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RESUMO

O tema employer branding (gestdo de marca empregadora) tem ganhado espaco no
mercado brasileiro e vem conquistando lugar estratégico nas organizagdes, sendo
apreendido como um diferencial competitivo na busca por talentos e profissionais.
Tendo em vista suas aproximacgdes e distanciamentos com areas mais consolidadas,
como comunicagdo interna e endomarketing, observa-se que existe um grande
potencial para reflexdes. Portanto, o presente estudo tem como obijetivo principal
identificar vivéncias e perspectivas do trabalho de profissionais de comunicacéo que
atuam (ou ja atuaram) com gestdo da marca empregadora. Para realizar esse
percurso de pesquisa, foram acionados eixos tedricos que permitiram dialogar sobre
o tema, especialmente sobre Comunica¢do nas Organizacdes e Gestdo de Marca,
tendo como principais autores Kunsch (2009 e 2017), Baldissera (2010), Aaker
(2015) dentre outros. Marca empregadora e suas derivagdes, como proposta de
valor e jornada do empregado, é outro tema referéncia do presente estudo, tendo
como suporte autores como Clavery (2020) e Mascarenhas e Mansi (2020). Nesta
pesquisa, de carater exploratério, foi aplicado um questionario online com 28
profissionais de comunicacdo. Através de suas explanacdes, foi possivel construir
uma leitura sobre o perfil desses profissionais, sobre os cargos que ocupam e sobre
suas percepcdes dessa atividade e do futuro do employer branding. As principais
conclusdes permeiam a ideia de que o assunto tem grande potencial de crescimento
no pais e que é um cenario onde, cada vez mais, sera necessario profissionais que
transitem bem entre temas de comunicacéo e recursos humanos.

Palavras-chave: Employer branding; marca empregadora; branding; endomarketing;

comunicacgéo interna.



ABSTRACT

The topic of employer branding has been gaining ground in the brazilian market and
has conquered a strategic place in organizations, being seen as a competitive
differential in the search for talent and professionals. Given its similarities and
differences with more consolidated areas, such as internal communication and
endomarketing, there is great potential for reflection. Therefore, this study has as its
main objective to identify experiences and perspectives of the work of communication
professionals who work (or have worked) with employer brand management. To carry
out this research path, theoretical axes were activated that allowed a dialogue about
the theme, especially about Communication in Organizations and Brand
Management, having as main authors Kunsch (2009 and 2017), Baldissera (2010),
Aaker (2015) among others. Employer Brand and its derivations, such as value
proposition and employee journey, is another reference theme of this study, having
as support authors such as Clavery (2020) and Mascarenhas and Mansi (2020). In
this research, of exploratory nature, an online questionnaire was applied to 28
communication professionals. Through their explanations, it was possible to build a
reading about the profile of these professionals, about the positions they occupy, and
about their perceptions of this activity and the future of employer branding. The main
conclusions are that the subject has great potential for growth in the country and that
it is a scenario where, increasingly, it will be necessary to have professionals who are

well versed in communication and human resources.

Keywords: Employer branding; employer brand; branding; endomarketing; internal

communication.
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1 INTRODUCAO

Quando pensamos sobre a reputacdo de uma marca ou organizacgao,
podemos considerar diversos fatores que influenciam sua construgdo e manutengao.
A reputacdo é consolidada ao longo do tempo, habitualmente apoiada a um trabalho
de gestdo de imagem. Como profissionais de comunicacdo, trabalhamos para
gerenciar esses processos de posicionamento de marca através da forma como a
organizacdo se relaciona com diferentes publicos, monitorando como eles a
percebem e se vinculam. Um publico que tem ganhado cada vez mais importancia e
gue é decisivo na consolidagcédo da reputacdo organizacional € o publico interno, que
apresenta diferentes configuracdes dependendo da organizacédo, mas que, de forma
geral, faz referéncia a todos os individuos que possuem algum vinculo empregaticio
com a organizacao em questao.

Uma pesquisa da Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial
(Aberje) publicada em dezembro de 2019 intitulada “A Comunicacdo Interna nas
Organizagdes do Brasil” contou com 159 empresas respondentes de diversos
segmentos e setores e constatou que: “Ao longo dos ultimos trés anos, apenas 16%
das organiza¢cBes sofreram reducdo em seus investimentos em comunicacdo. Em
42% delas os investimentos foram aumentados e em 42% se mantiveram.” (Aberje,
2019). Tais indicadores reforcam a relevancia desse publico para o olhar da
comunicagao nas organizagoes.

Também podemos identificar a crescente importancia do publico interno no
avanco das praticas dos setores de recursos humanos para além das folhas de
pagamento e tarefas técnicas para se tornar um setor de gestdo de pessoas e de
desenvolvimento humano. No campo da comunicacdo, estudos voltados a
comunicacdo interna e ao endomarketing cresceram tanto no mercado quanto na
area académica.

A partir das novas configuragcdes do mercado e a crescente necessidade de
mao de obra qualificada para ocupar e manter os lucros das empresas, a ideia de
atrair e reter um bom profissional passou a ser cada vez mais valiosa. Desde o inicio
deste século, podemos perceber uma crescente importancia que rankings,

pesquisas e sites de marca empregadora tém ganhado no Brasil. Como exemplo,



podemos citar o ranking Great Place to Work!, a pesquisa anual da revista Vocé
S.A.? e o site de avaliacdo de empresas Glassdoor3. Tal contexto vem reforcando
um pilar que tem sido acionado e discutido na &rea, cunhado como employer
branding (EB) ou gestdo de marca empregadora. Esse trabalho de gerir a marca
empregadora contempla, além da comunicacdo com o0s atuais empregados, a
comunicacdo com os futuros e potenciais empregados e até com ex-empregados,
em alguns casos. Essa gestao, idealmente, comecaria na atracdo, depois abarcaria
toda a jornada do candidato até ele se tornar um empregado e, por ultimo, mas néo
menos importante, a sua saida da organizacdo, seja por desligamento ou
aposentadoria.

Dado esse contexto, cabe agora ressaltar a origem do meu interesse pelo
employer branding, que comecou ha anos, quando pensava em trabalhar com
recursos humanos e cursar psicologia. Porém, descobri a existéncia da graduacao
em Relacdes Publicas (RP) e achei que faria mais sentido pelo o que buscava e pelo
meu perfil. Sempre gostei de vérias areas de RP, mas a comunicacdo com
empregados sempre chamou mais a minha atengdo, sendo que meu primeiro
estagio foi em uma agéncia de comunicacao interna e endomarketing. Nos primeiros
anos de faculdade ja pude perceber que era uma area em que muitos profissionais
de comunicacédo construiam suas carreiras.

Nos anos seguintes, tive a oportunidade de estagiar em duas organizacgoes de
segmentos muito distintos e nas duas atuei dentro do time de recursos humanos,

trabalhando com gestdo de marca empregadora e comunicacdo interna. Nessas

10 ranking Great Place to Work (Melhor lugar para se trabalhar) é resultado de um programa de
certificacdo pago pelas organizacdes participantes, presente em mais de 53 paises, com objetivo de
medir a percepcdo dos empregados sobre as melhores organizacdes para se trabalhar. No Brasil, o
ranking esta na sua 242 edi¢do e possui categorias de acordo com a regido, tamanho da organizacgéo,
setor e outros filtros que podem ser escolhidos no site. Disponivel em: https://gptw.com.br/

2 A Revista S.A., da Editora Abril, em parceria com a Fundac&o Instituto de Administracdo (FIA),
publica anualmente - apenas nédo foi feita em 2020 pela pandemia do corona virus - dois rankings:
Guias VOCE S/A — As 150 Melhores Empresas para Trabalhar (MEPT) e As Melhores Empresas para
Comecar a Carreira (MECC). Além de questionario online com empregados, essa pesquisa conta
com uma visita presencial na organizacao participante. Disponivel em:
https://vocerh.abril.com.br/melhores-empresas/conheca-as-150-melhores-empresas-para-trabalhar-
em-2019/

3 O Glassdoor, criado em 2007, é um dos maiores sites de emprego e recrutamento do mundo. Seu
diferencial é a transparéncia de informacdes: na plataforma qualquer pessoa consegue acessar um
banco de dados com avaliacdes de organizacdes, classificacdes de CEOs, salarios, avaliagbes de
entrevistas, avaliacfes de beneficios, fotos de escritérios e outras informacbes valiosas sobre o
ambiente organizacional. Disponivel em: https://www.glassdoor.com.br/



10

experiéncias vi no dia-a-dia a vontade e a necessidade de a empresa crescer, mas
com dificuldades para contratar e manter os profissionais que precisava. Entre 2018
e 2021, passei a pesquisar sobre employer branding em diversos canais, discutir
sobre o assunto na faculdade, acompanhar profissionais que trabalham com o tema
e a fazer cursos sobre employer branding.

Desde o primeiro contato com o tema pude perceber o quanto a area de
comunicacao e, principalmente, de Relagbes Publicas estavam ligados ao employer
branding. Primeiro porque o employer branding trabalha com imagem e reputacao,
assuntos centrais nos estudos e trabalhos de Rela¢des Publicas. Em segundo lugar,
o employer branding tem como objetivo a criacdo de discursos e praticas coesas
entre diversas areas da organizacdo visando propagar uma marca empregadora
consistente e coerente para diferentes publicos. Falando na linguagem de RP, o
employer branding precisa se amparar em estratégias de comunicacédo integrada e
comunicacao dirigida para diferentes publicos.

Enfim, o relagbes-publicas sempre atuou com o olhar sobre o
compartilhamento de culturas, mentalidades, rituais e simbologias, através da gestao
de relacionamentos. Ao mesmo tempo, profissionais de outras formac6es buscam
bibliografias que possam contribuir com a pratica profissional de employer branding,
onde acredito que estudos de comunicacdo organizacional e relacbes publicas
possam somar e se destacar.

Apbs esse percurso pessoal, meu olhar se destinou a constru¢cdo desse
estudo que, na etapa de projeto, buscou trabalhos académicos em repositorios de
pesquisa, como o Banco de Teses e Dissertacdes da Capes, Biblioteca Brasileira de
Teses e DissertacOes, Repositério da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS) e no repositorio da Pontificia Universidade Catodlica do Rio Grande do Sul
(PUCRS). A pesquisa por trabalhos académicos envolvendo o tema de employer
branding foram feitas entre abril e outubro de 2020. Em todos esses repositorios, as
palavras utilizadas nas buscas foram: marca empregadora, employer branding,
comunicacdo organizacional, mercado de trabalho e atracdo de talentos. Encontrei
seis trabalhos a partir de 2010 que tocaram no tema employer branding diretamente
e que contribuiram para que eu pudesse identificar como o tema tem sido abordado
e estruturar de que forma eu poderia contribuir com a producdo de conhecimento.

Tais estudos estdo mais detalhados quando abordo a etapa metodoldgica.
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De maneira geral, os estudos levantados focam em entender como as
estratégias de employer branding podem afetar ou ndo um determinado publico,
como estagiarios ou em desenvolver estudos de caso analisando determinadas
empresas através de suas paginas online ou por entrevistas. Assim, entender as
percepcbes das pessoas por tras dessas estratégias parece ser um bom préoximo
passo no tema employer branding. Quem s&o esses profissionais? A qual
departamento pertencem? Como veem a ligagcdo do employer branding com
comunicacdo interna e endomarketing? Acreditam que o0s conhecimentos de
comunicacdo que ja existentes podem contribuir com a gestdo da marca
empregadora e seus desafios?

Assim, o presente estudo buscou contribuir com o panorama sobre a
situacdo do tema gestdo da marca empregadora, além de propagar reflexdes sobre
0 assunto a partir da visdo da formacdo em RelacBes Publicas. Tendo em vista os
poucos trabalhos sobre employer branding no Brasil, decidi buscar a percepc¢éo de
alguns profissionais brasileiros - que tém atuado com employer branding - sobre a
forma como esse trabalho tem sido desenvolvido, além de mapear o perfil desses
profissionais. No mais, espero somar com reflexbes e chamar a atencdo dos
profissionais de comunicacdo e de outras areas para essa nova forma de pensar a
gestao de relacionamentos com o publico interno e potenciais empregados.

Sendo assim, o objetivo geral deste estudo foi identificar vivéncias e
perspectivas do trabalho de profissionais de comunicagcdo que atuam (ou ja atuaram)
com gestdo da marca empregadora. A partir desse objetivo geral, proponho quatro
objetivos especificos: a) Identificar o perfil desses profissionais e a quanto tempo
trabalham com employer branding; b) identificar em qual departamento da
organizacdo esses profissionais estdo ou estavam inseridos caso ja tenham
trabalhado ou trabalhem com employer branding em uma organizagéao (que néo seja
agéncia ou consultoria); c) discernir aproximagfes e distanciamentos entre
comunicacdo interna, endomarketing e employer branding; d) refletir o atual
momento do employer branding nas organizacfes do pais e perspectivas futuras

para a area.

Para responder esses objetivos, o presente estudo se divide em seis
capitulos, iniciando pela introdugcéo e por conceitos basicos que irdo contribuir no

entendimento do tema employer branding mais adiante. No capitulo dois,



12

denominado “Comunicagdo nas organizacbes e gestdo da marca” sdo acionados
conceitos a partir de Kunsch (2009 e 2017), Weber (2009), Baldissera (2010) e Silva
e Baldissera (2017) para elucidar a comunicacao nas organizactes e Aaker (2015) e
Perotto (2007) para trabalhar o conceito de marca e sua gestdo. No seu primeiro
subcapitulo, é explorado o conceito de comunicacdo estratégica com Marchiori
(2017) e reputacdo com Rosa (2007), Almeida (2005) e Grunig (2011). No
subcapitulo 2.2 é trabalhado o conceito de Branding com Healey (2009), Keller e
Machado (2006), Barths (2013) e Aaker (2015). Outras definicbes e delimitacdes sao
feitas no subcapitulo 2.3, tendo o foco em comunicacao interna com Kunsch (2020),
Curvello (2012) e Marchiori (2014) e endomarketing com Brum (2017) e Franca
(2009).

O capitulo trés tem como foco aprofundar na tematica principal desse estudo:
a marca empregadora e sua gestdo. Inicialmente, é explorado conceitos de marca
empregadora com Ambler e Barrow (1996), Clavery (2020) e Mascarenhas e Mansi
(2020). Em seguida, sobre gestdo de marca empregadora ou employer branding,
séo acionados Clavery (2020), Mascarenhas e Mansi (2020) e Mascarenhas (2017).
No subcapitulo 3.2 é trabalhado o tema de proposta de valor ao empregado com
Clavery (2020) e os subcapitulos seguintes (3.3 e 3.4), sdo focados na jornada do
empregado e em indicadores e mensuracdo, acionando também Clavery (2020) e

Mascarenhas e Mansi (2020).

No capitulo 4 é aprofundado o contexto da marca empregadora no Brasil e no
4.1 é discutido sobre responsabilidade e atuacdo sobre essa atividade no mercado
de trabalho, acionando Clavery (2020) e Mascarenhas e Mansi (2020). No capitulo 5,
de procedimentos metodologicos, sdo acionados Gil (2002 e 2008) sobre estudos
exploratorios e Manzato e Santos (2012) sobre estudos quantitativos, considerando
que foi realizada uma survey com profissionais de comunicacdo que trabalham ou ja
trabalharam com gestdo de marca empregadora. Nesse mesmo capitulo, o estudo
discute as analises dos principais achados e, sequencialmente, o capitulo de

encerramento do trabalho com as consideragdes finais.

Esse trabalho busca contribuir, para além da area de producdo académica,
com profissionais e estudantes que desejam trabalhar com employer branding e

outras areas interligadas. No mais, € importante ressaltar a minha admiracéo por
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equipes multidisciplinares para trabalhar com o tema employer branding, mas ao
mesmo tempo expresso nesse trabalho a valorizacdo da area de comunicacéo e
principalmente das RelagBes Publicas como profissdo formadora de profissionais
para gerir reputacdes corporativas.
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2 COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES E GESTAO DA MARCA

Para avancarmos nas reflexdes sobre comunicacdo com empregados?®
precisamos compreender como OS Processos comunicacionais ocorrem nas
organizacgoes e sobre o campo de estudo que busca compreender esses processos.
As organizacbes estdo sempre inseridas em contextos especificos e devem ser
vistas como “seres vivos e entidades dinamicas, [...] sujeitas aos acontecimentos e a
interferéncias das variaveis ou forcas sociais, politicas, econémicas, tecnolégicas,
ecologicas etc.” (KUNSCH, 2017, p.42). Além disso, entendemos que as
organizacdes

[...] séo formadas por pessoas que se comunicam entre si e que, por meio
de processos interativos, viabilizam o sistema funcional para sobrevivéncia
e consecugcdo dos objetivos organizacionais em um contexto de
diversidades, conflitos e transa¢c6es complexas. Portanto, sem comunicacao
as organizacdes ndo existiriam. (KUNSCH, 2017, p.44)

Nesse sentido, é importante colocar que a comunicacdo esta em cada
detalhe: as cores comunicam, os gestos, as formas, enfim, cada detalhe comunica
algo. A comunicacdo ocorre quando existe entendimento, ou seja, quando uma
informacdo passa a fazer, promover e estimular sentido. Tendo em vista a

diversidade com que interpretamos e entendemos o mundo, compreendemos que

A Comunicacdo Organizacional precisa ser entendida de forma ampla e
abrangente. Pode-se dizer que € uma disciplina que estuda como se
processa o fendbmeno comunicacional dentro das organiza¢des e todo o seu
contexto politico, econdmico e social. Como fenémeno inerente a natureza
das organizacdes e aos agrupamentos de pessoas que a integram, a
Comunicacdo Organizacional envolve os processos comunicativos e todos
0s seus elementos constitutivos. Nesse contexto faz-se necessério ver a
comunicacao inserida nos processos simbolicos e com foco nos significados
dos agentes envolvidos, dos relacionamentos interpessoais e grupais,
valorizando as praticas comunicativas cotidianas e as interagdes nas suas
mais diversas formas de manifestacdo e construcdo social. (KUNSCH,
2009, p.54)

A comunicacao organizacional € um campo de estudo que possui diferentes
abordagens e modelos interdisciplinares que foram se transformando ao longo do
tempo. Estudos que sdo oriundos da administracdo, sociologia, psicologia social e

organizacional, antropologia, linguistica e comunicacédo. Weber (2009) coloca:

4 Empregado é o nome que a Consolidacéo das Leis Trabalhistas (CLT) d& a quem presta um servigo
mediante salario, como mencionado em seu Art. 3° Considera-se empregado toda pessoa fisica que
presta servicos de natureza ndo eventual a empregador, sob a dependéncia deste e mediante salario.
Disponivel em: https://presrepublica.jusbrasil.com.br/legislacao/111983249/consolidacao-das-leis-do-
trabalho-decreto-lei-5452-43#art-3. Acesso em: setembro de 2021.



http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10634289/artigo-3-do-decreto-lei-n-5452-de-01-de-maio-de-1943
https://presrepublica.jusbrasil.com.br/legislacao/111983249/consolidacao-das-leis-do-trabalho-decreto-lei-5452-43#art-3
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A Comunicacao Organizacional, portanto, € um conceito que abrange todos
0s meios, todas as acbBes e todas as profissdes utilizadas por uma
organizacdo publica ou privada que deseja, principalmente, se fazer ver,
gerar opinibes, receber investimentos, ocupar espaco no mercado e se
relacionar de modo conveniente com seus publicos de interesse. Nesse
sentido, RelagBes Publicas representam a profissdo capaz de transformar
essa comunicacdo em estratégica, de gerencia-la de forma integrada.
(WEBER, 2009, p.72)

Em perspectiva mais complexa, a comunicacdo organizacional é pensada
como “processo de construgdo e disputa de sentidos no ambito das relacbes
organizacionais” (BALDISSERA, 2010, p. 68). Nesse sentido, é valido pontuar que
mesmo gquando a organizacao nao deseja ou nao pretende comunicar, se alguém

apreende algum significado, serd comunicacao:

Esse “algo e/ou alguma coisa” percebido como comunicagdo pode ser um
comportamento especifico e/ou estar nas instalacdes fisicas da
organizacao, nos uniformes dos funcionarios, na forma como os gestores se
vestem e/ou na maneira como se portam em situacdes oficiosas (ho
refeitério, no estacionamento ou em eventos comemorativos) e até mesmo
na omisséo de fatos e informagdes. (SILVA; BALDISSERA, 2017, p.138)

A partir desse entendimento podemos refletir sobre os conceitos de marca e
reputacdo, que sao intrinsecos a comunicacdo organizacional. O contexto
contemporaneo e a centralidade desses temas no mundo corporativo parecem ter
evoluido rapidamente nos ultimos anos e essa transformacado aparenta nao ter mais
volta. Podemos perceber que “muda a sociedade e sua logica de funcionamento,
mudam também os desafios e a forma de preservar reputacbes de lideres e
organizacgdes” (ROSA, 2007, p.61).

Uma marca € um nome, termo, design, simbolo ou qualquer outro recurso
gue identifica os produtos ou servicos de um vendedor como distintos dos
de outros vendedores [...] se destina a criar “imagens e associagbes
distintas nas mentes das partes interessadas, gerando assim beneficios /
valores econdmicos”. (ASSOCIATION, 2021, tradugéo nossa)®

Os conceitos de marca trabalhados por teoricos da comunicagdo e
administracdo passam a ter um viés mais delimitado, conforme iremos abordar ao

longo do trabalho. Por exemplo, para David Aaker (2015), uma marca é:

Muito mais do que um nome e um logo, ela é a promessa de uma empresa
ao cliente de concretizar aquilo que ela simboliza em termos de beneficios
funcionais, emocionais, de autoexpressdo e sociais. Mas uma marca € mais
do que uma promessa. Ela também € uma jornada, uma relacao que evolui
com base em percepcgdes e experiéncias [...] (Aaker, 2015, posicéo 108)

5> “A brand is a name, term, design, symbol, or any other feature that identifies one seller’s goods or
service as distinct from those of other sellers [...] that is intended to create “distinctive images and
associations in the minds of stakeholders, thereby generating economic benefit/values.”



16

Para Perotto (2007), o conceito de marca pode ser descrito e identificado por
quatro caracteristicas principais e comuns a qualquer espécie de marca (podemos

pensar em marcas de produtos, de servigos, pessoais e marca empregadora):

Entendemos que o fendmeno da marca poderia resumidamente ser descrito
como: (1) é uma instituicdo social; (2) € um fendmeno discursivo; (3)
procura produzir algum sentido e ser significativa; e (4) constréi uma
identidade. Percebemos que essas caracteristicas sdo inerentes ao
fenbmeno da marca contemporanea e independem da natureza e tipo do
sujeito enunciador (produto, servico, movimento, organiza¢ao, pessoa etc.),
ou do contexto de enunciacdo (econdmico, politico, cultural etc.).
(PEROTTO, 2007, p. 132).

Esses apontamentos nos ajudam a entender a natureza da marca e o fato de
gue houve um acelerado processo de evolucdo no mercado (e dos publicos) na
forma de estudar, trabalhar e se relacionar com marcas. A Era da Informacéo e a

crescente necessidade por diferenciacéo fizeram parte dessa historia recente:

Desde fins da década de 80 do século passado, a marca assumiu uma
posicdo de centralidade nas a¢Bes e comunicacdes de organizacdes de
todo tipo. Mais do que um nome e suas representacbes, a marca
contemporénea é um fendbmeno que implica uma grande carga simbdlica e
ideoldgica, pois sua presenca evoca e mobiliza sistemas de valores sociais
e culturais. (PEROTTO, 2007, p. 129)

Assim, a marca esteve por muito tempo ligada apenas a trocas comerciais,
sendo vista como um fendmeno de ordem apenas econOmica e nao discursiva.
Aaker (2015) também colabora nesse entendimento dizendo que “em algum
momento no final da década de 1980, surgiu uma ideia explosiva: marcas sao ativos,
tém patriménio e determinam o desempenho e a estratégia do negdcio. (Aaker,
2015, posicdo 183). Hoje em dia, estudiosos da é&rea convergem para um
entendimento da marca como algo complexo e multidimensional, pois a marca &
articuladora de diversos processos sociais. Também ja compreendemos que
qualquer formato e tipo de organizacéo (seja do primeiro, segundo ou terceiro setor®)
e pessoas possuem uma marca e uma reputacdo para zelar. As diferentes
abordagens tedricas sobre marcas parecem ndo dar conta da complexidade do

tema:

Quase todos os textos que encontramos ndo nos pareceram adequados ou
suficientes para dar conta da amplitude do fendbmeno da marca. As
inimeras variacbes de abordagens e enfoques se distribuem entre os
campos da Comunicacdo, do Marketing e do Design, cada uma com um
ponto de vista particular. Ndo séo visbes necessariamente contraditdrias,
mas parciais e complementares e, na maior parte dos casos. (PEROTTO,
2007, p.130).

6 O primeiro setor se refere a instituicdes governamentais, o segundo setor a instituicdes privadas e o
terceiro a organiza¢des sem fins lucrativos.
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As marcas, se bem geridas, conseguem colaborar para 0s objetivos do
negocio ao longo do tempo, porém “quanto mais a marca € reconhecida e se
estabelece como uma instituicdo social, menos o0s seus operadores serao
“‘proprietarios” dela e, frequentemente, a arrogéncia na sua gestdo resulta
desastrosa” (PEROTTO, 2007, p.135). Isso significa que os profissionais e dirigentes
das organizacGes ndo podem acreditar que tém o total controle sobre suas marcas,
porque de fato ndo o tem. O trabalho € sempre de gestao sobre aquilo que ja existe,
sobre o significado que os individuos j& criaram sobre a organizagdo. Talvez apenas
no caso de uma organizacdo que esteja comecando podemos falar sobre de fato
comecar um trabalho de marca do zero (ainda que ela possa ter histérico relacional,
comercial e de visibilidade até mesmo antes de sua constituicdo formal).

Manter uma boa imagem de marca, tanto dos produtos, servicos quanto da
marca empregadora tende a contribuir para uma melhor reputacdo organizacional ao
longo do tempo. Esses processos sdo processos de construcdo e compartilhamento
de sentido através da construcdo e manutencdo de relacionamentos, ou seja,
processos comunicacionais. Marchiori (2017) coloca que “comunicagdo é
essencialmente uma ponte de significados que cria compreensdo mutua e confianca,
ja que compreensao leva a uma aceitacdo ou ndo da mensagem, e a uma agao para
quem recebe” (MARCHIORI, 2017, posicdo 1460). Assim, temos que ter claro que o
trabalho de gestdo de marca ndo é so dizer o que se é, mas, principalmente, provar
na pratica o que se diz que se é. E esse trabalho requer capacidade estratégica para

atingir resultados relevantes.

2.1 UM OLHAR SOBRE COMUNICACAO ESTRATEGICA E REPUTACAO

Nos estudos sobre comunicacao organizacional € frequente encontrarmos o
conceito de comunicacao estratégica. Geralmente, esse conceito diz respeito as
tomadas de decisdes assertivas a partir do contexto do negécio e seus publicos, ou
seja, o trabalho de comunicagédo que realmente contribui para os objetivos do
negocio, mesmo que a longo prazo. Segundo Rudo (2020) “A comunicagao
estratégica pode ser vista como uma subarea da comunicacdo organizacional,
dedicada a andlise da comunicagdo intencional e instrumental, produzida por
organizagdes.” (Rudo, 2020, p.30). Refletir sobre esse conceito ird contribuir na

compreensao das praticas de gestdo da marca empregadora pois explicita a
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importancia de as praticas de comunicacao estarem apoiadas nas estratégias gerais
do negdcio ou organizacao:

Os estudos de Comunicagdo Estratégica, enquanto area cientifica de
especialidade, constituem um campo de pesquisa emergente, dentro das
Ciéncias da Comunicacdo e da pesquisa sobre a comunicacdo nas
organizacdes, em particular. Trata-se de um campo disciplinar preocupado
com a influéncia da comunicacdo no cumprimento da missdo de uma
organizacéo. (RUAO, 2020, p.29)

Sobre comunicagdo estratégica Marchiori (2017) contribui ao explicar que
estratégia € essencialmente um discurso e que “ao abordar o tema Comunicagao
Organizacional, devemos pensar em planejamento e processos de gestao, pois sao
essas agdes que determinam as estratégias.” (MARCHIORI, 2017, posicdo 1585). A
autora ainda coloca que:

Acredito que essa abordagem estratégica seja uma ac¢do voltada para o
redirecionamento do processo de comunicagdo, pois ser estratégico
significa “oportunizar” uma mudang¢a, um novo comportamento, e n&o
simplesmente informar o que aconteceu na organizag&o. Informar evidencia
uma postura tatica da comunicac¢éo organizacional. Portanto, entendo que a
comunicacao deve produzir conhecimento, definindo caminhos que levem a
organizacdo a um processo de modernizacao na busca de sua percep¢ao e
consequente consciéncia comportamental. (MARCHIORI, 2017, posi¢ao
211)

Assim, esse trabalho estratégico pressupfe que 0s responsaveis pela gestédo
de marca nas organiza¢cfes tenham acesso as tomadas de decisdo da organizacao
(e as influenciem), sendo responsaveis por trazer o olhar dos publicos de interesse
nas decisdes de alta gestdo. S6 assim esses profissionais conseguiriam, de forma
mais efetiva, alinhar o que se diz e 0 que se fala. A questdo € que a comunicacéo
muitas vezes é tratada de forma miope como despesa e ndo como investimento.
Sobre isso, Galerani (2006) coloca que Torquato (1986, p.103) falava de “um
evidente vicio de omissédo, justificado pela ignorancia, calcada nos enfoques e
estudos tradicionais dos cursos de Administragdo, Economia e Engenharia,
principalmente.” (GALERANI, 2006, p.30). Conforme as décadas foram passando,
observamos alguns avanc¢os, muito impulsionados pela comunicacao digital e a
poténcia de sua mensurac¢do. Marchiori (2017) complementa sobre a postura dos

profissionais:

A comunicacao €é vista como um processo de sustentacdo da organizagao.
Portanto, exige dos profissionais da area uma postura global de avaliagao
de cada realidade, algo que os leve a andlises mais profundas do contexto
organizacional e para que nao ajam meramente baseados em técnicas.
Esse comportamento reafirma e contribui para a visdo estratégica que o
mundo vem exigindo dos profissionais de comunicacdo. (MARCHIORI,
2017, posicao 1387)
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O sucesso organizacional € alcancado quando os objetivos sédo atingidos e
para isso as equipes que trabalham com comunicagcdo precisam ter seu trabalho
alinhado aos objetivos do negdcio. Isso demanda equipes envolvidas com o negdcio
(e conhecedora do norteamento estratégico da empresa), da maneira mais ampla
possivel. Esse trabalho bem executado contribuira diretamente na reputacao
organizacional, trazendo uma série de beneficios para empresa. Um desses
beneficios é o fortalecimento da marca empregadora. Sobre isso, Rosa (2007)

coloca que:

[...] uma boa reputagéo contrata melhor! Uma empresa mais admirada
consegue atrair o interesse e despertar a ambicdo dos melhores
profissionais. Ja uma empresa com reputacdo ruim os melhores cérebros
com certeza tentardo evitar. O resultado desse efeito magnético que a
reputacdo exerce sobre os melhores quadros é que, contratando o0s
melhores, a empresa passa a ter uma vantagem a mais sobre a
concorrente. A empresa é, antes de tudo, gente. (ROSA, 2007, p.68)

O autor contribui com um ponto que também parece ser esquecido muitas
vezes: as organizagdes sdo, antes de tudo, pessoas. E simples a ideia, mas honra-la
no dia a dia organizacional nem sempre é facil. Quando olhamos para dentro das
organizacdes, um dos maiores objetivos do trabalho de comunicacdo é engajar e
tornar comum, para que o publico interno tenha claro os valores da empresa e para
qual direcédo todos devem trabalhar em prol dos objetivos comuns. A comunicacao &

ou deveria ser o braco direito da gestao nesse trabalho pois:

A comunicagdo precisa adaptar as mensagens ao tempo e ao lugar em que
esta comunicando e as audiéncias que pretende atingir, sendo adaptativa. E
holistica na medida em que olha para o passado, para a situacdo atual e
observa o futuro. E ambigua, pois as pessoas, para trabalhar de maneira
conjunta, precisam assumir a necessidade de compartilhar valores.
(MARCHIORI, 2017, posigdo 1448)

O trabalho de comunicagdo estratégica passou a ser mais bem compreendido
conforme ativos intangiveis, no mundo organizacional, foram tendo seu valor
comprovado a longo prazo. Segundo Aaker (2015), “na maioria das organizagdes, 0s
trés ativos mais importantes sdo pessoas, tecnologia da informagdo e marcas.”
(Aaker, 2015, posicao 426). A gestdo desses ativos intangiveis ganhou atencéo de

estudiosos e profissionais:

Cada vez mais executivos foram percebendo que a gestao tatica de marcas
era inadequada, que suas organizacBes tinham necessidade de adotar
visbes de marca determinadas por estratégias, aliadas a processos e
habilidades organizacionais que implementassem essa visdo. (Aaker, 2015,
posicédo 192)
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Gerir um negécio com o entendimento da importancia desses ativos para o
sucesso organizacional exige uma maturidade, que nem sempre esta presente nos
ambientes organizacionais e nas pessoas que lideram a organizacdo. O valor
agregado proveniente de um trabalho estratégico de comunicacgéo é percebido pelos
publicos de interesse e serd peca fundamental em um momento de escolha de
marcas, seja para consumo préprio ou para escolher uma empresa para trabalhar.

O trabalho de comunicagdo estratégica prevé um planejamento de acdes,
campanhas ou projetos de comunicacdo, um tema que também j4 € bastante
explorado por autores e profissionais de comunicacdo. Um dos modelos/metodologia
mais utilizados na area de Relacdes Publicas € da Kunsch (2003), onde o
planejamento de comunicacdo deve ser feito seguindo quatro principais estagios:
pesquisa, planejamento, implantacéo e avaliacdo (KUNSCH, 2003).

Podemos dizer que quando a organizacdo consegue implementar
planejamento na area de comunicacao sua reputacdo comeca a ser gerida de fato.
Ou seja, ao ter uma visao estratégica sobre os relacionamentos com os publicos de
interesse, a organizacao passa a se esforcar para moldar esses relacionamentos de
acordo com os seus interesses. Grunig (2011) complementa sobre a ligacdo entre

relacionamentos e reputacao:

[...] reputacbes sdo um subproduto de comportamento da administracdo e
da qualidade de relacionamentos entre a organizacdo e seus publicos.
Consequentemente, a atencdo dada aos relacionamentos resultara
fundamentalmente na melhoria da reputacdo organizacional. A reputacao,
entretanto, ndo pode ser administrada diretamente, e sé ocorre quando se
cultivam os relacionamentos. (GRUNIG, 2, p.101)

De acordo com Almeida (2005) “a reputagdo pode ser entendida como um
crédito de confianga adquirido pela organizagéo, estando esse crédito associado a
um bom nome, familiaridade, boa vontade, credibilidade e reconhecimento”
(ALMEIDA, 2005, p. 120). No fundo, é exatamente para isso que trabalhamos e o
gue buscamos projetar e conquistar: credibilidade, confiangca e reconhecimento.
Sabemos que essa distintividade ira agregar vantagem competitiva a organizacao.
Por exemplo, se eu conhegco e ja confio em uma marca de tecnologia irei,
provavelmente, pagar a mais pelo simples fato do conforto e seguranca de investir
em algo que ja conheco ou até simplesmente pelo status que aquela marca carrega
e que desejo associar a minha imagem pessoal. Nesse sentido, podemos pensar
gue, em alguns casos, quanto melhor o posicionamento da marca mais pessoas irdo

se aproximar e se afastar da marca.
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De qualquer forma, também pode haver alguns momentos em que a pessoa
arrisque outra marca, principalmente no caso de um produto que nao ird mudar
completamente sua vida. O importante é entender que todas as organizacfes
correm 0 risco constante de terem suas reputacdes abaladas. Por isso, € oportuno
reconhecer a relevancia do trabalho dos profissionais que estdo a frente dessa
atividade € reconhecer que, em certa medida, todos os individuos que possuem
algum relacionamento com a organizacdo acabam, indiretamente, fortalecendo ou
enfraquecendo a reputagdo pretendida. Rosa (2007) coloca que: defender
reputacdes, zelar por elas, planejar seu posicionamento estratégico significa gerir o
patriménio de confianca de carreiras e de marcas. Sob essa perspectiva, somos
todos gestores de confianga.” (ROSA, 2007, p.66)

A reputagdo, associada ao posicionamento de marca tornou-se um campo
complexo e que exige das organizacdes e profissionais uma destreza e atualizacao
constante sobre os estudos da area. Ter uma boa reputacdo ndo significa, por si so,
que os produtos ou servi¢os serdo mais vendidos ou acolhidos pelos publicos. Sobre
isso, 0 autor Rosa (2007) coloca que “nhum mundo em que os desgastes de imagem
sao instantaneos e de escala mundial, se reputacdo ndo é sindnimo de escolha, a
perda dela pode representar um passaporte para o descarte.” (ROSA, 2007, p.67)

Apoés essas reflexBes sobre comunicacao estratégica e reputacdo, vamos
seguir para outro conceito relevante que se intersecciona com 0sS conceitos ja

trabalhados: gestdo de marca ou branding.

2.2 BRANDING: UMA INTRODUCAO

Os estudos sobre branding (gestdo ou gerenciamento de marca) abordam o
tema envolvendo uma gama diferenciada de vertentes e linhas de pensamentos,
trazendo assuntos como gestdo, planejamento e gerenciamento. No geral, esses
estudos tendem a relacionar o branding com ac¢des voltadas para o posicionamento
de marca para o publico em geral ou consumidor, sendo um conceito muito

explorado na area de marketing:

[...] o branding deve trabalhar o imaginario do consumidor a partir da
imagem posicionada por seus elementos, 0 que por fim ira reforcar uma boa
reputacdo, estimular a lealdade, assegurar a qualidade, veicular valor e
garantir afirmacdo do produto no mercado como marca forte. (HEALEY,
2009 apud FLORE; PEREIRA; LIMBERGER, 2018, p.60)
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Healey (2009) ainda afirma que “Branding € o processo de luta continua entre
produtores e clientes na definicdo dessa promessa e significado” (HEALEY, 2009
apud FLORE; PEREIRA; LIMBERGER, 2018, p.60). Nessa reflexdo o autor aciona a
ideia de que a comunicagdo € parte intrinseca do processo de branding, onde os
individuos estdo em constante disputa de sentido.

O branding € um assunto amplo e que agrega diferentes abordagens sobre
gestdo de marca - desde ativos tangiveis até intangiveis, como cultura corporativa,

que se relaciona mais com o assunto deste projeto:

[...] o branding pode ser definido como um conjunto de atividades que
objetivam otimizar a gestdo da marca de uma organizacao para estabelecer
um diferencial competitivo. Essa atividade envolve uma série de praticas
como design, pesquisa de mercado e de comportamento do consumidor,
avaliacdo de questdes financeiras e legais, posicionamento e comunicagao.
Além disso, é necessario “comprometimento e visdo de longo prazo”.
(KELLER; MACHADO, 2006 apud BARTHS, 2013, p.57)

Dentro desse assunto, existe um outro conceito importante: o conceito de
brand equity. De acordo com Keller e Machado (2006), ele pode ser traduzido como
“patrimdnio de marca” ou “valor da marca”. E segundo Barths (2013), o conceito de
brand equity reforca a importancia da marca nas estratégias da comunicacao
organizacional, principalmente no que diz respeito ao valor agregado. Nesse sentido,
Aaker (2015) também contribui com reflexdes sobre a mudanca de paradigmas na
area de gestdo de marcas e no impacto disso nos negoécios:

Desviar a énfase que antes estava em medidas taticas, como promocdes de
vendas de curto prazo, para medidas estratégicas de brand equity e outros
indicadores de desempenho financeiro de longo prazo € uma mudanca
monumental. A premissa fundamental € que marcas fortes podem embasar
a vantagem competitiva e a rentabilidade de longo prazo. Um dos objetivos
principais da construcéo de marca sera desenvolver, fortalecer ou alavancar

o brand equity, cujas principais dimensdes s&8o a consciéncia, as
associacoOes e a fidelidade da base de clientes. (Aaker, 2015, posicao 242).

7

Assim, comecamos a compreender que employer branding € a gestdao da
marca empregadora, uma espécie de subarea dentro de um conceito amplo de
branding. Por mais que grande parte da literatura sobre gestdo de marcas esteja
voltada para marketing ou comunicacdo mercadolégica, podemos identificar
relacbes e adaptar essas teorias ao contexto de gestdo de marca empregadora. E
um dos pilares relevantes para que essa gestdo se manifeste de forma eficaz, esta

na comunicacao interna.



23

2.3 COMUNICACAO INTERNA E ENDOMARKETING

Os conceitos de comunicacdo interna e endomarketing sao utilizados na
academia e no mercado ha mais tempo do que o conceito de employer branding.
Sao areas que muitas vezes estdo dentro dos setores de Recursos Humanos nas
organizacbes e possuem tarefas voltadas ao publico interno. Como no employer
branding o publico interno é um dos principais publicos, vamos explorar essa relacéao

e sua importancia. De inicio, é importante partir do pressuposto que:

As marcas poderosas sdo construidas de dentro para fora. Para criar uma
marca forte no mercado, funcionarios e parceiros precisam conhecer a visao
de marca e se importar com sua concretizagcdo. Uma marca interna clara e
motivante fornece a orientacdo e motivacdo necessarias para criar
programas que levardo a marca adiante e evitar programas que confundem
ou contrariam a promessa. (Aaker, 2015, posicdo 2524)

Assim, nas Ultimas décadas passou a ficar claro para os dirigentes a
importancia de pensar estratégias e planejar o relacionamento com os empregados
e 0 quanto isso poderia contribuir para que metas fossem atingidas, além de muitos

outros beneficios a longo prazo:

A comunicagdo orientada pela ideia de marca como ativo também precisa
gerar entendimento e aceitagdo dentro da organizacdo, pois a marca sé
cumprird a promessa de marca se os funcionarios “tiverem fé” e viverem a
marca em todos os pontos de contato com os clientes. Assim, é preciso
construir a marca tanto interna quanto externamente. (Aaker, 2015, posicéo
300)

Antes de falarmos de employer branding, penso ser importante delimitar um
conceito que tem foco na relacdo organizacdo-empregado nos estudos de
comunicacao interna. Para Kunsch (2020):

A comunicacéo interna visa propiciar meios para promover maior integracao
dentro da organizacdo, compatibilizando os interesses desta e dos
empregados [...] é planejada em torno de propésitos claramente definidos,
[...] lancando mao de metodologias e técnicas de comunicagdo [...]
buscando valorizar 0 empregado enquanto pessoa e cidaddo e visando
muito mais a integracao entre o capital e o trabalho. (KUNSCH, 2020, p.99)

Para a abordagem dessa autora, a partir do conceito de comunicagéo
integrada, a comunicacéo interna e a comunicagdo administrativa sdo diferentes e
sdo explicadas de forma separada, mesmo que na pratica sejam bem proximas e
normalmente executadas pelas mesmas pessoas. Para alguns outros autores, como
Curvello (2012), a comunicagédo interna engloba a comunicacdo administrativa
(memorandos, instru¢cdes, a comunicacdo social (jornais internos, intranet) e a

comunicacao interpessoal (comunicacao face a face entre os empregados):
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Hoje, podemos definir a comunicacéo interna como o conjunto de acdes que
a organizacdo coordena com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar
e manter coesdo interna em torno de valores que precisam ser
reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a
construcdo de boa imagem publica. (CURVELLO, 2012, p.22)

Para Marchiori (2014), “Refletir sobre a dinamica interna das organizagfes na
contemporaneidade € compreender os processos de formacéo de culturas e de sua
identidade. Exauriram-se os limites entre aquilo que ¢é interno ou externo”
(MARCHIORI, 2014, posicao 1696). Essa reflexdo toca no ponto de que nao
podemos ser ingénuos ao ponto de achar que, na pratica, 0 que é comunicado
internamente nas organizacdes nao ira “sair” dela. Dessa forma, por mais que ainda
seja utilizado o termo “comunicacao interna” temos que entender que ha sempre
grandes chances de essa comunicacdo reverberar para 0s publicos externos a
organizacéao, ou seja, aqueles que nao trabalham na organizacéo.

No mundo atual ja ndo se considera comunicacdo interna como
completamente interna. Sabemos que tudo aquilo que comunicamos para oS
empregados irA sair da organizacdo. Seja por posts nas redes sociais ou
comentando sobre o trabalho com alguém, a imagem da empresa esta sendo
passada externamente também. E € aqui que vemos o gancho para entender a
gestdo da marca empregadora. Compreender que nada mais € tao interno e que 0s
atuais empregados sao pecas fundamentais na construgdo da reputacdo como
marca empregadora € um dos pilares para entender e compreender estratégias de

employer branding. Sobre isso Aaker (2015) também contribui dizendo que:

Ha uma relagdo entre a gestdo de marca externa e a interna. Os dois
esforcos de gestdo de marca reforcam um ao outro. Se os dois forem
coordenados, com os elementos comuns claramente especificados, melhor.
As vezes eles podem ser idénticos, o que facilita a sinergia. A marca
externa, muitas vezes com um or¢camento grande e programas de
comunicacao criativos, sera vista pelos funcionarios. (Aaker, 2015, posi¢éao
2510)

Outro ponto importante € reconhecer que em cada contexto alguns publicos
podem ou nao serem considerados internos. Por exemplo, os empregados
terceirizados nem sempre recebem as mesmas acdes e comunicados da
organizagdo como os empregados ndo terceirizados. Esse fato traz a tona diversos
guestionamentos sobre a forma como as organizacgfes lidam de forma distinta com
as pessoas que contribuem para o seu funcionamento de acordo com a posi¢ao e o

contrato que elas possuem na empresa.
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Comumente nos deparamos com debates sobre a diferenciacdo das
atividades de comunicacéo interna e endomarketing. Essa diferenciacéo pode variar
de acordo com o autor, mas, de qualquer forma, é importante saber que séo
atividades extremamente relacionadas e interdependentes nas organizagfes. Uma

diferenciacéo é colocada por Brum (2017):

Comunicacao Interna: Sempre que uma empresa entrega uma informagéo
para os seus empregados por meio dos canais internos de comunicacao
ou do lider, esta fazendo comunicacdo com o publico interno.
Endomarketing: Sempre que uma empresa transforma essa informacao
em algo mais atrativo antes de entregé-la ao empregado, usando técnicas
e estratégias de marketing, depois veicula nos canais internos de
comunicacdo, ou por meio de uma campanha, est4d fazendo
endomarketing. (BRUM, 2017, p.44)

Ainda para a autora “O endomarketing pode ser definido, hoje, como todo e
qualquer movimento que uma empresa faz no sentido de atrair, integrar, engajar e
reter talentos” (BRUM, 2017, p.13). Assim, por mais que o endomarketing esteja
mais relacionado a area de marketing, geralmente mais ligada aos cursos de
administracdo e a comunicacao interna esteja mais ligada aos cursos de ciéncias da
comunicacdo (jornalismo, publicidade e propaganda e relacdes publicas), os
desafios encontrados na pratica de comunicacao interna também sédo encontrados
no endomarketing. Os dois conceitos, para funcionarem genuinamente, precisam
gue a organizacdo entenda que ndo se faz comunica¢édo s6 de cima para baixo, ou
seja, se a organizacdo deseja que seus empregados se sintam satisfeitos e
engajados, precisa escutar suas sugestoes.

O endomarketing também pode ser explicado da seguinte forma:

Endomarketing € um modelo de gestdo dotado de uma filosofia e de um
conjunto de atividades que faz uso de politicas, conceitos e técnicas de
recursos humanos e marketing tendo como funcdo principal integrar todas
as areas e niveis organizacionais e fazer com que os empregados estejam
motivados, capacitados, bem informados e orientados para a satisfacdo dos
clientes (FRANGCA, 2009, p.150 apud SANCHES, 2017, p.26).

Apols essas reflexbes percebemos que as praticas de comunicacao interna
podem e devem contribuir com a estratégia de employer branding. E ainda pode-se
questionar até que ponto a comunicacdo interna e o endomarketing ndo estédo
simplesmente dentro do escopo de employer branding, j& que ao fazer gestao da
marca empregadora sao utilizadas metodologias e atividades advindas dessas areas

e com objetivos parecidos ou idénticos.
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3 MARCA EMPREGADORA

No primeiro artigo sobre o tema, estudiosos da London Business School,
definiram a marca do empregador como "o pacote de beneficios funcionais,
econdmicos e psicologicos fornecidos pelo emprego e identificados com a empresa
empregadora" de acordo com Ambler e Barrow (1996, pag.8, traducédo nossa)’. O
artigo tem como nome “The Employer Brand". Este conceito “employer brand” € a
reputacdo de uma organizacdo como empregadora, ou seja, a forma como uma
organizacéo é percebida como empregadora. JaA employer branding é a estratégia e
as acdes intencionais que uma organizacdo adota para influenciar as percepcdes
internas e externas de marca empregadora.

Posteriormente, outros autores contribuem com mais uma conceitualizagéo:

Em 2004, um artigo publicado por Backhaus & Tikoo (2004) no peridédico
Career Development International define employer branding como o
processo de construcdo da identidade de uma organizagdo como
empregadora e a employer brand (a marca empregadora) como um conceito
da organizacdo que a diferencia dos seus competidores. (BACKHAUS;
TIKOO apud MASCARENHAS; MANSI, 2020, p.42)

Assim, a marca empregadora (employer brand) € o conjunto de tudo aquilo
que diz respeito a forma como a organizacdo lida e se posiciona em relacdo as
pessoas que trabalham nela ou que podem vir um dia a trabalhar. Para termos mais
claro como as principais marcas de uma organizagdo coexistem, Clavery (2020)

contribui com o quadro 1:

" “We define “Employer Brand” as “the package of functional, economic, and psychological benefits
provided by employment, and identified with the employing company”. The ongoing
company/employee relationship provides a series of exchanges of mutual benefit and is an integral
part of the company’s total business network.” (AMBLER e BARROW, 1996, pag.8)
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Tipo de marca

Escopo de atuagéo

Branding

Proposta de valor

Marca Comercial

E aimagem da marca e a
reputacdo dos seus produtos
e servigos.

De consumo com base
na proposta de valor do
cliente.

Por que as pessoas deveriam
considerar, comprar e
recomendar seus produtos e
servigos?

Marca A imagem e a reputacéo Corporativo ou O que deve transparecer em
Corporativa ou geral da sua organizacéo Institucional com base tudo que sua organizacao fala
Institucional diante de todos os grupos de | na misséo, valores e e faz?
stakeholders. cultura.
Marca A imagem e a reputacdo da Employer Branding com | Por que os colaboradores
Empregadora sua organizagdo como base na Proposta de devem escolher ficar e

empregadora. E necessario
que seja verdadeira,
credivel, relevante e
aspiracional para atrair,
recrutar e reter talentos.

Valor do Empregador
(EVP — Employer Value
Proposition)

promover sua organiza¢do?
Por que os candidatos devem
escolher a sua empresa para
trabalhar e ndo seus
concorrentes?

Fonte: Clavery (2020, posi¢do 327).

Se pensarmos sobre a influéncia que essas marcas possuem entre si,
podemos nos questionar como essa relacdo ocorre em diferentes tipos de
organizacdes. Independentemente do contexto, precisamos ter claro que investir
apenas em marca comercial, que é o que normalmente as organizacfes priorizam
(por estar diretamente ligado ao consumo e consumidor), ndo ird automaticamente
desenvolver uma marca institucional e nem uma marca empregadora. Além disso,
podemos pensar que se a marca comercial ou institucional ndo é bem trabalhada,

provavelmente sera mais dificil desenvolver uma marca empregadora forte:

Obviamente muitas dessas empresas acham que o marketing e o
investimento da marca comercial sustentam a marca empregadora, mas
isso nao é necessariamente verdade. Nem sempre a marca comercial tem
impacto positivo na atracéo e na retencdo de talentos ou mesmo a marca é
reconhecida como empregadora. A marca de um produto ou servigo
certamente tem grande influéncia na marca empregadora, mas nao a
sustenta por si s6. (CLAVERY, 2020, posi¢éo 422).

Em muitos casos a marca comercial pode ser relevante para uma pessoa,
mas se perguntarmos Se essa pessoa ja pensou em trabalhar na empresa que
produz esse determinado produto ou servigo, a resposta pode ser nula. Ndo que
necessariamente iSSo seja ruim, pois as vezes essa pessoa simplesmente nao faz
parte do publico que a organizacdo deseja contratar. Mas pode significar também
uma auséncia total de trabalho de marca empregadora. Clavery (2020) contribui

dizendo que:

Claro que uma forte marca comercial ajuda a impulsionar a marca
empregadora, especialmente na atracdo de talentos, mas se ndo houver
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mesmo uma gestao dessa marca, que trabalhe os aspectos relacionados
aos recursos humanos, a atragdo de candidatos e a retencdo dos
colaboradores, essa marca n&o se sustenta como empregadora.
(CLAVERY, 2020, posi¢céo 440)

Assim, entendemos que a marca comercial forte pode até contribuir na
atracdo de talentos, mas néo garante a retencéo dos empregados. Se pensarmos
em uma empresa como a Unilever, por exemplo, que possui diversas marcas em
seu portfolio, vemos que alguém pode até querer participar do processo seletivo por
gostar de algum produto. Porém, cada produto possui uma marca completamente
diferente, entdo o candidato pode acabar tendo uma ideia um pouco errada da
organizacédo se for apenas pelo olhar da marca comercial. Ao pesquisar sobre como
€ trabalhar na empresa tera uma visao interna do dia a dia de trabalho, valores,
objetivos do negodcio etc. Assim, a escolha desse candidato tem mais chances de
ser bem sucedida a longo prazo caso ele passe no processo seletivo. Alias, esse
tipo de pesquisa ja é um bom filtro para os candidatos identificarem se realmente
aguela empresa parece fazer sentido para o seu perfil profissional.

Nesse ponto vemos a importancia de a comunicacdo sobre a marca
empregadora ser no minimo genuina. As pessoas, cada vez mais, desconfiam de
produtos, servicos e lugares que se vendem como perfeitos. Algumas mensagens
soam como falsas e ndo parecem mais fazer sentido no século XXI, onde os
publicos esperam cada vez mais autenticidade das organizacfes. O ideal é que as
empresas consigam verdadeiramente identificar pontos fortes ou positivos de sua
cultura e gestdo e consigam passar isso da melhor forma. E claro, ao longo do
tempo espera-se que, como em qualguer marca, ocorra mudancas de
posicionamento e que as estratégias de marca empregadora sejam atualizadas
conforme 0 momento da organizag&o.

Por dltimo, é importante destacar que quanto mais coerentes as marcas forem
entre si melhor, transmitindo uma ideia de unicidade organizacional. A logica é que
se os trabalhos dos trés eixos de marcas apontam para valores e significados
parecidos, esses serao fortalecidos e os publicos terdo mais facilidade de assimilar
essas ideias. E preciso ter claro que muitas vezes o seu publico interno também é o
publico consumidor ou que seu publico consumidor pode ser um futuro publico
interno. Assim, voltando ao exemplo da Unilever, mesmo se os produtos forem muito
diferentes, espera-se que nenhum deles tenha uma narrativa muito distante dos

valores da organizacao Unilever como marca institucional e marca empregadora.
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3.1 EMPLOYER BRANDING

O trabalho de gerir a marca empregadora abarca, além da comunicacdo com
0s atuais empregados, a comunicagdo com os futuros e potenciais empregados e
até com ex-empregados, em alguns casos. Essa gestdo, idealmente, cuidaria do
posicionamento no primeiro ponto de contato com um possivel candidato, depois
contemplaria toda a jornada do candidato até ele se tornar um empregado e, por
altimo, mas ndo menos importante, a sua saida da organizacdo, seja por

desligamento ou aposentadoria:

Até bem recentemente, employer branding era algo quase exclusivamente
ligado a temas de atracdo de pessoas. Para noés, isso se deve [..]
principalmente ao fato de que é mais simples conectar a ideia de employer
branding a uma relagdo classica de consumo, em que se vende ou compra
algo, e que essa deciséo de consumo pode ser influenciada por meio da
gestdo dos chamados “pontos de contato” com o consumidor. Essa ldgica
aplicada a atracdo de pessoas deu origem ao marketing de recrutamento,
um dos mecanismos de ativacdo de employer branding — mas ndo sua
esséncia. (MASCARENHAS e MANSI, 2020, p.33)

Esses processos, de certa forma, sempre existiram nas organizacdes. A
grande questdo aqui € que vemos 0 surgimento ou consolidacdo de uma area
dedicada a pensar todo esse processo, da atracdo até o desligamento, de forma
integrada e estratégica e ndo em partes divididas. Assim, por mais que um
profissional ndo seja responsavel por todo esse processo do candidato - em médias
e grandes empresas isso seria impossivel - ele comeca a entender e a pensar seu
trabalho a partir do que se cunha como a ‘jornada do candidato’, acompanhando seu
percurso de contato e vinculo com a organizagcdo, o que também confere a
organizagdo um olhar voltado a construcdo de sua reputacdo quando, por exemplo,

cumpre 0 que prometeu no processo seletivo.

Employer Branding é uma construgdo de relacionamento, que leva tempo,
paciéncia, persisténcia, investimento [...] depende de atracdo, conquista,
relevancia, frequéncia e constante renovacao dessa conexdo entre pessoas
— candidatos e colaboradores — e marca empregadora. (CLAVERY, 2020,
posicéo 661)

Avancando no tema, comecamos a entender que gestdo da marca
empregadora abarca tanto ganhos mais objetivos e praticos como salario e
beneficios até atributos mais intangiveis como valores e clima organizacional. Tudo
gue o empregado vai receber e vivenciar naquela organizagcédo pode fazer parte da

estratégia de employer branding. Nesse sentido, € importante refletir sobre uma

questao: uma cultura que pode ser positiva para um determinado perfil pode néo ser
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para outro. Assim, uma boa gestdo da marca empregadora se aprofundaria na
cultura organizacional - pontos positivos e pontos negativos ou para desenvolver - e
no perfil de pessoa que se desenvolve melhor nela, ou seja, o perfil de pessoa que
combina mais com a cultura organizacional em questdo. Aceitar que nem todo
profissional € para a sua organizacdo e vice-versa é ponto fundamental para um
posicionamento consistente de marca empregadora. Isso, idealmente, significaria
uma busca por candidatos que tenham crencas e comportamentos que S&o
valorizados na organizacao.

Mascarenhas (2017) diz que podemos considerar employer branding como
“‘gestdo da marca de empresa pela sua forca de trabalho, composta pelos atuais
empregados, pelos empregados que a empresa precisara contratar no futuro e
também por aqueles que ja fizeram parte da equipe” (MASCARENHAS, 2017,
p.104). Assim, o employer branding prevé um trabalho intencional e organizado para
influéncia de tudo (ou quase tudo) que interfere na forma como a sociedade (ou um
grupo) entende como valor de marca empregadora. Uma estratégia de marca
empregadora forte ird sempre focar no relacionamento com os publicos que a

organizacgao precisa contratar e reter:

Employer branding é, na esséncia, uma forma estratégica e estruturada de
olhar a relacdo das pessoas com a empresa como empregadora, desde
guando elas sabem da existéncia da empresa como uma possibilidade de
lugar de trabalho até depois que elas deixam a organizacao.
(MASCARENHAS e MANSI, 2020, p.33)

Como as organizagcbes passaram a entender que empregados que se
encaixam na cultura irdo trazer, a longo prazo, menos gastos e perda de tempo,
tornou-se vital a busca por encontrar as pessoas certas. E o employer branding

contribui nessa busca:

[...] uma marca empregadora bem posicionada €, por si s6, um processo
seletivo. E isso é 6Otimo. Ao adotar um posicionamento de marca
empregadora condizente com a identidade da organizagdo e comunica-lo
claramente, a organizacéo jA comeca o trabalho de selecionar as pessoas
certas. (MASCARENHAS e MANSI, 2020, p.39)

Quando se deseja desenvolver um trabalho de gestdo da marca empregadora
mais auténtico, completo e organizado, deve-se investir em desenvolver uma
proposta de valor ao empregado. Dessa forma, o trabalho de employer branding
seria estratégico, como vimos no subcapitulo sobre comunicacéo estratégica. Para
isso, recomenda-se seguir etapas muito semelhantes as fases de um de

planejamento de comunicagdo com pelo menos quatro principais estagios: pesquisa,
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planejamento, implantacdo e avaliacdo (KUNSCH, 2003). O importante é entender
gue a proposta de valor ao empregado sera um documento ou registro produzido ao
final do processo e que ira divulgar - internamente e externamente - tudo que a
organizacdo entende como valor e importante de comunicar aos empregados e
futuros empregados sobre a experiéncia de trabalhar neste determinado local. Tendo
em vista a importancia desse processo e de sempre visita-lo ao longo do tempo,

iremos aprofundar como ele, idealmente, deveria ocorrer.

3.2 PROPOSTA DE VALOR AO EMPREGADO

O procedimento de identificacdo sobre o que a organizacdo tem para oferecer
de forma mais metodoldgica/organizada recebe o nome de employee value
proposition (EVP) ou proposta de valor ao empregado. Segundo as escritoras do
livro “Employer Branding: Conceitos, modelos e praticas”, Bruna Mascarenhas e
Viviane Mansi o EVP diz respeito a identificacdo, por parte da organizacdo, de tudo
que a empresa entende como um beneficio, seja financeiro ou ndo, que oferece aos
empregados. Sendo assim, podemos identificar o EVP como um grande trabalho de
pesquisa e planejamento voltado a marca empregadora. Assim, ja temos claro que a
marca empregadora sera diferente em cada organizacdo. O processo de construcao
de um EVP exige um autoconhecimento extenso da propria organizacdo - o que ela
quer entregar como valor e o que ela valoriza nas pessoas e no ambiente, entre
outras reflexdes que irdo se externalizar em forma de beneficios e cultura

organizacional:

O EVP é um olhar primeiramente para dentro, para s6 entdo comunicar a
marca empregadora para fora. O processo inverso ou o olhar somente para
fora nado trara ao EVP a verdade, a genuinidade, a autenticidade, o valor e a
criatividade para que ele sustente a estratégia de marca empregadora que
vai atrair e reter os seus talentos. (CLAVERY, 2020, posi¢éo 963)

Esse ponto no employer branding torna a sua pratica diferente do branding e
do marketing convencionais, onde geralmente se espera atrair todo tipo de gente

para consumir aquele servi¢o ou produto:

“Se vocé, como empresa, ndo sabe o que entrega como empregador,
certamente nao atraird e reterd as pessoas certas, porque elas também ndo
saberdo por que estdo ou deveriam estar trabalhando com vocé.”
(CLAVERY, 2020, posi¢éo 912).
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O EVP pode até conter uma parte sobre como a organizacao gostaria de ser
vista como empregadora, comparando com a realidade atual e propondo planos de
acao para atingir os objetivos de marca empregadora. Mas, deve-se sempre tomar
cuidado para ndo vender uma imagem que posteriormente ndo serd entregue pela
organizacdo. Altas expectativas levam a altas frustragbes. Um candidato
entusiasmado pode se transformar em um ex-empregado frustrado e que nao ira
poupar a organizacdo de comentarios negativos nas redes e nas conversas com 0S
amigos e familiares. A longo prazo sabemos o quao prejudicial isso pode ser para a
organizacédo, pois geralmente quando pensamos em nos inscrever para uma vaga
buscamos informacdes com conhecidos que trabalham ou ja trabalharam na
organizagéo.

O custo de uma contratacdo errada é enorme e é facil perceber isso se
pensarmos no dano que uma pessoa pode gerar (e receber) em uma equipe se néo
tiver um perfil que combine com o time. Nesse sentido, a l6gica que vale € que
tempo é dinheiro. Ha4 um custo de alinhamento e aprendizado organizacional que é
perdido. Entdo se o departamento de recursos humanos, por exemplo, gastar para
contratar e treinar uma pessoa € em alguns meses essa pessoa sair, sera um
enorme prejuizo para a empresa ter que contratar uma outra pessoa para ocupar

esse cargo. E um trabalho redobrado.

Segundo um estudo da Harvard Business Review, 80% da rotatividade
(turnover) de colaboradores em uma empresa se deve a contratacdo de
profissionais inadequados. A frequente rotacdo de funcionarios aumenta
diretamente o custo com a realizacdo dos processos seletivos e o esforco
das equipes de recrutamento e selecao [...] somam-se a esse cenario 0s
custos indiretos, como por exemplo: a queda de produtividade e
engajamento da equipe; trabalho em equipe ineficiente; sobrecarga de
trabalho; despesas com treinamentos; demisséo de outros colaboradores da
equipe devido ao contexto. (CLAVERY, 2020, posi¢cédo 940)

Para tentar evitar esse cenario, as organizagdes devem se esforgar para fugir
dos modismos e discursos genéricos sobre como é trabalhar naquela organizagéo.
Assim, o trabalho de criacdo de um EVP, sendo uma espécie de diagnostico,
contribui na resposta para algumas perguntas fundamentais. Desde de “Por que as
pessoas escolhem sua empresa para trabalhar?” e “Por que as pessoas saem da

sua empresa?” até perguntas mais complexas, como:

Quais as pessoas que sua lideranca de negocios julga que é imprescindivel
atrair para manter seu negécio operando hoje? E daqui a cinco ou dez
anos?
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Quais sao os perfis de profissionais que vocé precisa contratar hoje e tem
tido dificuldades? Por que esta encontrando dificuldades?

Quais sdo os perfis de profissionais que vocé precisa reter hoje e tem tido
dificuldades? Por que esta encontrando dificuldades?

Quais sdo os perfis de profissionais que vocé precisa contratar hoje e tem
tido facilidade? Por que é mais facil contratar esses profissionais? O que
eles enxergam como proposta de valor na sua empresa?

Quais sao os perfis de profissionais que vocé precisa reter hoje e tem tido
facilidade? Por que é mais facil reter esses profissionais? O que eles
enxergam como proposta de valor na sua empresa? (CLAVERY, 2020, 714)

Essas perguntas, geralmente, trazem a tona falhas e imperfeicbes do negocio
e € preciso coragem para compreender essas falhas e estruturar planos para mudar.
A outra opcao € reconhecer a falha ou fraqueza e ndo fazer nada para mudar.
Sabemos que também é uma escolha que a diretoria pode preferir. Nesse caso, as
provaveis consequéncias dessa escolha devem ficar claras para o maior numero de
pessoas possivel. Claro que as organiza¢cdes nunca serdo 100% transparentes
sobretudo, mas quando liderancas e times de recursos humanos conseguem
reconhecer os pontos fracos e explicar o que estdo fazendo para mudar essa
realidade, o candidato ou empregado que combinam com a organizacao irdo se
sentir mais engajados.

De acordo com Clavery (2020) recomenda-se que a organizagao contrate
agéncias ou consultorias externas para desenvolverem a proposta de valor ao
empregado pois “além de imparciais e sem vieses, poderao garantir seriedade e
agilidade no processo [...]” (CLAVERY, 2020, posicao 992). Para resumir os topicos
que o EVP deve abordar para ser o mais completo possivel - mesmo sendo
necessario adapta-lo em cada contexto, Clavery (2020) contribui com seguinte
guadro 2:
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QUADRO 2 - PILARES DO EVP

Organizagao,
Recompensas | . rtunidades| identidade e
ou Beneficios
Cultura

* Salarios * Etica

& * Planos de * Qualidade dos
S desenvolvimento © voores * Viagens colaboradores
IR & S » Aceleragdo de * Diversidus * Equilibrio entre (colegas)
* Planos de carreira * Responsabilidede vida pessoal e * Qualidade das
SPASEENdrn * Oportunidades Sadw profissional liderangas
* Férias 3 futuras de * Posiicnummenta se * Reconhecimento * Ambiente de
ERSDOCR MR carreira S——— * Inovacio trabalho
= XT:‘ entag3o * Treinamentos : ﬁ:::::n e * Localizacdo * Gerenciamento
*Vale Refeicio . z:;:f’”f « Clima X ::::‘ S ey
SNCIE organizacional * Nivel de . Outross 'mt':rcpessoais
* Convénios e tecnologia . OURTOL
* Qutros * Outros

Fonte: Clavery (2020, posi¢do 1016)

O EVP poderé abordar todos esses pontos em cada pilar ou apenas alguns
deles e podera ser divulgado de diferentes formas para os diferentes publicos.
Importante destacar que alguns profissionais trabalham com a ideia de que, a partir
do EVP, deve-se resumir o posicionamento de marca empregadora em trés, quatro
ou até cinco conceitos. Esses conceitos poderiam ser resumidos em uma frase,
sendo uma espécie de slogan da marca empregadora. A criagdo desses conceitos-
chave, a partir do EVP, poderiam facilitar a assimilacdo do discurso de marca
empregadora da organizacao.

Assim, apos analisar os dados das pesquisas e escrever o EVP, a préxima
fase € definir como serd feito esse posicionamento (inicialmente interno e depois
externo). Uma estratégia que pode facilitar esse trabalho é a criacdo de personas de

potenciais candidatos e dos empregados atuais:

Depois de identificadas as “dores” que a sua empresa tem quando se fala
de talentos, € necessario dissecar o perfil desses talentos, ou seja, criar 0
gue chamamos de personas. Personas sao personagens semificticios que
representam determinado publico — como candidatos e colaboradores, por
exemplo — através de dados coletados por meio de grupos focais e
entrevistas, identificando caracteristicas comuns desse grupo de pessoas.
(CLAVERY, 2020, posicao 732)

Ainda segundo Clavery (2020), antes de executar as ac¢des de divulgacdo em
si a organizagdo pode, para garantir que esta no caminho certo, alinhar e validar os
resultados com todos os participantes da construcdo do EVP. Assim, ainda podem

ser feitos ajustes finais antes da producao de materiais para divulgacao.
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A préxima fase, que podemos chamar de implantacéo, criagcdo ou execucao,
conta com a estruturacdo dos canais e mensagens que serdo utilizadas para
comunicar o EVP aos diferentes publicos de interesse. E a estratégia de employer
branding tomando forma. Nesse ponto, uma das estratégias mais assertivas é
utilizar os proprios empregados para falarem e aparecerem nas pecas de
comunicacdo. Somado a isso, deve-se selecionar conceitos e historias da
organizacdo para serem sempre utilizados para expressar seu posicionamento de
marca empregadora. Clavery (2020) organiza as etapas da seguinte forma,

conforme o quadro 3:
QUADRO 3 - A JORNADA DO EVPS8

|dentificacdo Construcao Alinhamento  Validacdo Criacdo Ativacdo
Pesquisa Validagao Criagio Comunicar
com colabo- - das promessas % o EVP da
radores, lide- ::S"h::::st_o de valor iden- :,nOaSCuam d:e empresa
rancas, ex-co- Definicdo do S ge iy tificadas nas direcic;:ara' interna e
laboradores, Analise de posicionamento SR AN etapas ante- a identidade externa-
candidatos Resultados de marca S P nores com isual mente, para
em processos e identifi- e das promessas gs ?, c;r:\(:s‘;as as liderancas Z;:‘ :n:;s candidatos e
seletivos, cacdo de de valor como de?ralor & 05 colabo- de tz - colaborado-
candidatos pontosem empregador, radores da : res através
das marcas nicacdo da :
que foram comum. conectadas aos rciai empresa para de mix de
aprovados, pilares de EVP. D garantir que UM canais e de
: institucionais com cola-

candidatos eles estejam acordo com

g da empresa. ¥ 2 boradores e For
nao aprova- se identifican- 05 objetivos

candidatos. %
dos e outros. do com elas. de negocios.
Fonte: Clavery (2020, posi¢ao 1093)
Ap6s a ativagdo, é importante executar a fase de avaliacdo, onde a

organizagao conseguira, a longo prazo, perceber os retornos positivos que o esforgo
em marca empregadora trouxera para seu posicionamento e no relacionamento com
os stakeholders. Assim, na etapa de planejamento ja é importante selecionar as
formas de mensurar e avaliar as estratégias de employer branding que serao
utilizadas de acordo com os objetivos e dores da organizacdo. Ainda vale reforcar
qgue o EVP devera ser reavaliado e revisitado ao longo do tempo para que esteja

sempre em sintonia com 0 momento do negocio:

Assim como a cultura de cada empresa esta sempre mudando, se
aperfeicoando e se adaptando, seja aos novos tempos, as mudancas dos
negécios, das economias, da reciclagem dos talentos, o EVP também

8 Mesmo a autora tendo utilizado o conceito “jornada do EVP” é importante destacar que o conceito
jornada pode trazer uma ideia de algo que comeca e termina, o que néo € o caso do trabalho de EVP.
Como é um trabalho que nunca acaba, deve sempre ser revisto, considero que utilizar o conceito de
“processo de EVP” traz mais a ideia de continuidade.
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mudara com o tempo, considerando todos esses fatores. Por isso, reavaliar,
revisitar e refinar o seu EVP é uma tarefa constante, que deve acontecer a
cada dois ou trés anos, para garantir que as promessas de valor como
empregador  continuem sendo entregues adequadamente  aos
colaboradores e candidatos e atualizando assim a estratégia de Employer
Branding diante do contexto. (CLAVERY, 2020, posi¢cdo 1095)

Por ultimo, deve-se ter claro que, dependendo do perfil do candidato e de
suas caracteristicas socioculturais, uma mesma organizagdo deve observar seu EVP
ou as formas de ativa-lo podem e devem ser diferentes. Alguns estudiosos ja falam
de a necessidade de algumas organizacdes precisarem fazer mais de um EVP
guando a realidade de trabalho dentro da empresa é muito distinta. Mas, como o
assunto de employer branding ainda é muito novo, ndo se tem um consenso sobre
isso. O que € consenso é a necessidade de flexibilizar os discursos e
posicionamentos de marca sempre que o contexto se transforma, fazendo esforgo
para manter algum nivel de unicidade.

Para entendermos melhor sobre os pontos de contato mais relevantes na
relacdo organizacdo - empregado, vamos nos aprofundar um pouco mais nessa
jornada do empregado. Essas reflexdes irdo contribuir para expandirmos nossa
percepcdo sobre todos os momentos onde a comunicacdo pode contribuir para

fortalecer a marca empregadora internamente.

3.3 A JORNADA DO EMPREGADO

A justificativa social e profissional por tras desse enfoque de estudo é o
entendimento de que “Toda organizagdo é um conjunto de pessoas, sendo assim,
seu sucesso depende, diretamente, do desempenho de cada uma delas” (FILHO;
GODOI, 2006, p.9). Ou seja, ha um entendimento que as organizacbes, ou pelo
menos algumas delas, de fato valorizam as pessoas que a criam e a transformam
diariamente. A comunicag¢ao, como processo basilar de qualquer gestdo de marca,

faz parte desse sistema:

A comunicagdo no ambito organizacional, é utilizada para reforcar e
preservar a identidade da organizacdo, impulsionando-a para as
transformacbes desejadas, uma vez que compreende todo o fluxo de
mensagens que comp8em o processo de relacionamentos]...]
(BALDISSERA, 2000, p.79 apud FILHO; GODOI, 2006, p.13)

No livro “Employer Branding - Conceitos, modelos e pratica”, uma das
convidadas pelas autoras para dividir sua experiéncia com employer branding coloca

“E nitido identificar o lider que aposta suas fichas em um projeto de marca
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empregadora, pois é aquele que acredita na mesma proporcao na importancia das
pessoas para a sua corporagao” (MASCARENHAS e MANSI, 2020, p.26). Assim,
entendemos que a proximidade desse tema com a gestdo de pessoas é grande.

Atrair as pessoas certas pelos motivos certos se traduz diretamente em
dinheiro, tanto para diminuir 0os custos com contrata¢gdes e turnover, quanto
para manter colaboradores satisfeitos em sua empresa, que atenderdo
melhor seus clientes, que por consequéncia terdo uma experiéncia de
consumidor mais positiva e com alta taxa de recompra, transformando esse
em um ciclo virtuoso. (CLAVERY, 2020, posicéo 452)

Assim, ja temos claro a importancia de a gestdo de marca empregadora olhar
para todos os pontos de contato entre organizacdo e potencial empregado ou
empregado atual. Isso significa que o employer branding ndo é s6 marketing de
recrutamento, ou seja, ndo € um processo que sO pensa na contratacdo. E como se
em comunica¢do mercadoldgica a equipe s6 se preocupasse em ter um lindo ponto
de venda, mas com um produto péssimo. O marketing de recrutamento esta dentro
do escopo de employer branding, mas employer branding ndo é sé marketing de
recrutamento. A importancia de construir um relacionamento com o publico que eu

desejo contratar deve vir antes do momento da contratagéo em si:

Crie relacionamento, utilize estratégias de conteldo interessantes, que
ajudem sua empresa a conquistar esse publico, antes de oferecer uma
vaga. Analise os canais e fontes que esses profissionais usam para buscar
informacBes e esteja neles através de embaixadores da sua marca, de
publicidade, de geracdo de conteldo segmentado, fagca-se presente e
relevante o tempo todo, ndo apenas no momento de contratar aquele
profissional. (CLAVERY, 2020, posicdo 644)

7

Esse pensamento processual € exprimido em um conceito: jornada do
empregado (também encontramos bastante o termo jornada do colaborador). Esse
conceito também foi adaptado do marketing, onde se fala sobre a jornada do
consumidor. Nos dois sentidos, entendemos o termo “jornada” como a visualizagéo e
organizagdo dos diferentes pontos de contato entre a organizacdo e os individuos
em questao.

Podemos dizer que a jornada do empregado também inclui a jornada do
candidato, que seria uma jornada em menor escala durante o periodo do processo
seletivo. Aqueles que passam no processo seletivo comegam de fato a viver a
jornada do empregado. Para visualizarmos melhor quais seriam alguns pontos de
contato na jornada do empregado, Mascarenhas e Mansi (2019) produziram o

quadro 4:
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QUADRO 4 - PONTOS DE CONTATO NA JORNADA DO EMPREGADOQ?

ATRACAO CHEGADA DESENVOLVIMENTO | PERFORMANCE E RECONHECIMENTO DESLIGAMENTO
AVALIACAO

Familiaridade; Boas-vindas; Trabalho; Feedback; Celebragéo; Demisséo;
Interesse; Integracao; Treinamento; Plano de Mobilidade; Aposentadoria;
Recrutamento; Infraestrutura; Gestores; desenvolvimento; Remuneragao; Acomp.anhamento;
Contato; Acompanhamen | Equipe Expectativas. Promocao. gﬁf)létr?é
Entrevista; to; :
Proposta. Feedback.

Fonte: MASCARENHAS; MANSI (2019)

Grande parte desses contatos e momentos ja acontecem nas organizagoes.
As perguntas que temos que fazer sdo: a organizagdo estrutura e organiza
estrategicamente esses momentos? A organizacdo passa seus valores e ideais de
gue forma nesses momentos? A organizagao ja parou para ouvir seus empregados
para ter certeza que (pelo menos a maioria) estdo satisfeitos com a forma como tal
acdo é conduzida internamente?

Olhando para esse quadro se torna mais claro a importancia do trabalho de
employer branding ser alinhado entre diversos profissionais e times, principalmente
entre recursos humanos e comunicacdo. A necessidade da integracdo entre
diferentes times para o sucesso de diversos trabalhos ndo é novidade, mas parece
gue na pratica muitas organizacfes ainda enfrentam problemas com a falta de
didlogo entre equipes. Essa questdo afeta diversas areas e nédo seria diferente com

employer branding. Abordaremos mais sobre isso em um capitulo adiante.

3.4 INDICADORES E MENSURACAO

Para entender de forma mais pratica como a gestdo da marca empregadora
pode contribuir para o negdécio, podemos pontuar algumas métricas que podem ser
utilizadas para mensurar o trabalho de employer branding. Clavery (2020) pontua
algumas métricas que, com um trabalho estratégico de employer branding, podem
mostrar melhores resultados e aliviar o trabalho da equipe de recrutamento e
selecao:

Melhorias no custo de contratacdo (cost-per-hire); [...] Melhoria no indice de
ofertas recusadas versus aceitas; Melhor retencdo dos novos contratados
em periodos determinados de tempo: 3, 6 e 12 meses (turnover); Aumento
na indicacdo de funcionarios (referéncias); Aumento na qualidade dos
candidatos contratados (NPS — Net Promoter Score dos gerentes de
contratacdo/hiring managers). (CLAVERY, 2020, posi¢cdo 540)

% Quadro apresentado na aula 13 do curso online Employer Branding: as bases da marca
empregadora, ministrado por Bruna Mascarenhas e Viviane Mansi, na plataforma Udemy, realizado
em dezembro de 2020.
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E importante destacar que n&o existe formula pronta ou dados certos para
analisar quando falamos de employer branding, assim como geralmente é em
qualquer plano de comunicacdo. Existem diversas formas, qualitativas e
quantitativas, de avaliar os resultados. A decisdo de quais métricas serdo utilizadas
deve ser feita a partir dos objetivos pretendidos pela organizacéo e a partir de uma

analise da equipe responsavel sobre quais métricas sédo possiveis de acompanhar:

O numero de seguidores em uma rede social, por exemplo, pode ser uma
métrica “de vaidade” para alguns; enquanto para outros, que tém um
objetivo de aumentar o conhecimento geral sobre a empresa como potencial
empregadora, pode ser uma métrica estratégica. (MASCARENHAS; MANSI,
2020, p. 96)

Outros indices podem ser importantes para mensurar o trabalho de gestao da

marca empregadora antes e depois da implementacao do EVP, como:

Tempo de Contratacdo (time-to-fill); ofertas recusadas por candidatos
(declined offers); ofertas aceitas (offers accepted); taxa de rotatividade
(turnover); taxa de retencdo dos colaboradores; taxa de néo
comparecimento nas entrevistas (no-show); fit cultural, diversidade.
(CLAVERY, 2020, posicédo 1359)

Neste momento, jA entendemos o esforco que precisa ser despendido para
articular uma estratégia de employer branding. Assim, é importante pontuar que
mesmo as empresas que ndo tenham recursos para investir em profissionais ou
agéncias e consultorias externas que apoiem esse trabalho, comecar a fazer alguma
coisa € melhor do que nada. Mas, para aquelas organiza¢cées que pretendem de fato
crescer nos proximos anos, que disputam poucos profissionais do mercado ou que
possuem alto turnover € urgente a necessidade de investir seriamente na marca
empregadora. Acredito também que qualquer organizacdo que possui como objetivo
ou principio criar um bom lugar para se trabalhar deve investir em employer
branding. Esse trabalho ir4 contribuir com a manutencdo desse valor nas préximas
décadas.

Também é importante aprofundar a reflexdo que tinhamos feito anteriormente
sobre o employer branding focar mais em qualidade de candidatos e ndo em
guantidade, como ocorre no marketing tradicional geralmente. Mas sera mesmo que
as organizacdes ndo desejam que todas as pessoas queiram trabalhar nelas? Em
uma logica de oferta e demanda, se muitas pessoas quisessem trabalhar em uma
determinada organizacdo, essa poderia tirar vantagem dessa situacdo e pagar

salarios mais baixos, por exemplo. Nesse caso podemos pensar que o turnover
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poderia vir a ser um grande problema a longo prazo ou que com o tempo as pessoas
irlam se sentir desvalorizadas. Com o tempo, a fama positiva da organizacado pode
se perder em discursos que ndo condizem com a pratica. Dessa forma, € necessario

refletir profundamente sobre a relagdo quantidade versus qualidade de talentos:

Ainda € comum vermos “quantidade de inscritos” como uma métrica
aplaudida em contextos como programas de estagio e trainees, por
exemplo. E medir a marca empregadora com a mesma régua que se mede
uma marca comercial, sendo que elas diferem em um aspecto basico: na
marca comercial, quanto mais consumidores, mais vendas e mais ganhos.
Na marca empregadora, a oferta & extremamente limitada e, quanto mais
demanda eu tenho, mais gastos — de recursos internos e externos para
filtrar todas as inscri¢cdes, para comecar. (MASCARENHAS; MANSI, 2020,
p. 77)

Outro questionamento valido € se seria possivel achar uma empresa legal
para se trabalhar, mas ao mesmo tempo entender que ndo combina com o seu perfil
profissional? Acredito que sim. Mas, para que isso seja valido, estamos partindo do
pressuposto que as pessoas tém condicdo e autoconhecimento suficiente para fazer
essa diferenciacdo. Sabemos que isso, na realidade, é raro no mercado.

Muitas empresas ja perceberam e entenderam essas reflexdes e tentam
contribuir com contetudo sobre carreira e desenvolvimento pessoal no mercado de
trabalho. Entendem que assim estdo contribuindo para um mercado onde os
profissionais tenham um maior autoconhecimento e que isso sera benéfico para
todos. No Brasil, sabemos que apenas uma parcela pequena da populacdo possui
tempo e dinheiro para refletir e investir em suas carreiras dessa forma. Mas, de
qualquer forma, o tema marca empregadora vem ganhando grande repercusséo e
vemos 0 mercado de comunicacdo e recursos humanos sendo fortemente

impactados pelo tema employer branding.
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4 CONTEXTO DA MARCA EMPREGADORA NO BRASIL

Em 2020, os dois primeiros livros sobre a tematica foram lancados no Brasil, o
que mostra que estamos em um momento de busca pelo tema no pais.
Primeiramente foi langado o livro “Isso € Employer Branding?!: Um livro para
(des)construir tudo aquilo que vocé (acha que) sabe (ou n&o) sobre o tema”
(CLAVERY, 2020), escrito pela profissional Suzie Clavery. Essa autora € uma das
fundadoras da iniciativa Employer Branding Brasil'°, coletivo que produz contetdos
sobre o tema, fundada em 2014. Em seguida, foi publicado o livro “Employer
Branding - Conceitos, modelos e pratica” (MASCARENHAS; MANSI, 2020), das
autoras Bruna Mascarenhas e Viviane Mansi. Essas duas autoras ja ministravam ha
alguns anos um curso livre sobre o tema na universidade Casper Libero.

Também chama a atencdo o crescimento de cursos online e paginas em
midias sociais sobre o tema - com o intuito de compartilhar conhecimentos e
vivéncias sobre o tema. Percebe-se que times de recursos humanos de diversos
segmentos comecaram a pesquisar sobre o tema nos ultimos anos e hoje ja é
possivel encontrarmos vagas com o termo employer branding no cargo. Porém,
esses cargos geralmente ainda sdo de posi¢cfes mais juniores, ao contrario do que
vemos em paises desenvolvidos onde “¢é comum encontrarmos muitas vagas de
posicbes sénior, como de executivos e gerentes, para trabalhar com Employer
Branding.” (CLAVERY, 2020, posi¢cao 469). Sobre o mercado brasileiro, a autora
ainda complementa que:

As posi¢cBes divulgadas atualmente giram em torno de estagiarios e
analistas juniores que tém pouca ou nenhuma experiéncia com a atuacdo
pratica de Employer Branding e serdo gerenciados por alguma lideranca
gue também ndo tem experiéncia pratica exclusivamente nessa area para
ser compartilhada. Isso significa que, além de nao valorizar o tema como
deveria, as empresas terdo uma curva de maturidade e aprendizado nele
ainda maior, considerando que a pouca experiéncia dos profissionais
envolvidos vai culminar, inevitavelmente, em muitos erros prévios e basicos
na gestdo de marca empregadora. (CLAVERY, 2020, posicdo 469)

A grande questdo da posicdo hierarquica é que, mesmo sendo uma
organizagcdo que tenta fazer uma gestdo mais horizontal, o cargo vai sempre
importar em alguma medida. Seja no tempo disponivel, maturidade ou capacidade
de articulacdo, uma pessoa junior tera mais dificuldade de atingir o nivel estratégico

gue o employer branding precisa ter para entregar resultados realmente robustos a

10 Conheca mais: employerbranding.com.br/


https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_1?ie=UTF8&field-author=Suzie+Clavery&text=Suzie+Clavery&sort=relevancerank&search-alias=digital-text

42

longo prazo. Esse desafio € vivido em diversas outras areas da comunicacdo e nao
seria diferente com employer branding.

Serd que os profissionais em funcdes de entrada, como estagiarios e
analistas juniores, por exemplo, estardo aptos a entender com profundidade
a estratégia de negocios da empresa e todas as suas nuances e impactos
para criar, propor, defender, implementar, medir resultados e, muitas vezes,
entrar nos jogos politicos da organizagdo para defender sua estratégia de
Employer Branding? (CLAVERY, 2020, posi¢éo 469)

As organizacGes nao investem em profissionais mais qualificados exatamente
porque ndo veem o valor que um trabalho bem desenvolvido de comunicacéo
estratégica pode entregar para o negocio. Muitas vezes as organizacdes investem
em comunicacao apenas ap0s passarem por uma forte crise de imagem. A cultura
do imediatismo e a falta de aprofundamento em temas como esse leva os dirigentes
a perderem grandes oportunidades:

O problema, a meu ver, esta nas empresas brasileiras que ainda ndo veem
o0 tema com a importancia e valor que ele tem ou deveria ter e continuam
errando a mao, desejando obter resultados estratégicos de negocios, mas
ndo querendo investir o minimo para criar inteligéncia sobre o tema na
propria empresa. (CLAVERY, 2020, posi¢édo 488)

No mundo todo acompanhamos grandes crises de imagem nos ultimos anos e
nao foi diferente no Brasil. A partir desses acontecimentos, vemos dirigentes
preocupados em prevenir essas situacdes e percebemos que olhar para a
comunicacdo com empregados de forma mais estratégica pode ser o primeiro passo
para essa prevencdo. Sabemos que muitas crises de imagem que organizacdes
enfrentam “tém inicio dentro de casa, seja por conta da opinido de um(a) presidente,
seja por conta de um comportamento de alguém que trabalha nela”
(MASCARENHAS e MANSI, 2020, p.29). Esse é um ponto que nos mostra a
importancia que um trabalho de gestdo da marca empregadora pode fazer, no
sentido de prevencéo de crises, ao trabalhar para alinhar valores e comportamentos
com os empregados e buscar pessoas que estejam alinhadas a cultura

organizacional.

4.1 A RESPONSABILIDADE SOBRE EMPLOYER BRANDING
E evidente que para conseguir desenvolver um trabalho de gestdo da marca

empregadora é necessario o envolvimento de diversos profissionais e areas da
organizagdo, independentemente de qual area os esses profissionais estejam

alocados (geralmente estdo na Comunicacdo, Marketing ou Recursos Humanos).
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Nesse sentido, o employer branding precisa primeiramente ser compreendido e ter
sua importancia assimilada internamente - principalmente pelas liderancas. Os
profissionais responsaveis por sua gestdo precisam ter apoio e contato constante
com praticamente todas as areas da empresa e sabemos que no dia a dia isso nem
sempre é facil. Para resumir, o cenario ideal € que o planejamento de employer
branding faca parte da estratégia do negocio:

A estratégia pode vir da 4rea de Recursos Humanos ou Comunicagdo, mas
ndo faz muito sentido que seja realizada integralmente por essas areas. Sao
boas éareas para fazer governanga, manter um canal de escuta
permanentemente aberto, criar estratégia, mas o dia a dia precisa ser
construido e reforgcado por todos. (MASCARENHAS; MANSI, 2020, p.21)

Desde o planejamento da proposta de valor ao empregado é ideal que
diferentes areas da organizacdo estejam envolvidas, mesmo que algum setor lidere
0 projeto. Nesse quadro 5 podemos ver alguns grupos e a importancia de seu
envolvimento com employer branding:

QUADRO 5 - EVP: QUEM SE ENVOLVE?!!

MARKETING
LIDERANCA & FINANCAS
COMUNICACAD

POSICIONAMENTD
PROPOSTA DE VALOR DA MARCA DIANTE
AQ NEGOCIO DE DIFERENTES
PUBLICOS

RELEVANCIA CONSISTENCIA

Fonte: MASCARENHAS; MANSI (2019)

ONDE HA POTENCIAL
PARA RESULTADO
FINANCEIRD?

ESTRATEGIA

Esse alinhamento entre diferentes setores da organizacdo é importante para
que os resultados esperados com employer branding, ou qualquer outra iniciativa de
comunicacdo, sejam alcangados. Assim, “0 melhor é ter estratégias absolutamente

integradas, ainda que sejam coordenadas por departamentos diferentes. Se houver

11 Quadro apresentado no curso online Employer Branding: as bases da marca empregadora,
ministrado por Bruna Mascarenhas e Viviane Mansi, na plataforma Udemy, realizado em dezembro
de 2020.
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dissonancia nas histérias, perderemos credibilidade.” (MASCARENHAS; MANSI,
2020, p.21).

O trabalho de sensibilizar e explicar sobre a importdncia da marca
empregadora para o publico interno é um dos primeiros passos para conseguir
desenvolver um trabalho integrado. Quando as liderancas de diferentes areas e o
CEO se comprometem em colaborar e trabalhar para desenvolver a marca
empregadora, consequentemente, todos os empregados irdo seguir 0 mesmo

caminho pelo exemplo.

E muito importante que o CEO da sua empresa e toda sua equipe de
lideranca entenda o que € Employer Branding e os resultados que ele pode
gerar para o0 negocio, a ponto de eles mesmos serem defensores e
contribuirem na visibilidade da marca empregadora dentro e fora da
empresa, atuando como agentes impulsionadores dessa reputacao.
(CLAVERY, 2020, posicao 618)

Ao pensar de forma mais especifica sobre a relacdo do departamento de
recursos humanos com o de comunicagéo, o alinhamento deveria ser mais frequente
e natural ainda. Se olharmos para a formagao dos profissionais que geralmente
estdo nos cargos de atracdo e selecdo (o primeiro contato do candidato com a
organizacado), raramente veremos um aprofundamento sobre marca, posicionamento
e reputagcdo. Assim como também ndo vemos um aprofundamento sobre demandas
e processos de recursos humanos na area de comunicacdo. Dessa forma, se
pensamos em marca empregadora, é evidente que esses profissionais precisam se
complementar para que o trabalho funcione.

O enfoque de pensar nos profissionais e no dia a dia de trabalho com
employer branding € uma forma de trazer reflexdes sobre a area no mercado
brasileiro. A seguir, alguns trabalhos sobre a marca empregadora que foram
desenvolvidos nos ultimos anos no Brasil, somado a perspectiva da metodologia do

presente trabalho.
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5 METODOLOGIA E RESULTADOS

No que tange ao percurso metodoldgico, esse trabalho, de cunho quantitativo,
buscou analisar, através de um formulario online, com perguntas abertas ou
fechadas, algumas percepc¢des e vivéncias de profissionais de comunicagdo que
trabalham ou ja trabalharam com employer branding. A divulgacédo do questionario
comecou no dia 25 de marco de 2021 e encerrou no dia 5 de julho de 2021, por uma
questdo de tempo para encerrar a atividade curricular. A pesquisa foi de carater
exploratério e contou com 53 respondentes, sendo 45 vélidos pois afirmam ja ter
trabalhado com employer branding. Os resultados buscam evidenciar a forma como
esses profissionais véem a relacdo do tema com a area de comunicacado e a area de

recursos humanos no pais, além de suas percepc¢des sobre o futuro dessa atividade.

5.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Tendo em vista que o tema employer branding € recente no campo
académico, esse estudo busca oferecer mais um percurso inicial para discussao e

reflexdo, se caracterizando como um estudo exploratério. Segundo Gil (2002):

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir hipéteses.
Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicées. Seu planejamento é,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a considera¢do dos mais
variados aspectos relativos ao fato estudado. Na maioria dos casos, essas
pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliogréafico; (b) entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e c)
analise de exemplos que "estimulem a compreensao” (Selltiz et al., 1967, p.
63). (GIL, 2002 p.41)

Assim, a escolha deste método de pesquisa se encaixa bem no contexto da
tematica employer branding, por ainda ser um assunto pouco explorado e estudado

no mundo, principalmente no Brasil. Sobre esse ponto, Gil (2008) coloca:

Pesquisas exploratérias sao desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de

pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido € pouco
explorado e torna-se dificil sobre ele formular hip6teses precisas e
operacionalizaveis. (GIL, 2008, p.27)

Como o objetivo geral era identificar vivéncias e perspectivas do trabalho de
profissionais de comunica¢do que atuam (ou j& atuaram) com gestdo da marca
empregadora, foi desenvolvido uma pesquisa de opinido. Foi elaborado um

qguestionario online com perguntas, em grande parte, fechadas, mas com a
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possibilidade de o respondente justificar uma resposta de forma discursiva caso

quisesse.

Assim, reafirma-se que a pesquisa foi de cunho quantitativo e de amostragem
nao-probabilistica, que segundo Manzato e Santos:

Os métodos de pesquisa quantitativa, de modo geral, séo utilizados quando

se quer medir opinides, reacdes, sensagdes, habitos e atitudes etc. de um

universo (publico-alvo) através de uma amostra [...]. Isto ndo quer dizer que

ela ndo possa ter indicadores qualitativos. Desde que o estudo permita, isso
sempre é possivel. (MANZATO e SANTOS, 2012, p.7)

A presente pesquisa quantitativa, para resolver seus quatro objetivos
especificos, ocorreu através da técnica de levantamento de campo ou também

conhecida como survey ou pesquisa de opinido:

As pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se
a solicitacdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado para, em seguida, mediante andlise quantitativa,
obterem-se as conclusfes correspondentes aos dados coletados. (GIL,
2002, p.50)

Ainda segundo Gil (2002), essa técnica tem vantagens e desvantagens. As
principais vantagens seriam: conhecimento direto da realidade, economia e rapidez
e quantificacdo dos dados. As principais desvantagens seriam énfases nos aspectos
perspectivos, pouca profundidade no estudo da estrutura dos processos sociais e
limitada apreensdo do processo de mudanga. Ou seja, “sdo muito uteis para o
estudo de opinides e atitudes, porém pouco indicados no estudo de problemas
referentes a estruturas sociais complexas” (GIL, 2008, 57).

Vale salientar que, previamente ao campo, esta pesquisa se embasou em
dados secundarios com a tematica sobre employer branding, ou seja, dados ja
previamente publicados e disponiveis. Nesse sentido, foram identificados cinco

principais estudos sobre o tema no Brasil, conforme o seguinte quadro 6:
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QUADRO 6 - ESTADO DA ARTE

Titulo Autor(es) Ano Foco do estudo Conclusdes
A comunicacao PREITE 2013 Websites A comunicag&o é um novo
no contexto de institucionais das subsistema de recursos humanos;
employer empresas ltad, forte presenca do uso das midias
branding Petrobras, Natura sociais digitais para promover a
e Unilever. marca empregadora; utilizacao de
técnicas de construcdo de narrativas
(storytelling) para construir um
vinculo emocional com o publico.
Relagdes BRAGA 2014 Parceria de A autora tracou reflexdes sobre
Puablicas e empresa privada como e porgue o profissional de
employer com instituicdo Relacdes Publicas esta apto a
branding: estudo sem fins lucrativos trabalhar no desenvolvimento do
de caso da para potencializar posicionamento de marca
parceria entre a marca empregadora, favorecendo o
AIESEC e empregadorada | processo de gestdo desse tema nas
Votorantim empresa frente ao organizacoes.
publico jovem.
Employer TERRIN 2015 Aspectos do Varidveis demogréficas como
branding: Employer género, custeio da faculdade e nivel
elementos Branding séo mais de responsabilidade financeira
relevantes na valorizados pelos influenciam na maneira como os
intencdo de individuos no individuos valorizam um lugar para
permanecer. Um momento que trabalhar, nos mostrando que uma
estudo escolhem se boa imagem sem um bom plano de
exploratério com ficardo na carreira pode ndo adiantar para
estagiarios organizagdo apds | manter empregados na organizagéao.
0 periodo de
estagio
Trabalhador- OLTRAM 2016 Como os jovens Os jovens consomem contelidos de
consumidor: a ARI, consomem e marcas empregadoras e suas
atracéo de jovens | CORDOV escolhem marcas | carreiras sdo amparadas pela busca
pelo employer Ae empregadoras. da melhor marca. Porém, apesar de
branding na TONELLI a marca empregadora ser relevante
escolha nesse processo de escolha, ndo
profissional parece ser suficiente para reter
esses profissionais a longo prazo.
Employer MARTINS | 2020 Como empresas Apesar de ndo utilizarem
Branding: um brasileiras diretamente o termo employer
estudo praticam branding, as organiza¢cfes cada vez
comparativo estratégias de mais utilizam esta técnica na gestédo
qguanto as marca de pessoas. O objetivo dessas
praticas adotadas empregadora empresas € construir uma marca

por empresas
brasileiras

empregadora que seja convidativa e
desejavel para reduzir a migragdo
dos seus colaboradores.

Fonte: elaborado pela autora.

No que tange ao percurso metodolégico, esse trabalho, de cunho quantitativo,

buscou analisar, através de um formulario online do Google Forms (instrumento
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disponivel no Apéndice 1, com perguntas abertas e fechadas, algumas percepcoes e
vivéncias de profissionais de comunicacdo que trabalham ou ja trabalharam com
gestdo da marca empregadora. A fase de pré-teste iniciou no dia 11 de margo de
2021 e encerrou uma semana depois. Os testes foram feitos com duas pessoas,
uma estudante e uma profissional da area de comunicacédo para que fosse possivel
identificar e acertar possiveis erros ou incongruéncias com antecedéncia.

A divulgacao oficial do questionario comecou no dia 25 de margco de 2021 e
encerrou no dia 5 de julho de 2021. Durante essas semanas, compartilhei o link da
pesquisa em grupos (Whatsapp e Facebook) e com profissionais de comunicacao e
recursos humanos - alguns eu ja tinha contato e outros ndo. Também entrei em
contato direto, via mensagem privada no Linkedin, com 40 profissionais que tinham
employer branding no nome do cargo ou sendo citado no perfil de alguma forma.
Também entre os dias 14 e 17 de junho fiz o curso “Employer Branding” ministrado
pelas professoras Viviane Mansi e Bruna Mascarenhas, autoras muito presentes
nesse estudo, e pude compartilhar o link da pesquisa com a turma.

A pesquisa foi de carater exploratorio e contou com 53 respondentes, sendo
45 validos pois afirmam ja ter trabalhado com employer branding. Desses 45,
considerou-se 28 respondentes como profissionais graduados em comunicacao e
areas afins, seja em Jornalismo, Publicidade e Propaganda, Relacdes Publicas ou
Design Gréfico. Para este estudo e andlise consideramos apenas as respostas
desses 28 respondentes (perfil segmentado para essa pesquisa) e as questdes que

buscam responder aos objetivos especificos estipulados para esse trabalho.

5.2 PRINCIPAIS ACHADOS

Os principais achados respondem aos quatro objetivos especificos
delimitados por esse trabalho: a) Identificar o perfil desses profissionais e a quanto
tempo trabalham com employer branding; b) identificar em qual departamento da
organizacdo esses profissionais estdo ou estavam inseridos caso ja tenham
trabalhado ou trabalhem com employer branding em uma organizagéao (que ndo seja
agéncia ou consultoria); c) discernir aproximagfes e distanciamentos entre
comunicacao interna, endomarketing e employer branding; d) refletir a atual trajetoria

do employer branding nas organizagcfes do pais e perspectivas futuras para a area.
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5.2.1 PERFIL DOS PROFISSIONAIS DE COMUNICACAO

Foi questionada a idade dos respondentes e, entre os 28 profissionais de
comunicacao, 50% tem de 20 a 29 anos, 32% de 30 a 39 anos e 18% de 40 a 49. As
opcoes “menos de 19 anos”, “de 50 a 59” e “60 anos ou mais” nao foram
assinaladas por nenhum profissional de comunicacdo (Grafico 1). A grande
representatividade de profissionais de 20 a 29 anos trabalhando com o tema néo
surpreende e colabora com a discusséo levantada no capitulo 4 a partir da autora
Clavery (2020), onde refletimos sobre a ligacdo entre cargos de menor relevancia e
poder cuidarem de employer branding e como isso afeta sua curva de maturidade
nas organizacdes. Assim, se pensarmos que provavelmente os gerentes e diretores
das empresas brasileiras ndo possuem conhecimento profundo sobre o tema e
apenas o delegam para estagiarios e analistas, entendemos que sera dificil o tema
alcancar um nivel estratégico rapidamente. Sera necessario que esses dirigentes,
principalmente de comunicacdo e recursos humanos, se esforcem para estudar e
investir no tema para acelerar sua curva de maturidade.

Dessa forma, sendo um assunto recente no mercado e que em muitas
organizacdes o foco esta no publico jovem (isto também é reforcado no foco dos
estudos citados no capitulo 5.1) com o trabalho de programas de estagio e trainee,
vemos que muitos jovens-adultos acabam assumindo a cadeira de employer
branding. A questdo necesséaria para ser pontuada é exatamente o que Clavery
(2020) traz: isso significa menos maturidade para a atividade de employer branding
pois sdo cargos menores na hierarquia organizacional e terdo mais dificuldade de

entrar profundamente nas discussdes politicas da organizacao.

GRAFICO 1 - IDADE

De 20 a 29 anos De 30 a 39 anos De 40 a 49 anos
n:28

Fonte: elaborado pela autora
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Ao serem questionados sobre sua identidade de género, 82,1% declaram que
se identificam como mulheres e 17,9% se identificam como homens (Grafico 2).
Esse dado também ndo surpreende pois sabemos que as mulheres j4 sdo maioria
nos times de recursos humanos'?, o que nos projeta essa mesma tendéncia para
diversos cargos que se relacionam com a area, como cargos de employer branding.
O que esperamos é que cada vez mais essa expressividade se reflita nos altos
cargos de liderangas nas organizagoes.

GRAFICO 2 - IDENTIFICAGAO DE GENERO

@® Homem
@ Mulher

n:28
Fonte: elaborado pela autora

Quanto a formacdo desses 28 respondentes da area de Comunicagdo, o
instrumento contemplou tanto pessoas graduadas como estudantes (pergunta 6a),
além de procurar deixar claro que caso a pessoa fosse formada em mais de um
curso, que escolhesse aquele que mais |he representa atualmente. Entre as
escolhas de resposta estavam Relac6es Publicas (RP), Publicidade e Propaganda
(PP), Jornalismo e por ultimo havia a op¢éo de escrever outro curso, que foi o caso
do Design Grafico. Nesse sentido, duas pessoas trouxeram que estudaram
Marketing, mas suas respostas foram excluidas dessa analise pelo entendimento da
autora de que, no Brasil, os cursos de Marketing geralmente néo estdo ligados as
escolas de Comunicacdo e sim a Administracdo. Portanto, a base para essa

resposta permaneceu em 28 para fins de analise.

12pAssociagéo Brasileira de Recursos Humanos. Disponivel
em:https://www.abrhrs.org.br/noticia/mulheres-sao-maioria-na-area-de-rh-e-ocupam-cada-vez-mais-
espaco-no-
mercado#:~:text=Conforme%20dados%20do%20Cadastro%20Geral,2%25%20dos%20trabalhadores
%20d0%20setor. Acesso em: agosto 2021.



https://www.abrhrs.org.br/noticia/mulheres-sao-maioria-na-area-de-rh-e-ocupam-cada-vez-mais-espaco-no-mercado#:~:text=Conforme%20dados%20do%20Cadastro%20Geral,2%25%20dos%20trabalhadores%20do%20setor
https://www.abrhrs.org.br/noticia/mulheres-sao-maioria-na-area-de-rh-e-ocupam-cada-vez-mais-espaco-no-mercado#:~:text=Conforme%20dados%20do%20Cadastro%20Geral,2%25%20dos%20trabalhadores%20do%20setor
https://www.abrhrs.org.br/noticia/mulheres-sao-maioria-na-area-de-rh-e-ocupam-cada-vez-mais-espaco-no-mercado#:~:text=Conforme%20dados%20do%20Cadastro%20Geral,2%25%20dos%20trabalhadores%20do%20setor
https://www.abrhrs.org.br/noticia/mulheres-sao-maioria-na-area-de-rh-e-ocupam-cada-vez-mais-espaco-no-mercado#:~:text=Conforme%20dados%20do%20Cadastro%20Geral,2%25%20dos%20trabalhadores%20do%20setor
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Dos respondentes validos (28), 39,3% estudam ou sdo formados em
Relacbes Publicas, 32,1% em Publicidade e Propaganda e 25% em Jornalismo,
sendo apenas 3,6% em Design (Grafico 3). O maior nimero de profissionais de RP
e PP pode ser entendido pelo fato de serem duas graduacbes que de fato
impulsionam os estudos de marca e reputacdo, dois temas que ja vimos que Sao

centrais para o entendimento do employer branding.
GRAFICO 3 - CURSOS DE GRADUAGCAO

Design Grafico Jormalismo FPublicidade & Relag des
Propaganda F'uhl icas

n:28
Fonte: elaborado pela autora

Na pergunta 7a, ndo obrigatdria, foi questionado “Caso vocé ja seja
formado(a), fez algum curso de especializacdo ou pos-graduacao voltada para area
de recursos humanos?” para averiguar se esse € um caminho escolhido pelos
profissionais que trabalham com marca empregadora. Dos respondentes (26),
84,6% dizem néo ter feito pos-graduagdo em recursos humanos e 15,4% dizem ter
feito (Grafico 4). Nesse caso, também precisamos lembrar que grande parte dos
profissionais tém entre 20 e 29 anos, o que também pode indicar que ainda tém

pouco tempo de mercado para buscarem uma especializacao.
GRAFICO 4 - POS GRADUACAO EM RH

® Nio

& Sim

n:26
Fonte: elaborado pela autora
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Ao serem questionados sobre quanto tempo (em média) trabalham com
employer branding, 60,8% trabalham até trés anos com o tema e 39,3% trabalham
h& quatro anos ou mais, reforgcando a ideia de que € um tema recente no mercado
brasileiro (Gréafico 5). Destaca-se 0s 25% que dizem trabalhar com employer
branding ha trés anos, ou seja, comecaram a trabalhar com o tema em 2018 (que,
por coincidéncia ou ndo, também foi o ano em que comecei a ter contato com o

tema).
GRAFICO 5 - ANOS TRABALHANDO COM EB

G anos ou mais 17.9%
5 anos 71%
4 anos

3 anos

]!

2 anos 17,
1 ano 17.9%

n:28
Fonte: elaborado pela autora

Agora que ja conhecemos o perfil do profissional de comunica¢do que atua
com employer branding no pais, vamos explorar como e onde esses profissionais
tém conseguido espaco para trabalhar com o tema, além de entender um pouco

mais sobre seus percursos e percepcdes sobre a area.

5.2.2 OS PROFISSIONAIS NO MERCADO DE TRABALHO

Quanto ao tipo de organizagédo que o respondente tenha trabalhado ou ainda
trabalha com employer branding, diversas opc¢des de resposta sdo acionadas como
respostas multiplas: ONGs, agéncia de comunicacdo, empresa privada e instituicdo
publica/governamental, consultorias e “outros” (op¢ao de resposta aberta). Dos
respondentes, 71,4% dizem ter trabalhado ou trabalham em empresas privadas,
25% dizem ter trabalhado ou trabalham em consultoria e 21,4% em agéncias de
comunicacdo (Gréafico 6). Ndo houve nenhuma resposta sobre trabalhar gestdo de
marca empregadora em instituicbes publicas e governamentais e apenas 3,6%
dizem ter trabalhado ou trabalhar no terceiro setor. Também ha 3,6% que organizam
eventos sobre o tema employer branding, ndo sendo o trabalho de employer

branding em si.
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A questdo de nenhum profissional ter trabalhado em instituicées publicas ou
governamentais levanta um ponto importante para discussdo. No Brasil sabemos
que muitos dos profissionais dessas instituicbes sdo concursados, o que torna a
dindmica de contratacdo e retencdo de talentos muito diferente do que vemos no
mercado privado. Quer dizer, a estabilidade, os salarios e beneficios que um cargo
publico geralmente oferece é por si s6 a forma de atracdo e retencéo de talentos e
ndo ha possibilidade de tanta variacao de plano de carreira em comparagdo com o
mercado privado, onde cada organizacdo desenha sua estratégia. Mas sabemos
gue essas instituicbes poderiam se beneficiar muito de um trabalho de marca
empregadora bem feito, até como forma de mostrar para a sociedade como é o dia a
dia desses profissionais (servidores), contribuindo para a transparéncia e para a
propria valorizacdo de 6rgdos publicos que sédo tdo necessarios a perspectiva de
uma sociedade cidadad. Além disso, também podemos pensar em melhores
recepcdes dos novos empregados, reconhecimentos, acdes que contribuam para o
fortalecimento da cultura e valores que desejam propagar.

Outro ponto relevante de analisarmos é que o baixo numero de profissionais
que dizem ter trabalho em agéncias nos faz pensar que talvez existam poucas
agéncias que estdo explorando essa area. Assim, podemos encontrar um cenario
onde as agéncias especializadas em publico interno, ndo ultrapassam muito desse
limite e as agéncias de comunicagdo externa e marketing tampouco dominam

assuntos de recursos humanos para contribuir com a marca empregadora.
GRAFICO 6 - NATUREZA DA ORGANIZAGAO
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n:28
Fonte: elaborado pela autora

Em seguida, € questionado o departamento ou time em que esse profissional
de comunicac&o estava ou esta vinculado. E uma pergunta um pouco complexa pois
sabemos que em cada organizacdo existe uma estrutura Unica e os departamentos

possuem nomes diversos. Além disso, existem sub times dentro dos grandes
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setores, 0 que € muito comum no caso da comunicacdo dentro do departamento de
recursos humanos, que as vezes leva o nome de comunicacédo interna.

Nessa pergunta, as opc¢Oes de resposta eram: comunicagdo institucional,
comunicacgdo interna, comunicacdo interna dentro de RH, employer branding,
marketing/comercial, RH e “Nao se aplica pois so6 trabalho/trabalhei em
agéncia/consultoria”. Além disso, tinha a opgao de escrever outro nome caso nao
estivesse contemplado nas opc¢Oes indicadas. Se somarmos as respostas de
comunicacao interna, comunicagao interna dentro de RH e RH temos 57,2% dos
respondentes. Fora isso, se mostra relevante os 17,9% que responderam
comunicacao institucional, que é um departamento que ja foca no publico externo,

ao contrario do que vemos em times de comunicacao interna.
GRAFICO 7 - DEPARTAMENTO RESPONSAVEL POR EB

Talent Acquisition m
conteico — [INETEY

N3o se aplica pois so
frabalho/trabalhei em agéncialc. .
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Comunicacdo Interna 17,9%
179%
Fonte: elaborado pela autora n:28

Também observamos que 10,7% dizem que o departamento ou time que esta
vinculado recebe o nome de employer branding, o que pode contribuir na
valorizagdo do tema e provocar mais proximidade com o conceito e objetivos da
atividade. O importante € que, independentemente do nome do departamento, 0s
profissionais se esforcem para criar um trabalho constante e que ndo sejam apenas
acionados em momentos de crises. Caso o time ndo tenha costume de trabalhar
com o publico interno, € importante que criem estratégias de escuta para
compreenderem a visdo dos empregados sobre alguns pontos-chaves. Em seguida,

vamos aprofundar as percepc¢des desses profissionais sobre o tema.

5.2.3 A COMUNICACAO INTERNA, O ENDOMARKETING E O EMPLOYER
BRANDING

As respostas a partir deste subcapitulo englobam apenas 26 respondentes
pois foram excluidos os respondentes que disseram que apenas trabalhavam em

consultorias ou agéncias de comunicagcdo com employer branding. Esse corte se
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justifica, pois, o objetivo das proximas perguntas era de identificar a percepcéo de
pessoas que ja estiveram em times de comunicacdo em organizacdes e ndo apenas
prestando servico para elas, portanto, vivenciando de forma direta a perspectiva
interna da organizagdo como empregado.

A pergunta 16 questiona os 26 respondentes se existe diferenca entre
comunicacao interna, endomarketing e employer branding. Desses, 96,2% dizem
que existe diferenca e apenas 3,8% dizem que ndo veem diferenca (Grafico 8).
Nenhum marcou “talvez/ndo tenho certeza”. O destaque da resposta sim nos mostra
gue os profissionais percebem que existem diferencas, que ndo sdo apenas nomes
diferentes para a mesma atividade. Isso reforca a ideia de que estamos vendo surgir
de fato uma atividade que os proprios profissionais entendem como diferente.

Esse fato também reforca as diferentes definicbes desses conceitos que
elucidamos no inicio desse trabalho com Kunsch (2020) e Brum (2017) falando
sobre comunicacdo interna e endomarketing e Mascarenhas e Mansi (2020) e
Clavery (2020) trazendo o conceito de employer branding e de como ele extrapola o

gue identificamos como comunicacgéao interna e endomarketing.

GRAFICO 8 - DIFERENCA ENTRE C.I. E E.B.
@® Nio
@® Sim

n:26
Fonte: elaborado pela autora

A pergunta seguinte propde, de forma ndo obrigatoria, que o respondente
comente sobre essa sua resposta: “Sinta-se a vontade para justificar quais
aproximacdes e distanciamentos vocé percebe entre comunicacdo interna,
endomarketing e employer branding”. Nove pessoas escreveram sobre como
percebem esses conceitos. A ideia mais colocada entre os respondentes é de que

Sa0 conceitos e areas proximas, mas que possuem matrizes tedricas distintas e que
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na pratica possuem mais similaridade, ou seja, no dia a dia organizacional é mais
dificil reconhecer os limites de cada atuacéo.

Alguns respondentes também colocam que comunicacdo interna e
endomarketing sao voltados apenas para o publico interno e que, no employer
branding, existe um grande foco no publico externo que a organizacdo deseja
contratar. Também trazem a ideia de que essas areas possuem alguns objetivos
comuns, mas que possuem atuacfes e metas especificas. Nesse sentido, é
importante destacar que duas pessoas colocam que veem a comunicacao interna e
o endomarketing dentro do employer branding. Em seguida estdo duas respostas
consideradas pela autora como as mais relevantes para captar a percepc¢ao dos

profissionais:

Acredito que a Comunicacdo Interna/Endomarketing tem a funcdo de
garantir o alinhamento de informag¢8es, engajamento e reforco da Cultura da
empresa entre os colaboradores, podendo ser uma impulsionadora do
Employer Branding. J4 o Employer Branding parte de uma definicao clara
do EVP (Employee Value Proposition) e de como a organizagdo comunica
esses principios como diferenciais para atrair os talentos certos.
(Respondente 7)

Entendo que as trés areas devem andar juntas e ter bastante sinergia, e
seus conceitos se misturam bastante na pratica, mas cada uma tem seus
objetivos especificos. Dando um grande resumdo, entendo que:
Comunicacdo interna tem foco em gerir e garantir os fluxos de comunicacao
entre colaboradores e organizacdo; Endomarketing tem foco em
engajamento e busca por pertencimento dos colaboradores; Employer
branding tem foco em olhar tanto pra jornada do candidato como para
jornada do colaborador, para gerar a melhor experiéncia com em todos 0s
pontos de contato com a marca. (Respondente 22)

Podemos perceber que a respondente 7 fala sobre o EVP como parte
fundamental e diferenciadora entre o trabalho de employer branding e comunicagéo
interna e endomarketing. Podemos pensar que antes de existir a ideia do EVP, as
organizacbes apenas promoviam internamente 0s conceitos e valores gerais da
organizagdo para o publico interno. O interessante € que esses conceitos e slogans
(muitas vezes conhecidos como misséo, visao e valores) sao ideias mais abstratas e
muitas vezes clichés. Claro que uma definicdo de porque a organizacao existe e
como ela faz o que faz é importante como base, mas parece insuficiente pensando
em marca empregadora. O EVP surge exatamente para suprir essa necessidade:
trazer conceitos e ideias mais palpaveis e realistas sobre como é trabalhar em uma
determinada organizacdo. Assim, como vimos antes com Clavery (2020), as

organizacfes possuem marcas institucionais, empregadoras e comerciais e essas
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irdo se influenciar constantemente. Para que a mensagem faca sentido para os
stakeholders € importante que essas marcas, minimamente, contém uma mesma
histéria, ou defendem as mesmas causas, para que elas se fortalecam entre si.

Em seguida, € questionado “Vocé considera que ja tinha trabalhado com
comunicacao interna ou endomarketing antes de comecar a trabalhar com employer
branding?”. Dos 26 respondentes, 73,1% consideram que sim e 26,9% consideram
que nao (Grafico 9). Esse dado nos mostra que pode ser um caminho quase que
natural para muitos profissionais que ja trabalhavam com comunicacdo com
empregados passarem a trabalhar a marca empregadora de forma externa e
olhando o processo de experiéncia do candidato de forma mais profunda e ampla, a
partir da préatica do employer branding.

Ao mesmo tempo, vale ressaltar que em alguns casos isso pode significar o
acumulo de muitas funcfes para esses profissionais, e sabemos que ha um limite de
qualidade que € possivel alcancar quando existem muitas tarefas e poucos
profissionais para executa-las. Mais uma vez vemos a importancia da atividade de
employer branding ter essa diferenciagdo no mercado, mostrando que foca em
outras frentes que geralmente a comunicacdo interna e o endomarketing nédo
cuidam. Assim, as chances de as organizacdes contratarem mais profissionais para
gerenciarem a marca empregadora de maneira mais ampla, aumenta. O ideal seria
manter a comunicacdo interna e o endomarketing fortes e ampliar o quadro de
profissionais ou de servicos contratados para ampararem frentes de marca

empregadora para publicos externos, como de potenciais candidatos e de ex-

empregados.
GRAFICO 9 - VINCULO COM C.I. OU ENDOMARKETING EM TRABALHOS ANTERIORES
@ Nao
@ Sim

n:26
Fonte: elaborado pela autora
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Depois de explorar o perfil e a trajetoria desses profissionais, o proximo foco
foi conhecer mais sobre suas percepcdes sobre o futuro do tema e as relagdes que
veem entre a area de comunicagdo, recursos humanos e gestdo de marca

empregadora no Brasil.

5.2.4 APROXIMACOES E AFASTAMENTOOS ENTRE COMUNICACAO E
EMPLOYER BRANDING

As respostas deste subcapitulo englobam apenas 26 respondentes pois foram
excluidos os respondentes que disseram que apenas trabalhavam em consultorias
ou agéncias de comunicacdo com employer branding. Para as perguntas a seguir
foram feitas afirmacdes e os respondentes marcaram o nivel de concordancia com a
afirmacdo em questdo. Sendo que 1 é discordo completamente e 5 concordo
completamente, os respondentes poderiam escolher entre os nameros de um a
cinco, portanto, escala itemizadas do tipo Likert, de 5 pontos.

A afirmacdo numero 23 é “Acredito que a pratica e a teoria da area de
comunicacao ja consolidadas no Brasil podem contribuir para a pratica e teoria de
gestdo da marca empregadora.” Para essa afirmagado, 42,3% dizem concordar
completamente e 38,5% concordam parcialmente, mostrando que grande parte
desses profissionais identificam uma grande relac&o entre prética e teoria da area de
comunicacdo com employer branding. Apenas 7,7% dizem discordar
completamente, na ideia de que a pratica e a teoria de comunicacédo consolidadas
nao dariam conta de abarcar o employer branding. A média dessa afirmacéo ficou

em 4,077.

GRAFICO 10 - CONTRIBUICAO DA COMUNICACAO PARA E.B.
42.3%
38.5%

11.5%
T.7%

0.0%

1 2 3 4 5 n:26

Fonte: elaborado pela autora
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Como o tema employer branding é recente, existe uma grande busca por
ideias e modelos que possam contribuir no seu estudo e pratica. A area de
comunicacao definitivamente poderia somar muito para o amadurecimento do tema.
Assim como vimos antes entre a relacdo do EVP, com Clavery (2020) e
Mascarenhas e Mansi (2020), com planejamento de comunicacdo (pesquisa,
planejamento, implantacéo e avaliacdo) colocados por Kunsch (2003), muitos outros
modelos e conceitos podem ser adaptados e explorados para o ganho mutuo entre
as areas. A Unica coisa que os estudiosos de comunicacao teriam que fazer é se
aprofundar um pouco nas praticas de recursos humanos para entenderem como
ocorre essa dinamica.

Em outra afirmacéo, foi colocado: "Os profissionais de comunicagdo do
mercado brasileiro estdo preparados para trabalhar com gestdo da marca
empregadora”, na mesma logica de resposta da afirmagao anterior. Nesse caso, a
maior nota foi 30,8%, em que os respondentes dizem ndo saber se concordam ou
discordam com essa afirmagdo. Em seguida, vemos que entre concordar
parcialmente e discordar parcialmente ha um empate em 26,9%. Ja 11,5%
discordam completamente da afirmacdo e 3,8% confirmam completamente.
Podemos perceber que ainda € dificil para os profissionais terem essa percepcao
mais definida, muito provavelmente devido ao tema ser recente no pais e ainda nao
ser percebido como valor por parte dos gestores das organizacfes. A média nesse
caso ficou em 2,846.

GRAFICO 11 - PROFISSIONAIS DE COMUNICAGCAO VS. E.B.

30.8%
26,9% 26.9%

11,5%

3,8%

n:26
Fonte: elaborado pela autora

A nao preparacao dos profissionais de comunicacdo para trabalharem com

employer branding € um ponto que pode ser melhorado nos proximos anos com o
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crescimento do tema no pais. Mesmo sendo possivel fazer ligacdes e adaptacbes
entre 0os temas basicos da comunicacdo e marca empregadora, sabemos que
existem uma série de temas mais delicados, como métricas, que geram discussdes
e deixam os profissionais muitas vezes perdidos sobre qual direcdo seguir. Ndo se
tem respostas prontas e cada realidade ira demandar algumas habilidades diferentes
do profissional, mas se comecarmos a abordar o tema employer branding nos
eventos e cursos de comunicagdo, certamente, em alguns anos, teremos

desenvolvido muitas ideias e sugestdes sobre o tema.

Em seguida é afirmado a mesma coisa, s6 que sobre profissionais de
recursos humanos: “Os profissionais de recursos humanos do mercado brasileiro
estdo preparados para trabalhar com gestdo da marca empregadora”. Nesse caso
os profissionais de comunicacdo se mostram ter mais duvida ainda com 46,15% de
respostas neutras, sem certeza. Ja 34,62% discordam parcialmente da afirmacéo e
15,38% discordam completamente da afirmacdo, o que representa 50% de
discordancia sobre a percepcao de preparo do profissional de RH na préatica do
employer branding. A média ficou em 2,385 nesse caso. Tal contexto pode ser
reflexo da trajetéria que as organizacdes vém imprimindo na gestdo de recursos
humanos, ainda de ordem mais funcional que integradora. Além disso, como ha uma
soma de 50% de respostas de discordancia, h4 uma possibilidade de analisarmos
esse resultado pelo viés da formacao de origem dos respondentes que, por serem
da area de comunicacao, podem tender a desejar que a area de employer branding

se solidifique e crie mais raizes no eixo comunicacional.

GRAFICO 12 - PROFISSIONAIS DE RH VS. E.B.
46,15%

34.62%

15,38%

3.85%

1 2 3 4 5 26
Fonte: elaborado pela autora
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A seguir, no quadro 7, podemos visualizar as médias das afirmacfes
colocadas, seguindo a logica de que quanto mais perto de cinco, mais pessoas

concordam com a afirmacéo:

QUADRO 7 - MEDIAS DAS AFIRMACOES

Acredito que a pratica e a teoria da area de comunicacéao ja consolidadas no Brasil 4,077
podem contribuir para a pratica e teoria de gestdo da marca empregadora.

Os profissionais de comunicacdo do mercado brasileiro estdo preparados para 2,846
trabalhar com gest@o da marca empregadora.

Os profissionais de recursos humanos do mercado brasileiro estdo preparados para 2,385
trabalhar com gestéo da marca empregadora.

Fonte: elaborado pela autora

Nesse ponto € importante reforcar a visdo de Clavery (2020) sobre como a
atividade estd operando no mercado brasileiro. A autora coloca que as vagas
disponiveis para trabalhar com employer branding sdo em grande parte juniores e,
por ser um tema que exige uma desenvoltura para negocia¢fes politicas, sua gestao
ficaria aquém do necessario.

A partir dessas reflexdes, a pesquisa continua buscando identificar a
percepcédo dos profissionais com certas afirmacdes, mas agora com foco no futuro

do tema no mercado brasileiro.

5.2.5 O FUTURO DO EMPLOYER BRANDING NO BRASIL

Para refletirmos sobre perspectivas futuras para a area, fizemos mais duas
afirmativas. A primeira afirmativa foi “Acredito que grande parte das organizagdes no
Brasil possuem uma estratégia de employer branding madura, com uma proposta de
valor ao empregado bem definida.” Nessa afirmacao, 42,3% assinalou 1, ou seja,
que discordam completamente e 50% marcaram que discordam parcialmente.
Apenas 7,6% marcaram outras opcdes, como observado no Grafico 13.

Nesse ponto, voltamos a reflexdo de que a marca empregadora passa a
existir no momento que a organizagdo comecga a contratar pessoas, a questao em
discussédo € se existe um trabalho maduro e robusto para gestdo dessa marca.
Assim, se uma organizacdo ndo possui um EVP, ndo significa que ela ndo pode
trabalhar sua marca empregadora, apenas significa que o trabalho ainda néo atingiu
um nivel estratégico. Com esse dado podemos perceber que ainda existe um grande
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mercado a ser explorado para o desenvolvimento de estratégias para a marca
empregadora que contribuam com os objetivos do negdcio.

Vimos com Mascarenhas e Mansi (2020) a importancia de diversos setores da
organizagcdo e liderancas estarem alinhados com a estratégia de marca
empregadora para que o processo seja bem sucedido e entendemos que isso esta
diretamente ligado a maturidade do tema. Com Clavery (2020) exploramos algumas
possibilidades de indicadores e mensuracdo do trabalho de employer branding,
ponto fundamental para que a atividade ganhe reconhecimento e importancia nas
organizacdes: mostrando resultados que geram lucro, mesmo que seja a médio ou
longo prazo.

GRAFICO 13 - MATURIDADE DE E.B. NO BRASIL

50,0%

42,3%

3.8% 3,8%
0,0%

1 2 3 4 5 26

Fonte: elaborado pela autora

A segunda afirmativa foi “Acredito que o tema gestdo da marca empregadora
tera cada vez mais relevancia no contexto brasileiro”. Nessa questao, 76,9% dos
respondentes dizem que concordam completamente com a afirmacédo e 15,4%
dizem que concordam parcialmente. Apenas 7,7% diz que discorda parcialmente,

conforme observado no grafico 14.

GRAFICO 14 - RELEVANCIA DE E.B. NO BRASIL

76,9%

15,4%
T.7%
0,0% 0.0%

1 2 3 4 5
Fonte: elaborado pela autora

n:26
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Podemos ver que esses profissionais de alguma forma tém percebido o
crescimento do tema no Brasil e acreditam que, nos proximos anos, essa relevancia
irA crescer ainda mais. Neste ponto, vale uma reflexdo sobre a formacdo dos
profissionais de comunicacdo no Brasil: de que forma o tema employer branding
pode ser abordado nas grades curriculares dos cursos de comunicacao? Além disso,
talvez vejamos surgir nos proximos anos pos-graduacdes voltadas para gestdo de
marca empregadora e veremos cada vez mais esse tema surgir em pos-graduacgoes

ja existentes de comunicacédo e recursos humanos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo exploratorio tracou um percurso para que fosse discutido, a luz
da area de comunicacdo e relacdes publicas, um novo exercicio da profissdo que
parece estar ganhando cada vez mais importancia no cenario nacional. Para isso,
passamos por diversos conceitos para organizar o contexto onde essa nova atuagao
surge e contamos com a percepcdo e vivéncias de alguns profissionais de
comunicacao para entender como esta o cenario brasileiro atual.

Portanto, o objetivo geral do estudo foi identificar vivéncias e perspectivas do
trabalho de profissionais de comunicacdo que atuam (ou ja atuaram) com gestao da
marca empregadora, o que nos ofereceu um panorama rico em reflexdes. As
vivéncias ainda séo recentes, considerando que o tema também é jovem, mas ha
poténcia na sua evolucdo e a perspectiva de maior apropriacdo dessa area pelos
profissionais de comunicagéo.

O primeiro objetivo especifico foi identificar o perfil de profissionais de
comunicacdo que atuam (ou ja atuaram) com gestdo da marca empregadora e a
guanto tempo trabalham com o tema. Os resultados nos dizem que € uma area com
predominancia de mulheres, entre 20 e 39 anos, formadas em relagGes publicas ou
publicidade e propaganda, que ndo fizeram pés-graduagdo em recursos humanos e
trabalham com employer branding ha no maximo 3 anos. Portanto, o tema €
apropriado na organizacdo por uma geracdo considerada jovem, e tende a se
solidificar como éarea tanto para as organiza¢cdes como também para o publico
considerado candidato as vagas das empresas.

O segundo objetivo especifico foi identificar em qual departamento da
organizagdo esses profissionais estdo ou estiveram inseridos caso ja tenham
trabalhado ou trabalhem com employer branding em uma organizacdo. Os dados
nos indicam que essa profissional esta alocada em um time de comunicacao interna,
seja dentro ou fora do RH ou esta alocada simplesmente dentro do time de RH, sem
essa subdivisdo. Em alguns poucos casos também podem estar dentro do time de
comunicacdo institucional. E de se esperar que a area de EB se enderece na
perspectiva macro de recursos humanos, considerando que muitas fases do EVP,
como atracdo e desligamento ja se encontram presentes no dia a dia desses
departamentos.

Na busca por discernir aproximagoes e distanciamentos entre comunicacao

interna, endomarketing e employer branding, ha uma quase totalidade de
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confirmacdo da existéncia da diferenca de objetivos entre comunicacdo interna,
endomarketing e employer branding. Vale salientar, que mais de 70% do publico
pesquisado ja atuou na area de comunicacdo interna e endomarketing antes de
trabalharem com employer branding. E evidente que os respondentes veem esses
conceitos e areas como proximas, mas também reconhecem que possuem matrizes
tedricas distintas, embora, na préatica, possuirem muita similaridade.

Isso nos aponta para uma tendéncia de mercado e traz algumas reflexdes.
Como vimos, ja é entendido a importancia de uma boa comunicacao feita de dentro
para fora e isso continua valendo no trabalho de employer branding. Uma
organizacdo que ndo possui um trabalho consistente de comunicacdo interna e
endomarketing ter4d mais dificuldade de comunicar sua marca empregadora para
publicos externos. Ou seja, por mais que o employer branding seja um tema em
evidéncia, € preciso refletir por onde se deve comecar pois a urgéncias nos
processos de contratacdo pode fazer com que as organizacfes figuem presas em
suas proéprias armadilhas.

Buscando refletir sobre o nivel de maturidade do employer branding nas
organizacbes do pais e perspectivas futuras para a area, foi identificado que
praticamente todos os respondentes discordam que existe maturidade na pratica de
employer branding nas organiza¢des do Brasil. Como ja vimos, esse fato pode ser
explicado pela contemporaneidade do tema e pelo baixo nivel de senioridade das
pessoas que atuam com a tematica nas organizagoes.

Porém, mesmo nesse cenario, os profissionais afirmam que o tema tera cada
vez mais relevancia no contexto brasileiro e que a préatica e teoria da area de
comunicacdo ja consolidadas em empresas brasileiras podem contribuir com o
avanco do employer branding. Esse aproveitamento, pode pressupor uma adaptacéo
ou flexibilizagdo de conceitos e praticas, o que € um leque de opg¢des de para futuros
estudos, inclusive na perspectiva de tensionamento de branding e employer
branding.

Os respondentes tiveram dificuldade em afirmar se os profissionais de
comunicacdo e recursos humanos do Brasil estdo preparados para trabalhar com
employer branding, mas se compararmos as duas respostas, esses profissionais
acreditam que eles e seus colegas da comunicacdo estdo mais preparados do que

os profissionais de recursos humanos, nos apontando a importancia de ser um
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trabalho feito de forma multidisciplinar e que encoraje mais a troca de saberes entre
areas correlatas.

Por dltimo, reforco que o tema employer branding exige um recorte de
hierarquia funcional para que faca sentido. E necessario refletir como a lei da oferta
e da procura afeta a forma como as organizacfes investem em seus empregados,
na sua totalidade ou em uma fracao deles. Além disso, € importante refletir sobre o
que de fato ha de novidade nesse tema e 0 que pode ser simplesmente uma
atividade que ja4 era desenvolvida, s6 que agora com uma nova roupagem. De
qualquer forma, € evidente que, para ser colocado em pratica, a estratégia de marca
empregadora ndo devera ser apenas executada por profissionais de comunicacéo e
recursos humanos. E necessario o entendimento do limite desses profissionais e
onde é que a equipe de gestdo da organizacdo deve agir para que o discurso seja

conivente com a pratica.

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Esse estudo teve uma limitacdo bibliogréfica, j& que o tema central, gestdo de
marca empregadora, ainda € um assunto pouco explorado no Brasil e menos ainda
dentro do escopo de estudos da comunicacdo social, o que limitou o
aprofundamento no tema. Sendo assim, como a tematica ainda esta em uma fase
inicial de discussdo, os proximos trabalhos que abordarem o tema irdo contribuir
para seu amadurecimento. Além disso, enfrentei dificuldade de acesso as obras
fisicas, que foram compensadas com acessos a repositérios digitais devido ao
contexto da Covid-19 no pais nos meses de producéo desse estudo.

Outro ponto de atencdo é que ainda ndo temos muitos profissionais
trabalhando com essa area nas organizagdes brasileiras ou presentes no pais. Ao
limitarmos por profissionais de comunicagao, que foi o proposto por esse estudo,
esse fator se intensifica. Como os dados nos indicam que esse tema € uma
tendéncia, podemos assistir a um crescimento de vagas para trabalhar com
employer branding nos proximos anos. Assim, futuramente pode ser interessante
tentar perceber e comprovar esse crescimento, além de discutir se o nivel de
senioridade das vagas ira aumentar no pais.

Por ouvir apenas os profissionais de comunicacdo, o estudo pode ter
acumulado algum viés pela formacéo, o que pode ser ampliado e diversificado em

estudos futuros que me proponho a fazer a partir dos dados do questionario que nao
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foram utilizados neste trabalho. Também pode ser interessante, como analise
complementar, explorar a percepcao de dirigentes de organizacdes e trabalhos em
campo observando o dia a dia desses profissionais que trabalham com employer
branding.

Como a base dessa discussdo € a relacdo entre comunicacdo e recursos
humanos, areas que parecem interagir e conviver em uma relacéo de colaboracéo, a
tendéncia é que os profissionais formados nas duas areas consigam transitar entre
esses temas de forma cada vez mais natural, agil e harménica. Ainda existem muitos
aspectos dessa relacdo que podem ser explorados para amadurecermos tematicas
gque envolvem diversas areas multidisciplinares, como comunicacdo social,

administragao e psicologia.
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Vamos falar

de marca

Apéndice 1

Employer Branding no Brasil: vivéncias e
percepcgoes de profissionais

Ola! Essa pesquisa faz parte do trabalho de conclusd@o de curso da aluna Ana Carolina
Junqueira Bassoli, orientado pela professora Denise Avancini Alves, da Faculdade de
Biblioteconomia e Comunicagéo (Fabico) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), para a concluséo do curso de Relagdes Publicas.

As respostas destinam-se apenas a objetivos académicos. Leva por volta de 15 min para
responder ao questionario.

*Obrigatério

Considere que "Employer branding &, na esséncia, uma forma estratégica e

~ estruturada de olhar a relagdo das pessoas com a empresa como empregadora,
sobre gestao desde quando elas sabemn da existéncia da empresa como uma possibilidade de
lugar de trabalho até depois que elas deixam a organizagio”. (MASCARENHAS e
MANSI, 2020, p.33)

empregadora

(employer
branding)

1) Voceé conhece ou ja ouviu falar sobre o conceito de gestao de marca
empregadora (employer branding)? *

Marcar apenas uma oval.

( ) Sim
() Nao

2) Vocé considera que trabalha ou ja trabalhou em alguma organizagao com
gestdo da marca empregadora (employer branding) no Brasil? *

Marcar apenas uma oval.

() Sim

( ) Nao Pular para a pergunta 32

Vamos falar sobre vocé
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3) Qual € a sua idade? *

Marcar apenas uma oval.

() Até19anos

() De20a29 anos
() De30a39anos
\_) De 40 a 49 anos
’:) De 50 a 59 anos

(_ ) 60 anos ou mais

4) Por favor, como vocé se identifica? *

Marcar apenas uma oval.

() Homem
() Mulher
() Néo hindrio

() Prefiro ndo responder

5) Vocé é graduado ou graduando em alguma area da comunicagao? *

Marcar apenas uma oval.

(_)sim

(" )Nao  Pularpara a pergunta 8

>ara voce que € da comunicagao

73



74

6.a) Em qual dos cursos da area da comunicagdo vocé é graduado/graduando?
Caso vocé seja formado em mais de um curso, escolha aquele que mais te

representa atualmente. *

Marcar apenas uma oval.

() Jornalismo

() Publicidade e Propaganda
() RelagGes Publicas

() outro:

7.a) (Nao obrigatoria) Caso vocé ja seja formado(a), fez algum curso de
especializagao ou pos-graduacao voltada para area de recursos humanos?

Marcar apenas uma oval.

() sim
Q Nao

'ular para a pergunta 10

Para vocé que € de outras areas
6.b) Em qual curso voceé é graduado ou graduando? Caso vocé seja formado em
mais de um curso, escolha aquele que mais te representa atualmente. *
Marcar apenas uma oval.

() Administragdo/Marketing

() GestdodeRH
() Psicologia
C) Outro:
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7.b) (N&o obrigatoria) Caso vocé ja seja formado(a), fez algum curso de
especializacdo ou pos-graduagao voltada para area de comunicagao?

Marcar apenas uma oval.

C)Sim
() Nao

Caso tenha trabalhado em mais de uma organizagdo com
. employer branding, considere aquela em que trabalhou
jestao de marca empregadora durante mais tempo.

employer branding)

>obre sua experiéncia com

8) Em meédia, faz quanto tempo que voceé trabalha com employer branding? *

Marcar apenas uma oval.

(_ DJ1ano
() 2anos
() 3anos
() 4anos
D 5 anos
() 6anos ou mais

9) Em qual tipo de organizagao vocé trabalha ou ja trabalhou com employer
branding? (Vocé pode marcar mais de 1 opgéo) *

Marque todas que se aplicam.

D Agéncia de comunicagao

|| consultoria

D Empresa privada

D Instituigdao publica/governamental
|| ONG (3° setor)

Outro: [:]



.. 10) Nesse trabalho, em qual departamento ou time vocé esta/estava vinculado?

*

Marcar apenas uma oval.

() Comunicagao Institucional

C) Comunicagao Interna

(") Comunicagéo Interna dentro do RH
C) Employer Branding

D Marketing/Comercial

() Recursos Humanos (RH)

(") Nao se aplica pois s¢ trabalho/trabalhei em agéncia/consultoria
Pular para a pergunta 30

() Outro:

Caso tenha trabalhado em mais de uma organizagao com
N employer branding, considere aquela em que trabalhou
jestao de marca empregadora durante mais tempo.

:employer branding)

Sobre sua experiéncia com

11) Essa organizacao é/era multinacional? *
Marcar apenas uma oval.

N . o
() Sim, com sede no Brasil

N o .
{ Sim, com sede no exterior

() Nao
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12) Qual o segmento dessa organizagao?
Marcar apenas uma oval.

() Infraestrutura, governo e satide

() Mercado industrial

() Mercado de consumo

() Tecnologia, midia e telecomunicagdes

Q Servigos financeiros

() Outro:

13) Qual a quantidade de empregados nessa organizagao? *
Marcar apenas uma oval.

C) Menos de 100 empregados
(") 101 a 500 funcionarios
() 501 a1000 empregados
C) 1001 a 5000 empregados
() Mais que 5000 empregados

14) Qual éfera o nivel do seu cargo trabalhandc com employer branding? *

Marcar apenas uma oval.

() piretor(a)

() Gerente

() Supervisor(a)
() Coordenador(a)
() consultor(a)
() Especialista
() Analista

() Assistente
() Estagiario(a)
Q Outro:
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15) No nome do seu cargo aparece ou aparecia o termo employer branding? *

Marcar apenas uma oval.

() sim
() Nao

yobre comunicagao interna, endomarketing e employer branding

16) Para vocé, existe diferenca entre comunicacao interna, endomarketing e

employer branding? *
Marcar apenas uma oval.

() sim

( ) Talvez/ Nao tenho certeza

( Nao

17) (Nao obrigatdrio) Sinta-se a vontade para justificar quais aproximacdes e
distanciamentos vocé percebe entre comunicacao interna, endomarketing e

employer branding:

18) Vocé considera que ja tinha trabalhado com comunicagao interna ou
endomarketing antes de comecar a trabalhar com employer branding? *

Marcar apenas uma oval.

( Sim
() Nido

() Nio se aplica pois para mim nao existe diferenga
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Agora vamos conversar sobre a jornada do empregado

1. 19) Se pensarmos na jornada do empregado com alguns principais pontos de
contato entre a organizacao e o empregado (ou futuro empregado), em qual
dessas etapas seu trabalho de employer branding e/era mais focado?

(considere sua atuacao individual, ndo de time) *

Esses conceitos foram apresentados no curso online "Employer Branding: as bases da marca
empregadora’, ministrado por Bruna Mascarenhas e Viviane Mansi, na plataforma Udemy, realizado em
dezembro de 2020.

Marcar apenas uma oval.

: Atracdo (Ex: recrutamento, contato, entrevista, proposta)

() Chegada (Ex: boas-vindas, integracao, infraestrutura)

() Desenvolvimento (Ex: treinamentos, gestores, equipe)

{j,‘ Performance e Avaliagdo (Ex: feedback, plano de desenvolvimento, expectativas)
() Reconhecimento (Ex: celebragdo, mobilidade, remuneragao, promogao)

Q Desligamento (Ex: demissao, aposentadoria, escuta, suporte)



20) Considerando a jornada do empregado, indigue em cada um desses pontos

de contato, com qual frequéncia eles saoferam vistos como prioridade no seu
trabalho de employer branding (considere sua atuagao individual, ndo de time) *

Marcar apenas uma oval por linha.

Sempre Asvezes Nunca

Atragao (Ex: recrutamento, contato,
entrevista, proposta)

O

Chegada (Ex: boas-vindas, integragao,
infraestrutura)

Desenvolvimento (Ex: treinamentos,
gestores, equipe)

Performance e Avaliagdo (Ex: feedback,
plano de desenvolvimento, expectativas)

Reconhecimento (Ex: celebragéo,
mobilidade, remuneragdo, promogéao)

Desligamento (Ex: demissao, aposentadoria,
escuta, suporte)

0 10 |0 |0 |0
0 10 (0 |0 |0 |0
0 |0 |0 |0 |0 |0

Estamos quase no fim! Agora me diga o
guanto vocé concorda com essas
afirmacgoes

Pense nas suas experiéncias, vivéncias e
percepgdes sobre o mercado brasileiro.

21) Acredito que as organizagoes investem, de forma igualitaria, em todos os
pontos de contato com o empregado (ou futuro empregado), investindo
igualmente, por exemplo, no processo de contratacdo e no processo de

desligamento. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente

Concerdo completamente

80



22) Acredito que as organizacdes investem na experiéncia do empregado, de
forma igualitaria, com todos os publicos internos, independentemente de
hierarquia/cargo ou realidade/contexto de trabalho. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

23) Acredito que a pratica e a teoria da area de comunicagéo ja consolidadas no
Brasil podem contribuir para a pratica e teoria de gestao da marca

empregadora. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

24) Os profissionais de comunicagao do mercado brasileiro estac preparados
para trabalhar com gestao da marca empregadora. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

25) Os profissionais de recursos humanos do mercado brasileiro estéo
preparados para trabalhar com gestao da marca empregadora. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

81



26) Acredito que grande parte das organizagdes no Brasil possuem uma
estratégia de employer branding madura, com uma proposta de valor ao
empregado bem definida. *

Proposta de Valor ao Empregado = Employee Value Proposition (EVP)

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

27) Acredito que o tema gestdo da marca empregadora tera cada vez mais
relevancia no contexto brasileiro. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo completamente Concordo completamente

lItima parte!

28) Para vocé, qual organizacao presente no Brasil possui um trabalho de marca
empregadora bem desenvolvido? *
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29) Se hoje vocé fosse recomendar um curso de graduagdo para um jovem que
deseja trabalhar com gestao da marca empregadora, qual curso vocé
recomendaria?

Marcar apenas uma oval.

() Administragdo/Marketing

() Jornalismo

( ) Publicidade e Propaganda

() Psicologia

() RelagBes Pdblicas

() outro:

Agradecemos seu tempo para responder a pesquisa.

Jbrigada pela participagao!

20) (Nao obrigatorio) Gostaria de comentar mais alguma coisa sobre o tema?
Fique a vontade.

Se quiser receber o link de acesso ao meu TCC quando ele for publicado, deixe
seu email ou Linkedin aqui. Obrigada pela participagao!
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