afetar a confianca na decisdo de compra e oferecer vantagem competitiva a
empresa (AAKER, 1998; KELLER, 2008).

As origens da conceituacdo de marca sdo pré-histéricas, quando para
diferenciar suas armas alguns cacadores gravavam simbolos nelas com o objetivo de
demonstrar propriedade (KNAPP, 2002). Nas guildas medievais, na ldade Média, os
artesdos associados faziam marcacbes em seus produtos para que além de
diferenciar seus produtos dos demais, eles pudessem também controlar a producdo
(VIEIRA, 2014). Marcar os produtos nesses periodos identificava a propriedade ou a
origem de procedéncia.

A cadeia evolutiva da marca envolve a origem do produto e a interacdo com
0 consumidor na concepcdo de gerar valor e propoésito. Para Barbosa (2006), a marca
¢ simultaneamente um objeto juridico, econdbmico e semioldgico: juridico por garantir
a propriedade intelectual; econémico pelo retorno sobre a producdo ou nome; e
semioldgico, porque o consumidor passa a tomar decisbes de compra muitas vezes
em funcdo da marca.

Na década passada, as empresas compreenderam que para melhor gerir as
atividades do branding seria necessério incluir em seu escopo ndo apenas potenciais
e atuais consumidores, mas também outros grupos interessados como acionistas,
fornecedores, a comunidade local e, principalmente, os seus funcionarios (JIAN; IIES,
2011; XIE et al., 2015; JAIN; BHATT, 2015). A marca da empresa precisa ser forte de
maneira global, entdo para isso sdo necessarios esforcos para que todos 0s que se
relacionem com ela a vejam da mesma forma.

2.2 EMPLOYER BRANDING
A marca do empregador é definida como "uma estratégia direcionada e de
longo prazo para gerenciar a conscientizagdo e as percepgdes dos funcionarios,

funcionarios em potencial e partes interessadas relacionadas a uma empresa em
particular” (SULLIVAN, 2004). A marca do empregador apresenta uma imagem
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mostrando a organizagdo como um bom local para trabalhar.

A marca do empregador, employer branding, refere-se a reputacdo de uma
organizagdo como empregadora e sua proposta de valor para seus funcionarios
(BARROW; MOSLEY, 2011). O termo sugere que uma empresa se beneficia do
employer branding quando é percebida como um 6timo local para trabalhar na mente
dos funciondrios atuais e das principais partes interessadas no mercado externo
(MINCHINGTON, 2010).

O Employer Branding como pratica baseia-se no pressuposto de que o
desempenho da empresa pode ser aprimorado através de investimentos hébeis em
capital humano. O capital humano é um recurso importante, raro, ndo substituivel e
que pode ser uma vantagem estratégica para uma empresa. Teoricamente, esse
argumento € sustentado pela visdo baseada em recursos (RBV), segundo a qual os
recursos da empresa podem contribuir para uma vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY, 1991; BACKHAUS; TIKOO, 2004).

2.2.1 Dimens6es do Employer Branding

Em 1996, quando os autores Ambler e Barrow criaram a definicdo de Employer
Branding, eles sugeriram a existéncia de trés dimensdes:

a) funcional - pressupondo a existéncia de treinamentos e outras atividades
relacionadas ao desenvolvimento do trabalhador;

b) psicoldgica - englobando aspectos como identidade, reconhecimento e
pertencimento;

c) econdmica - representada por remunerac0es e recompensas.

Em 2005, Berthon, Ewing e Hah criaram uma Escala de Atratividade (testada
junto a jovens australianos) e agruparam as varidveis em cinco dimensdes do
Employer Branding: interesse (interest value), social (social value), econdmica
(economic value), desenvolvimento (development value) e aplicagdo (application
value).

Portanto, os funcionéarios sdo atraidos por organizacBes que podem atender
e exceder suas expectativas em relacdo a carreira e aos objetivos pessoais. O suporte
organizacional conota um bom ambiente de trabalho, e os funcionarios valorizam um
bom ambiente de trabalho (EISENBERGER et al.,, 2001; MACEY; SCHNEIDER,
2008).

2.2.2 Atividades do Employer Branding

As atividades de Employer Branding contemplam o processo pelo qual
conceitos de marca e marketing, comunicagdo e recursos humanos sdo utilizados de
forma a permitir a criagdo de uma marca do empregador (MARTIN; GOLLAN; GRIGG,
2011; TERRIN, 2015). Ja boas campanhas de Employer Branding precisam prover
esclarecimentos e gerir 0s aspectos tanto tangiveis quanto intangiveis da oferta de
emprego da instituicdo, bem como as questdes de imagem e identidade da
organizacdo (EDWARDS, 2010; TERRIN, 2015).

Também podem ser consideradas como atividades de Employer Branding:
atracdo, selecdo, integracdo, treinamento e desenvolvimento de colaboradores, bem
como politicas de valorizacéo e retencdo de funcionérios (BACKHAUS; TIKOO, 2004).

O objetivo dessas atividades é sempre manter a percepcao e a reputacdo da empresa
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de acordo com a sua missao e estratégia de branding.

Segundo Lievens (2007), o Employer Branding envolve trés etapas: no
primeiro, é projetada uma proposta de valor do empregador atraente — os atributos ou
beneficios a serem oferecidos aos funcionarios em potencial e reais; no segundo,
essa proposi¢cdo de valor € comunicada; e o0 terceiro é o0 estagio de implementacéo,
ou seja, para realmente implementar as promessas feitas na proposicdo de valor, em
termos dos atributos de atragdo. O Employer Branding baseia-se em teorias sobre o
valor da marca para analisar a influéncia dos atributos de atratividade nas
pessoas. Tais teorias se concentram nas percepg0es e crencas das pessoas sobre
marcas de produtos e servigcos, que influenciam suas hierarquias de preferéncias e
que aumentam a probabilidade de diferenciacdo dos concorrentes (COLLINS;
STEVENS, 2002). De acordo com Cable e Turban (2001), os principios de brand
equity podem ser extrapolados para a situacdo de atracdo e recrutamento, onde a
escolha entre empregadores atraentes sera feita de acordo com as preferéncias de
atributos dos candidatos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para desenvolver o estudo proposto foram utilizadas duas abordagens metodoldgicas,
em que a coleta de dados possui uma abordagem quantitativa, pesquisa bibliométrica, e para
andlise e interpretacdo dos dados coletados foi utilizada a abordagem qualitativa exploratoria,
realizou-se a revisao de artigos (HENNINK et al., 2011) que relatam o conceito de Employer
Branding.

A analise bibliométrica é um método flexivel para avaliar a tipologia, a quantidade e
a qualidade das fontes de informacdo citadas em pesquisas. O produto da analise bibliométrica
sdo os indicadores cientificos dessa producdo. Conforme Figueiredo (1977), a bibliometria
possui uma dupla preocupacdo: a analise da producao cientifica e a busca de beneficios praticos
imediatos para bibliotecas.

A Lei de Lotka, formulada em 1926, foi construida a partir de um estudo sobre a
produtividade de cientistas em que foi realizada a contagem de autores presentes e descobriu-
se que uma larga proporcdo da literatura cientifica é produzida por um pequeno nimero de
autores, e que unindo toda a producdo de varios pequenos autores havia uma igualdade de
producao.

A segunda lei bibliométrica, de Bradford, incide sobre conjuntos de periédicos. Em
1934, com o objetivo de descobrir a extensdo na qual artigos de um assunto cientifico especifico
apareciam em periddicos destinados a outros assuntos, estudando a distribuicao dos artigos em
termos de variaveis de proximidade ou de afastamento e formula a Lei da Dispersao. Bradford
viu que era por essa razdo que os indices tinham dificuldade para atingir a cobertura completa
de assuntos. Ele constatou que mais da metade do total de artigos Uteis ndo estavam sendo
cobertos pelos servicos de indexacgao e resumos.

Na sequéncia Zipf formulou a terceira lei da bibliometria: Lei do Principio do Menor
Esforco, cujo conteudo fala da existéncia da economia do uso de palavras. A tendéncia de usar
0 minimo de palavras faz com que elas ndo se dispersem, pelo contrario, uma mesma palavra
vai ser usada muitas vezes e as palavras mais usadas indicam o assunto do documento.

Para isso, foi realizada uma busca nas bases de dados, acessando http://www.ucs.br
nos links Biblioteca — Bases de Dados — Bases de Dados no Portal de Periddicos da CAPES —
Base, e depois selecionada as bases Emerald Insight, JSTOR, SAGE Journals, Science Direct,
Scopus, Taylor & Francis, Web of Science, BDTD e NDLTD, individualmente. O termo
procurado foi “Employer Branding” entre aspas, sem outras limitagoes
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4 RESULTADOS, DISCUSSOES E IMPLICACOES

Para justificar a importancia do estudo proposto e conduzir o referencial
tedrico, foram realizadas buscas nas principais bases de dados: Emerald Insight,
JSTOR, SAGE Journals, Science Direct, Scopus, Taylor & Francis, Web of Science,
BDTD e NDLTD. Realizaram-se as buscas durante 0s meses de novembro e
dezembro de 2019 e janeiro, fevereiro e marco de 2020, finalizadas em 10 de marco
de 2020. Foram realizadas duas rodadas de pesquisas, a primeira sem filtro apenas
com os termos “Employer Branding” e a segunda com os filtros de periodo: 2000 a
2020, éareas de conhecimento: Business, Management, Social Science, Administration
e Marketing, e tipo de publicagdo: articles (artigos). O filtro de periodo deve-se a
analise realizada pela Base Scopus, que inicia suas publicacbes de artigos sobre o
tema “Employer Branding” em 2004 até os dias atuais, entdo, o corte de vinte anos
nas buscas veio dessa analise. J& o filtro nas &reas de conhecimento deve-se a
natureza do que estd sendo estudado, que é a grande area de Ciéncias Sociais, €
podem de fato ser descartados estudos nas areas da saude e engenharias.
A seguir, na Figura 1, estd o resultado da andlise feita pela Base Scopus de
Artigos X Ano de Publicacdo, em que sdo apresentados os 186 artigos que estdo em
sua base desde o ano de 2004 a 2020, sendo no ano de inicio em 2004: 2 publicacdes,
em 2006: nenhuma publicacéo e no de 2018: 39 publicaces.

Figura 1 — Artigos X Ano de Publicagdo: “Employer Branding”

TITLE-ABS-KEY ( "employer Branding”) AND ( LIMIT-TO { SUEJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "ECON") OR LIMIT-TO( SUBJAREA, "SOCI")) AND {LIMIT-TO { DOCTYPE, “ar’

186 document results Select year range to analyze: 2004 o 2020

Documents »  Documents by year

50

Documents

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Year

Fonte: Scopus (2020)

Na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD) foram localizadas
apenas 2 (duas) DissertacOes sobre esse assunto, como pode ser observado na figura 2, enquanto
na Networked Digital Library of Theses e Dissertations (NDLTD) foram encontrados 539
trabalhos, sendo desses 530 do periodo de 2000 a 2020. Os maiores publicadores sédo 0s
europeus seguidos pelos americanos. A relevancia do estudo esta na lacuna de obras sobre esse
tema no Brasil, que esta sendo amplamente estudada em outros paises, conforme anélise
bibliométrica que sera apresentada a seguir.

XXI Mostra de Iniciagdo Cientifica, Pds-Graduagao, Pesquisa e Extensdo Programa de Pds-Graduag&o em Administragdo | 5




) XXI MOSTRA DE INICIACAO CIENTIFICA, POS-GRADUAGAD, PESQUISA E EXTENSAO

ESG NA CONTEMPORANEIDADE: 13 19¢ 20
4 STa NI DESAFIOS AMBIENTAIS, SOCIAIS E DE GOVERNANGA PARA AS ORGANIZAGOES
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Fonte: BDTD (2020).

O método para levantamento bibliografico, para a construcdo do referencial deste
artigo, foi a bibliometria, sendo empregada as Trés Leis da Bibliometria: Lei de Lotka (1926),
referente a produtividade cientifica de autores; Lei de Bradford (1934), referente a
produtividade e periddicos; e Lei de Zipf (1949), referente a frequéncia das palavras. No quadro
1, sdo apresentados os resultados das buscas nas bases de dados.

Quadro 1 — Busca pelo termo “Employer Branding ”

Busca de artigos pelo termo “Employer Branding”

Busca de artigos pelo termo “Employer Branding”

Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos 310
Segunda Business, Management & Accounting + Social Science 2000 a 2020 186

Busca de artigos pelo termo “Employer Branding”

Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos 112
Segunda Todas 2000 a 2020 87

Busca de artigos pelo termo “Employer Branding”

Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos 224
Segunda Business + Employment Relations + Management and 2000 a 2020 17
Organizational Behavior

Busca de artigos pelo termo “Employer Branding”

Rodada Area Periodo Artigos

Primeira Todas Todos 197

Segunda Management & Organlzatlon_S_tud|es + Social Science & 2000 a 2020 19
Humanities
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Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos 29
Segunda Business + Management + Social & Behavior Science 2000 a 2020 29

Base: Taylor & Francis

Busca de artigos pelo termo “Employer Branding”

Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos 134
Segunda Business + Politics & International Relations + Social Science 2000 a 2020 14
Base: BDTD

Busca de teses ou dissetagdes pelo termo “Employer Branding”
Rodada Area Periodo Trabalhos
Primeira Todas Todos 2

Base: NDLTD

Busca de teses ou dissertacdes pelo termo “Employer Branding”
Rodada Area Periodo Trabalhos
Primeira Todas Todos 539
Segunda Business + Admml\l/slgr?:gca)e%;nstocml + Marketing + 2000 a 2020 530

Fonte: Autora (2020)

A analise bibliométrica é um método flexivel para avaliar a tipologia, a quantidade e
a qualidade das fontes de informacdo citadas em pesquisas. O produto da analise bibliométrica
sdo os indicadores cientificos dessa producdo. Conforme Figueiredo (1977), a bibliometria
possui uma dupla preocupacdo: a analise da producdo cientifica e a busca de beneficios praticos
imediatos para bibliotecas.

Conforme a Lei de Zipf (1949): Lei do Principio do Menor Esforco, cujo conteudo fala
da existéncia da economia do uso de palavras. A tendéncia de usar o0 minimo de palavras faz
com que elas ndo se dispersem, pelo contrario, uma mesma palavra vai ser usada muitas vezes
e as palavras mais usadas indicam o assunto do documento.

Representando essa Lei, na Figura 3, a frequéncia dos termos citados, o ano de 2018
foi 0 que apresentou maior nimero de publicagdes em revistas sobre “Employer Branding”: 39
artigos publicados.

Figura 3 — Artigos X Ano de Publicagédo
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Fonte: Scopus (2020).
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A Lei de Bradford (1934), incide sobre conjuntos de periddicos, com o objetivo de
descobrir a extensdo na qual artigos de um assunto cientifico especifico apareciam em
periddicos destinados a outros assuntos, estudando a distribuicdo dos artigos em termos de
variaveis de proximidade ou de afastamento. A Figura 4 mostra que os periodicos e revistas que
mais publicaram com essa palavra-chave, ambas com 6 publicagdes cada foram: International
Journal of Organizational Analysis - fator de impacto H 22, Journal of Brand Management —
fator de impacto H 44 e Journal of Product and Brand Management — fator de impacto H 75.

Figura 4 — Artigos X Revistas

Source Documents 4 Documents per year by source
Compare the document counts for up to 10 sources. Compare sources and view CiteScore, §JR, and SNIP data
[® International Journal Of 6
Organizational Analysis 4
[® journal Of Brand Management 6 ;
£
[E Journal Of Product And Brand 6 b}
Management E 2
2
o
a
[E Industrial And Commercial 5 1
Training
[E International Journal Of Human 5 0
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Resource Management
Year
[0 Advanced Series In Management 4 - International Journal Of Organizational Analysis == Journal Of Brand Management
- Journal Of Product And Brand Management = Industrial And Commercial Training
Global Business Review 4 = International Journal Of Human Resource Management

Fonte: Scopus (2020).

A Lei de Lotka (1926), sobre a produtividade de cientistas, na qual foi realizada a
contagem de autores presentes e descobriu-se que uma larga proporc¢do da literatura cientifica
é produzida por um pequeno nimero de autores, e que unindo toda a producdo de vérios
pequenos autores havia uma igualdade de producdo. Na figura 5 € possivel observar quem sao
0s autores, que mais produzem e publicam artigos sobre Employer Branding: Filip Lievens (4
artigos — fator de impacto H 50), Isabell M. Welp (4 artigos — fator de impacto H 21), Manfred
Auer (3 artigos — fator de impacto H 17), Kristin B. Backhaus (3 artigos — fator de impacto H
6), Matthias Baum (3 artigos — fator de impacto H 13) , Andreas Molk (3 artigos — fator de
impacto H 1) e Linn Viktoria Rampl (3 artigos — fator de impacto H 3). Entdo 7 autores séo
responsaveis por 12,37% das publica¢des, enquanto os outros 158 autores, por 87,63%.

Figura 5 — Documentos X Autor

Autor 1 Documen tos | Documents by author
Compare the document counts for up to 15 authors.
Lievens, F. 4
=
Lisvens, . [I——
[® welpe, M 4
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B Aver, M. 3 aver, v [
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B 8eum M. N malk, . I
rRempl, Lv.
E Mslk, A 3

- ]
B Rampl, LY —— |
Berthon, 7.
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Baral, R. 2
= E

©
w
w
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-
n

Documents
[E Bejtkovsky, ). 2

= Berthon. P. 27

Fonte: Scopus (2020).
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A segunda parte da busca, para identificar a importancia dos autores e suas obras,
mostrou que os autores divergem dos encontrados na primeira busca. Fez-se a busca
classificando-os em ordem decrescente de citacdo, conforme apresentado na Tabela 1. A
quantidade de citacbes é importante para expressar a relevancia da publica¢do, uma vez que
quantidade ndo significa qualidade, mesmo um autor que tenha menor nimero de publicacdes
sobre 0 assunto pode ter maior experiéncia e fazer poucas obras, mas mais robustas e
significativas. Em funcdo da relevancia das obras, fez-se uma breve explanacdo sobre cada
artigo, que serdo apresentadas nessa sesséo e no referencial teorico, a fim de mostrar o que 0s
autores encontraram em suas pesquisas.

Tabela 1 — Autores mais citados por “Employer Branding”

1 BACKHAUS, Kristin; TIKOO, Surinder. Conceptualizing and researching employer 337
branding. Career development international, 2004. citacBes

2 BERTHON, Pierre; EWING, Michael; HAH, Li Lian. Captivating company: 256
dimensions of attractiveness in employer branding. International journal of citacoes
advertising, v. 24, n. 2, p. 151-172, 2005.

3 LIEVENS, Filip; VAN HOYE, Greet; ANSEEL, Frederik. Organizational identity 158
and employer image: Towards a unifying framework. British Journal of citacoes
Management, v. 18, p. S45-S59, 2007.

4 LIEVENS, Filip. Employer branding in the Belgian Army: The importance of 115
instrumental and symbolic beliefs for potential applicants, actual applicants, and citacoes

military employees. Human resource management, v. 46, n. 1, p. 51-69, 2007.

BREWSTER, Chris; SPARROW, Paul; HARRIS, Hilary. Towards a new model of 113
5 globalizing HRM. The International Journal of Human Resource Management citacoes
Group, v. 16, n. 6, p. 949-970, 2005.
WILDEN, Ralf; GUDERGAN, Siegfried; LINGS, lan. Employer branding: strategic 108
6 implications for staff recruitment. Journal of Marketing Management, v. 26, n. 1- citacoes
2, p. 56-73, 2010.
MOROKO, Lara; UNCLES, Mark D. Characteristics of successful employer 103
7 brands. Journal of brand management, v. 16, n. 3, p. 160-175, 2008. citacoes
FOSTER, C.; PUNJAISRI, K.; CHENG, R. Exploring the relationship between 96
8 corporate, internal and employer branding. Journal of Product and Brand citacoes
Management, v. 19, n. 6, p. 401-409, 2010.
9 MAXWELL, Rachael; KNOX, Simon. Motivating employees to" live the brand™: a 90
comparative case study of employer brand attractiveness within the firm. Journal of citacBes

marketing management, v. 25, n. 9-10, p. 893-907, 2009.
DAVIES, Gary. Employer branding and its influence on managers. European 76
10 Journal of Marketing, v. 42, n. 5/6, p. 667-681, 2008. citacoes

Fonte: elaborado pela autora (2020).

No estudo de Backhaus e Tikoo (2004), os autores ressaltam que o Employer Branding
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representa os esfor¢cos de uma empresa para promover, dentro e fora dela, uma viséo clara do
que a torna diferente e desejavel como empregadora. Eles apresentam uma estrutura para iniciar
0 estudo académico da marca do empregador, combinando uma visdo baseada em recursos com
a teoria do valor da marca. O estudo discute a relacdo entre a marca do empregador e o
gerenciamento de carreira organizacional. Concluem que o gerenciamento estratégico de
recursos humanos utilizando o valor do conceito de marca do empregador é extremamente
valioso para as empresas que desejam ter o melhor capital humano como funcionarios.

Os autores Lievens, Van Hoye e Anseel (2007) tiveram como objetivo de sua pesquisa
unir duas linhas de pesquisa que até entdo haviam evoluido de maneira relativamente distantes:
identidade organizacional e employer branding (imagem do empregador). Eles examinaram
quais fatores eram considerados, por candidatos e atuais funcionarios, como associados a um
determinado empregador, cujo objeto do estudo foi 0 Exército Belga. A maioria das dimensdes
da imagem percebida estava significativamente relacionada a atragdo dos candidatos ao
Exército como empregador. Os autores confirmaram através do estudo realizado que a estrutura
instrumental-simbdlica é uma conceituacdo Util da imagem de um empregador entre pessoas de
fora da organizacdo. Também descobriram que a competéncia, como dimensao de identidade
simbdlica, previa a identificacdo de funcionarios militares com o exercito, o que indicou que a
identificacdo organizacional estd mais relacionada ao orgulho e respeito que um funcionario
sente por ser membro da organizacdo do que a troca material obtida.

Na pesquisa de Lievens (2007) o Employer Branding é conceituado como um pacote
de atributos instrumentais e simbdlicos. A pesquisa utilizou uma amostra de 955 individuos:
429 potenciais candidatos, 392 candidatos reais e 134 funcionarios atuais do Exército Belga. O
objetivo do autor foi examinar a importancia relativa de diferentes aspectos das crengas do
Employer Branding em diferentes grupos de individuos, desde o grupo de trabalho atual até
candidatos e potenciais candidatos. Como resultado o autor obteve a confirmagéo da utilidade
da estrutura instrumental-simbdlica como conceitualizacdo de marcas empregadoras. Foi
constatado que os candidatos ja inscritos atribuiam muito mais importancia para fatores
instrumentais que os outros dois grupos, porque o fato de reunir informacGes especificas,
concretas e fatos sobre o empregador para quem eles querem trabalhar tinha maior valor do que
apenas as dimensdes simbolicas da imagem do empregador. As inferéncias simbdlicas tiveram
atratividade nos trés grupos pesquisados, pois definiam a identidade organizacional percebida
pelos membros dos grupos, embora exista uma diferenga entre a imagem percebida do Exército
entre os candidatos e sua identidade percebida entre os funcionarios, em que 0s recrutas e
potenciais candidatos possuem percepcBes mais favoraveis do que os funcionarios.

No estudo de Brewster, Sparrow e Harris (2005) sdo abordados debates sobre a
natureza da gestdo estratégica de recursos humanos em empresas internacionais. Os autores
mantiveram o foco nos processos do nivel da empresa e da globalizacdo da funcéo de gestdo de
recursos humanos. Apo6s realizarem uma revisdo de literatura sobre Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos e Gestdo Estratégica Internacional ou Global de Recursos Humanos, 0s
autores retinem as principais conclusdes para propor um novo modelo de Gerenciamento Global
de Recursos Humanos. As conclusdes principais do estudo: o valor agregado da funcdo do RH
em uma organizacao internacional reside em sua capacidade de gerenciar o delicado equilibrio
entre os sistemas coordenados em geral e a sensibilidade as necessidades locais, incluindo
diferencas culturais. Saber lidar com os expatriados que estdo envolvidos na transferéncia
internacional de conhecimento, bem como com novos membros da organizagdo com uma
diferenca de cultura e filosofia € um desafio que precisa ser gerido com mecanismos e fatores
gue antes ndo eram considerados, como employer branding, gestdo de talentos internacional,
transferéncia de conhecimento internacional, gerenciamento de habilitacdo eletronica, entre
outros.

O artigo de Wilden, Gudergan e Lings (2010) se concentra no desenvolvimento de
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uma melhor compreenséo do papel que marca do empregador desempenha na atra¢ao de capital
humano para a empresa. Os autores testaram um modelo modificado de Brand Equity, em que
foi adaptado de consumidores para funcionérios. A pesquisa foi realizada com entrevistas em
profundidade com 30 candidatos a emprego, em que os candidatos foram selecionados por
conveniéncia baseada em referéncia, utilizando a técnica bola de neve. Os resultados e
conclustes da pesquisa tiveram implicagcdes tanto praticas quanto académicas, sendo que o
estudo propde um modelo conceitual para o valor da marca em que a consisténcia, clareza e
credibilidade estdo associados ao employer branding. Além disso as empresas precisam investir
seus esfor¢os em marketing e RH nos atuais funcionarios, porque foi constatado que o boca-a-
boca positivo dos atuais funcionarios influenciaram positivamente os candidatos a emprego
dando credibilidade a marca da organizagdo.

A pesquisa de Moroko e Uncles (2008) examinou as percepcdes de especialistas no
setor de Gestdo de Pessoas sobre as caracteristicas de a¢Ges bem-sucedidas de employer
branding. Os autores realizaram uma pesquisa qualitativa com 17 entrevistas em profundidade
por um periodo de 6 meses com 13 participantes séniors da industria, sendo os participantes
selecionados conforme a sua posicdo e experiéncia. Os resultados mostraram que Varios
aspectos de branding que sdo considerados periféricos a marca do consumidor assumem uma
importancia central para o employer branding, como a precisdo entre a comunicagao interna e
a comunicacao externa e a importancia de gerentes séniors terem comportamentos consistentes
com a marca. Das entrevistas qualitativas foi imperativo a ideia que as empresas precisam ter
recursos humanos e marketing estrategicamente alinhados, porque ambas as func¢des tém
interesse na cultura da empresa, politicas, processos, comunicacdo interna e externa. O
employer branding pode impactar positiva ou negativamente nas expectativas e experiéncias
dos funcionarios a cada ciclo de vida do emprego desde a sua atracdo inicial pela empresa ao
emprego efetivo até a sua retencdo na empresa. Quando um funcionério sai da empresa o
employer branding continua atuando sobre ele, podendo gerar um potencial defensor da
empresa ou néo.

O estudo de Foster, Punjaisri e Cheng (2010) explorou como os trés conceitos de
marca: marca corporativa, marca interna e marca do empregador estdo inter-relacionadas por
meio de uma nova estrutura conceitual. Esse modelo conceitual apresentado pelos autores como
conclusdo do estudo permite visualizar a sinergia existente entre a marca corporativa, a marca
do empregador e a marca interna, e também permite reconhecer a importancia de diferentes
grupos interessados incluindo atuais clientes e funcionarios e o0s potenciais clientes e potenciais
funcionarios. Também esta implicito no modelo que o empregador e as atividades de marca
interna devem articular de forma precisa e consistente o que a organizacdo, com base em sua
cultura e valores, pode oferecer a seus funcionarios e clientes.

Os autores Maxwell e Knox (2009) realizaram um estudo de caso comparativo entre
quatro organizagdes com a abordagem da Teoria da Identidade Social, em que constataram que
os atributos especificos considerados como atraentes pelos funcionarios eram diferentes em
cada organizacdo. As categorias de atributos considerados foram: emprego, sucesso
organizacional, imagem externa, caracteristicas do produto ou servico. Os atributos
relacionados ao emprego se dividiram em seis subcategorias: ambiente, equipe de trabalho, tipo
de trabalho, estilo de gerenciamento, recompensas dos funcionarios e relagdes entre a geréncia
e a equipe. Todas as organizacGes foram consideradas altamente bem-sucedidas e, nos quatro
casos, os funcionarios consideraram isso um atributo muito atraente. Os resultados do estudo
mostraram que os funcionarios consideravam o employer brand mais atraente quando a
organizacéo era percebida bem-sucedida como um todo. A Teoria da Identidade Social sugere
que os funcionarios podem procurar alinhar seus préprios pontos de vista com outras pessoas,
gue podem ser seus colegas ou ndo. Dessa forma os funcionarios de uma das empresas
estudadas davam muita importancia para as percepcdes das pessoas de fora da empresa sobre a
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empresa.

O estudo de Berthon, Ewing e Hah (2005) evidencia que o conceito de
endomarketing (marketing interno) ainda no inicio dos anos 90 ja tratava que o
primeiro mercado de toda empresa € a sua equipe de funcionarios, e que clientes
internos motivados e satisfeitos cumprem o0s objetivos da organizagdo. A pesquisa
realizada pelos autores se foca no sucesso da contracdo de funcionarios, em que a
selecdo de intelectuais e elevado capital humano depende da atratividade da empresa
como empregador e do efeito da publicidade da organizacdo para seus proprios
funcionarios. Como resultado de sua pesquisa empirica 0s autores criaram um modelo
“framework”, chamado EmpAt, que identifica as dimensGes de atratividade do
empregador, que contribuem para a o valor da marca do empregador. As dimensdes
propostas no modelo EmpAt sdo: Valor do Interesse, Valor Social, Valor do
Desenvolvimento, Valor de Oportunidade e Valor Econémico.

O artigo de Davies (2008) explorou os papéis relevantes do employer branding
que criam satisfacdo, lealdade, afinidade e diferenciacdo para os funcionérios. Foi
realizado um estudo com medida multidimensional da personalidade da marca
corporativa com 854 gerentes de 17 empresas, cujos dados foram analisados
utilizando modelagem de equacdes estruturais. Como resultado o autor enfatiza como
diferentes papéis da imagem da marca podem ser Uteis para o employer branding, em
que satisfacdo e afinidade estdo intimamente correlacionadas e a agradabilidade €
importante para promover ambos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Através desse estudo foi possivel compreender como nos Gltimos vinte anos o processo
de implementacdo do Employer Branding promove a retencdo de talentos e como se deu nas
empresas pesquisadas e relatadas nos artigos. O objetivo do artigo foi mapear tudo que foi
pesquisado sobre employer branding até 0 momento e antecipar sua abordagem futura.

Pretendeu-se identificar quais as dimensGes do employer branding percebidas
pelos autores, pesquisados na bibliometria realizada, sdo responsaveis pela intencdo de
permanecer dos funcionarios e foi possivel verificar que a dimensdo desenvolvimento,
econémico e de interesse, foram os principais responsaveis pela retencdo de funcionarios,
respectivamente.

Na maioria dos artigos os autores realizaram métodos de pesquisa quantitativa e alguns
utilizaram quantitativa e qualitativa em etapas diferentes. Para andlise dos modelos e
verificacdo das escalas a maioria dos pesquisadores utilizou modelagem de equacdes
estruturais.

A verificagdo da percepcdo dos entrevistados sobre as dimensbes do
employer branding ocorreram durante as pesquisas dos autores. A relacdo das caracteristicas
do processo como as perspectivas dos gestores e dos funcionarios, inclusive o
engajamento no ambiente de trabalho.

Os resultados desse estudo contribuem de forma consistente para responder seu
principal objetivo: o futuro do employer branding, visto que, a0 mapear todos 0s constructos
encontrados na pesquisa bibliométrica, compreendé-los e analisa-los foi possivel identificar que
eles sdo requisitos fundamentais para a manutencdo de uma gestdo de recursos humanos efetiva
e sustentdvel, uma vez que tais praticas determinam a geracdo de valor percebido pelo
funcionario.

Como limitagédo do estudo, verifica-se a falta de estudos nacionais sobre a aplicagéo
dessa pratica no dia a dia de empresas brasileiras, seja por falta de conhecimento empresarial,
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seja por falta de pesquisas nesse setor.

Para estudos futuros, deve-se continuar com pesquisas que visem estimular analises
dos modelos propostos, testar e comparar modelos alternativos, inclusive em diferentes
ambientes para que se evolua na area tedrica e empirica as praticas de employer branding como
estratégias de relacionamento entre empresa e funcionario.
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