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RESUMO

A pesquisa, de carater exploratorio, tem como objetivo refletir acerca das
percepgcbes de profissionais que atuam com Employer Branding (EB) sobre a
maturidade e nuances desta perspectiva no Brasil, bem como a interfaces possiveis
com a comunicagdo interna (Cl). Além disso, enquanto objetivos especificos,
propde-se a (1) discutir conceitos de comunicagao interna, cultura organizacional e
engajamento; (2) apresentar aspectos basilares de EB, avancos e realidades sobre
a tematica, bem como possibilidades de articulagdo com a comunicagao interna; e,
(3) compreender a visao de profissionais que atuam com EB sobre o cenario atual
desta perspectiva. Para isso, recorre-se as técnicas de pesquisa bibliografica e
documental (Gil, 2019). Na dimensao empirica, a partir de questionario online, sao
levantados dados com 24 profissionais que atuam com EB. Nota-se que essa
perspectiva ainda é incipiente nas organizag¢des, de modo que predomina a fase de
estruturacdo e construcdo da Proposta de Valor ao Empregado (EVP). Sobre as
interfaces com a comunicacgao interna, foi notada a predominancia de uma relagcao
meramente informacional, baseada na ajuda e disseminagdo de agbes de EB.
Contudo, ainda que pouco incidentes, nota-se que ha praticas que decorrem de um
trabalho integrado, com objetivos compartilhados entre Cl e EB, demonstrando
perspectivas positivas de inter-relacdo. Entende-se que a consisténcia dessa relagao
e das estratégias nessas dimensdes pode favorecer o desenvolvimento de

ambientes de trabalho mais produtivos, saudaveis e respeitosos.

Palavras-chave: Employer Branding; marca empregadora; comunicagao interna;

cultura organizacional.



ABSTRACT

The exploratory research aims to make an analysis of the emotions of professionals
who work with Employer Branding (EB) about the maturity and nuances of this
perspective in Brazil, as well as possible connections with internal communication
(IC). Furthermore, it proposes as specific objectives to (1) discuss concepts of
internal communication, organizational culture and engagement; (2) present basic
aspects of EB, advances and realities on the subject, as well as possibilities of
combination with internal communication; and, (3) understand the point of view of
professionals who work with EB about the current scenario of this perspective. To do
that, bibliographic and documentary research techniques were used (Gil, 2019). In
the empirical dimension, based on an online survey applied, data are collected with
24 professionals who study EB. It is noted that this perspective is still incipient in
organizations, so that the structuring and construction phases of the Employee Value
Proposition (EVP) predominates. Regarding the interfaces with internal
communication, the predominance of a purely informational relationship was noted,
based on the help and dissemination of EB actions. However, although there are few
events, it is noted that there are some practices resulting from integrated work that
shared goals between IC and EB, demonstrating positive perspectives of
interrelationship. There is the understanding that the consistency of this relationship
and the strategies in these dimensions can favor the development of more

productive, healthy and respectful work environments.

Keywords: Employer Branding; Employer Brand; internal Communication;

Organizational Culture
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1 INTRODUGAO

A comunicagdo interna (Cl), uma das modalidades da comunicagao
organizacional integrada (Kunsch, 2003), € o processo responsavel pelas dindmicas
e fluxos de comunicagdo junto aos empregados' de uma organizacdo. E através
dela, por exemplo, que a cultura organizacional desejada costuma ser expressa, que
sao disseminadas informacdes relevantes as rotinas de trabalho e, em uma
perspectiva mais contemporanea, que sdo propostos espagos de dialogo e que as
liderancas sao fomentadas a desempenharem com qualidade a responsabilidade
enquanto comunicadores. Segundo Veiga (2019, p. 3), “a comunicagao interna é
entendida como uma fungdo estratégica das organizagdes, que contribui para o
envolvimento e compromisso dos colaboradores?, bem como para o alcance dos
objetivos de negdcio e sucesso organizacional”.

Com as mudancas no mercado de trabalho, advindas de aspectos como o
desenvolvimento e a insergdo de tecnologias, bem como da rapidez no
compartiihamento e circulagdo de informagbes, a comunicagédo interna vé sua
relevancia nas organizagbes redimensionada. O processo também ascendeu em
notoriedade a partir da pandemia de Covid-19, conforme sinalizam dados da
Associagao Brasileira de Comunicagdo Empresarial (Aberje, 2023)°.

Observa-se, neste contexto, que a perspectiva do Employer Branding (EB),
ou gestdo de marca empregadora, passa por um processo de potencializagao,
sobretudo sob a Oética das organizagbes que buscam atrair, reter ou fidelizar e
engajar os melhores profissionais. Leva-se em consideragdo a importancia que os
empregados tém para o sucesso de uma organizagao e que as avaliacbes destes
sobre o ambiente de trabalho, e 0 modo como as expressam publicamente,

contribuem para imagens favoraveis e a uma reputagdo qualificada. A partir de

' Adianta-se que, para tratar do conjunto de pessoas que fazem parte do cenario interno de uma
organizagdo, no presente trabalho, as chamamos de empregado(s) e também de publicos internos.
Contudo, em citagdes diretas, respeitam-se outras nomeagdes adotadas pelos autores.

2 Neste trabalho, o uso da expresséo “colaborador” é refutado, pois entende-se que no representa o
real vinculo entre empregado e empregador, a partir de certa romantizagdo. De qualquer modo, é
importante comentar que € um termo bastante comum nos estudos e publicacées sobre Employer
Branding.

% Dados compartilhados na Pesquisa Tendéncias da Comunicagdo Organizacional 2023, da Aberje.
Essas informacdes integram um relatério n&o publico, disponibilizado a assinantes da Aberje, por isso
nao consta na lista de referéncias.
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pesquisas e pela experiéncia de mercado da autora do estudo*, pode-se afirmar que
costumam se envolver nesse processo profissionais de Comunicagao e de outras
areas, como Marketing e Recursos Humanos.

O tema de estudo, entdo, envolve comunicagao interna e Employer Branding.
Assume-se, a priori, que sao tematicas que possuem pontos de conexdo e
complementaridade, ainda que seja desconhecido se 0 mercado esteja se
articulando ao encontro dessa percepgdo. Como exemplo de uma possivel
aproximacao entre a comunicagao interna e o EB, tem-se a articulagao entre os dois
processos no que tange ao conhecimento sobre a marca empregadora da
organizagao e aos publicos internos.

Enquanto delimitacdo, a pesquisa dirige-se a maturidade do EB em
organizagdes brasileiras e as correlagées entre esse processo e a comunicagao
interna. Entende-se como maturidade de Employer Branding o ponto em que o
processo passa a ser visto como estratégico para o negdcio da organizagao, que
constitua-se equipe para o seu desenvolvimento e estruturacéo interna e que esteja
conectado com outros departamentos essenciais para o seu fazer (Oliveira; Esteves,
2023). Para isso, foram analisadas as percepc¢des de profissionais que atuam com
estes temas, conforme é detalhado nos procedimentos metodologicos.

O foco da pesquisa é a comunicagdo com empregados e seu relacionamento
com a organizagao, englobando as atuagdes das areas de Comunicagao Interna e
Employer Branding, que trabalham na construgdo dessa relagéo. Para isso, foram
analisadas as percepgdes de profissionais brasileiros atuantes na area de Employer
Branding e de outras correlatas no pais, a fim de compreender como esses
profissionais observam, no seu dia a dia, a contribuigdo do trabalho de Comunicagao
Interna com o de Employer Branding no ambiente interno de trabalho.

O ponto de partida para a determinagao do problema de pesquisa decorre da
inquietacdo sobre as percepgdes de profissionais que atuam com Employer
Branding, sobretudo para analisar o quanto compreendem que esse pProcesso
relaciona-se a comunicagao interna. A questao que conduz o desenvolvimento da
investigacdo esta assim expressa: de que modo é possivel compreender a

maturidade e as caracteristicas do EB no Brasil, assim como as relagdes com a

4 A estudante exerce o cargo de analista de Employer Branding para uma consultoria da area. A
atuacdo consiste em diagnosticar a marca empregadora das organizagdes que contratam a
consultoria, analisando diversos cenarios em que o Employer Branding esta inserido nas
organizagdes, principalmente onde a area esta alocada nos organogramas.
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comunicacao interna, a partir da perspectiva tedrica e de profissionais que atuam
com esse processo em organizagdes brasileiras?

A partir desta pergunta, constitui-se o objetivo geral do seguinte modo: refletir
acerca das percepgdes de profissionais que atuam com Employer Branding (EB)
sobre a maturidade e nuances desta perspectiva no Brasil, bem como a interfaces
possiveis com a comunicagao interna. Dele decorrem trés objetivos especificos, que
ilustram a trajetéria do estudo: a) discutir conceitos de comunicagao interna, cultura
organizacional e engajamento; b) apresentar aspectos basilares de EB, avangos e
realidades sobre a tematica, bem como possibilidades de articulagdo com a
comunicacgao interna; e, c) compreender a visao de profissionais que atuam com EB
sobre o cenario atual desta perspectiva.

Nassar e Figueiredo (2003, p. 13) ja asseguravam, ha vinte anos, que “a
comunicacéo interna deixa (...) de ser uma atividade secundaria para se transformar
numa importante ferramenta de gestao empresarial, contribuindo para a formagao da
imagem, capacitacao profissional e integragdo”. Naquele ano, os autores percebiam
que a comunicacao interna ia ganhando destaque por olhar aqueles que constituem
as organizagdes - ou seja, aos agentes centrais que viabilizam o funcionamento e as
dindmicas organizacionais, muitas vezes negligenciados em suas necessidades e
expectativas.

Ao pensar sobre o bem-estar dos empregados, acredita-se que a
comunicacgao interna, quando incidente sobre as praticas organizacionais, pode
impactar positivamente na vida laboral e pessoal desses sujeitos. Isso pode ocorrer
por meio de beneficios e a partir de outras iniciativas e solu¢gdes capazes de
qualificar as experiéncias dos publicos internos. Nesse sentido, a pesquisa tem o
potencial de contribuir a sociedade a partir da reflexdo qualificada desses processos,
ciente de que o EB vem ganhando visibilidade e demandando profissionais
qualificados. Acredita-se que ha oportunidades que resultem dessa conexao entre
comunicacao interna e EB ainda pouco vislumbradas.

Enquanto cenario académico e de producdo cientifica, foi percebida uma
escassez de trabalhos e pesquisas que englobam ambas as tematicas. Na etapa de

levantamento do estado da arte® foram encontradas 22 investigagbes sobre

® Banco de dados utilizados: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes, Catalogo de Teses
e Dissertacdes da CAPES,Repositorio Digital da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Anais
dos Congressos Brasileiro de Ciéncia da Comunicagdo da Intercom e Anais dos Congressos da
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comunicagao interna e Employer Branding. Foram localizados artigos, trabalhos de
conclusdo de curso, dissertacdes e teses, desenvolvidos entre 2019 e 2023, dada a
atualidade de EB®. Dentre os trabalhos, dois estabelecem paralelos mais aderentes
a problematica da presente pesquisa: o artigo de Cecilia Alves Martins e Danielle
Antunes de Oliveira, intitulado “Comunicacdo e qualidade de vida: influéncias da
comunicacao interna no ambiente de trabalho”, publicado em 2020, e o trabalho de
conclusao de curso de Ana Carolina Junqueira Bassoli, de 2021, com o titulo
“Employer Branding: vivéncias e percepgdes de profissionais de comunicagao”. As
demais pesquisas se dirigem a uma ou a outra tematica, mas n&o as duas em
conjunto, como € o caso deste trabalho.

Em termos metodoldgicos, a pesquisa tem carater exploratério (Gil, 2019),
pois um dos temas centrais da pesquisa — Employer Branding — é ainda pouco
consolidado na area da comunicagcdo. Para a etapa tedrica deste trabalho,
recorre-se a pesquisa bibliografica e documental (Gil, 2010), a fim de compreender
os aportes apresentados sobre esse tema. Na parte empirica, sdo apresentados os
resultados de um questionario preenchido de modo online por profissionais que
atuam com EB em organizag¢des brasileiras. O questionario foi compartilhado com
profissionais atuantes na area de EB e correlatas, via LinkedIn e em dois grupos de
Whatsapp’, que tem como tematicas a comunicagéo interna e Employer Branding.

Sobre a organizagao deste trabalho, ele esta estruturado em cinco capitulos,
sendo o primeiro esta introdugdo. O segundo corresponde a definigdo de
comunicacao interna, sob perspectiva estratégica. Bueno (2014), Marchiori (2014),
Curvello (2012), Kunsch (2003) e Nassar (2009) ancoram as reflexbes. Também
discute-se sobre cultura organizacional, a partir de Madruga (2023), Baldissera
(2011), Curvello (2012) e Schein (1984), em articulagdo a perspectiva de
comunicagao (Baldissera, 2011) e engajamento (Almeida, 2013; Brum, 2017).

O terceiro capitulo dirige-se ao Employer Branding (Madruga, 2023; Clavery,
2020; Mascarenhas e Mansi, 2020; Barrow e Ambler, 1996). Destaca-se as etapas
da sua construcdo, bem como a importancia e as potencialidades do processo nas

organizagdes. O capitulo, mais ao final, langa olhares para os niveis de maturidade

Associagao Brasileira de Pesquisadores de Comunicagcao Organizacional e de Relagdes Publicas
(Abrapcorp).

6 Foram utilizadas as seguintes palavras-chaves: comunicagdo interna, comunicagdo com
empregados, comunicagdo com colaboradores, relacionamento com colaboradores, Employer
Branding e engajamento com publico interno.

" Detalham-se tais encaminhamentos no item 4.1, destinado a metodologia.
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(Oliveira ;Esteves, 2023) e as tendéncias de EB, através de pesquisas mapeadas e
selecionadas, que ajudam a compreender o cenario do processo no Brasil. Ja o
quarto capitulo € destinado a pesquisa empirica realizada e as estratégias
metodologicas que envolvem as reflexdes tedricas, bem como a coleta e a
interpretacado dos dados.

O ultimo capitulo é dedicado as consideragdes finais, com a retomada de
conceitos importantes, a articulagdo dos objetivos da pesquisa com as discussdes
delineadas e os resultados obtidos. Por fim, reflete-se sobre a importancia desta
pesquisa e suas limitacbes, bem como acerca de outras possibilidades de

investigacao a serem realizadas sobre a tematica.
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2 COMUNICAGAO INTERNA, CULTURA  ORGANIZACIONAL E
ENGAJAMENTO

O presente capitulo apresenta conceitos de comunicacao interna (Marchiori,
2014; Curvello, 2012; Nassar, 2009; Kunsch, 2003), no contexto da comunicagéo
organizacional (Bueno, 2014) e sob perspectiva estratégica (Almeida, 2013). Além
disso, reflete-se a partir de entendimentos sobre cultura e cultura organizacional
(Madruga, 2023; Curvello, 2012; Baldissera, 2011; Schein, 1984), com destaque
para a relagdo entre ela e a comunicagao (Baldissera, 2011). Por fim, sdo acionados
nuances sobre o conceito de engajamento (Brum, 2017; Almeida, 2013), a fim de
compreender como € concebido e impactos possiveis nos resultados de uma

organizacgao.

2.1 COMUNICACAO INTERNA E CONCEITOS RELACIONADOS

A comunicagdo nas organizagbes® tem um papel estratégico para o seu
ecossistema, mesmo que essa premissa ainda nao seja unanime em organizagoes

brasileiras. A comunicagdo organizacional, aqui “compreendida como as relagoes,
processos e praticas comunicacionais que se desenvolvem em organizagdes
publicas, privadas ou do terceiro setor” (Torquato, 2009 apud Scheid; Pérsigo;
Machado, 2018, p. 40), direciona seus esforgos para a relagao entre a organizacao e
seus diversos publicos, como consumidores, empregados, imprensa, formadores de
opiniao, dentre outros.

Acredita-se que a comunicagdo organizacional deve ser assumida sob
perspectiva estratégica. No entanto, ainda € comum encontrar na estrutura, na
cultura e nas praticas de organizagdes brasileiras compreensdes e abordagens
tatico-operacionais (Aberje, 2023). Esse é um dos principais desafios da
comunicagao nas organizagdes, pois ao ser vista como area estratégica, seu escopo
e responsabilidades tém potencial de serem redimensionados. Também, aumenta a

possibilidade de que se assuma que a atividade de comunicacdo nao € atribuigcao

8 O termo engloba “as mais diversas modalidades de agrupamento de pessoas que se associam
intencionalmente para trabalhar, desempenhar fungbes e atingir objetivos comuns, com vista em
satisfazer algumas necessidades da sociedade”(Kunsch, 2003, p. 25).

® TORQUATO, G. Da génese do jornalismo empresarial e das relagdes publicas a comunicagdo
organizacional no Brasil. In: KUNSCH, M. M. K. (Org.) Comunicagdo Organizacional: histérico,
fundamentos e processos. Vol. 1. Sdo Paulo: Saraiva, 2009. p.7-28.
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especifica de uma area, mas que conforma-se a partir de todas as atitudes, decisbées
e comportamentos que influenciam na percepgdo dos publicos. Isso tende a
favorecer o atingimento de objetivos como “consolidar a sua imagem e reputacao,
maximizar a venda de produtos ou servigos ou angariar apoio para suas causas”
(Bueno, 2014, p. 13).

Especificamente no que tange a comunicagéao interna, tem-se como publicos
prioritarios empregados e acionistas. As estratégias costumam visar a clareza de
objetivos, estratégias, processos e decisbes da organizagdo, e a promogao do
dialogo, como explica Almeida (2013, p. 102):

A comunicagao interna tem uma posicdo estratégica dentro das
organizacgdes, ao estimular a integracdo e motivagdo dos funcionarios, o
comprometimento de todos com a missdo, visdo e 0s principios
empresariais € a abertura ao dialogo e a troca de informagbes e de
conhecimento. Ou seja, a comunicagao interna coadjuva os colaboradores a
reterem os objetivos, envolvendo-os no seu projeto, proporcionando-lhes
uma agado participativa com um maior envolvimento com a cultura da
organizagéo.

Para tratar do conjunto de pessoas que fazem parte do cenario interno de
uma organizagdo, no presente trabalho, as chamamos, prioritariamente, de
empregado(s) e de publicos internos — termo tradicionalmente utilizado na area de
Relagbdes Publicas, de acordo com Scheid, Pérsigo e Machado (2018). Entende-se
que essas expressdes abrangem a pluralidade dos publicos que uma organizagao
se relaciona no seu contexto interno. A expressao comunicagdo interna —
modalidade da comunicagao organizacional integrada’® que proporciona “didlogo e a
troca de informacgbes desde a alta gestdo executiva até a base operacional” (Brito,
2020, p. 2) — é utilizada para se referir aos processos e ao trabalho da comunicagao
com esses segmentos de publicos.

De acordo com Brum (2017), a comunicagao interna n&o pode ser pensada
sob a dtica de limitagdo ao ambiente interno da organizagdo, ja que assuntos e
momentos junto aos empregados acabam sendo compartilhados para fora de seus
muros, principalmente apos o avango das midias sociais e outras ambiéncias digitais

que redimensionam a visibilidade organizacional.

' Também intitulada de comunicagdo organizacional integrada, ¢ “uma filosofia que direciona a

convergéncia das diversas areas[comunicacgao institucional, mercadoldgica, interna e administratival,
permitindo uma atuagao sinérgica” (Kunsch, 2003, p. 149).
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Kunsch (2003), recupera uma definigdo do que é a comunicagéo interna, a
partir do que foi proposto pela Rhodia (1985), empresa pioneira na implantagcédo de

um plano de comunicagao no Brasil e da area de comunicagao interna™:
A Comunicagéo Interna € uma ferramenta estratégica para compatibilizagédo
dos interesses dos empregados e da empresa, através do estimulo ao
didlogo, a troca de informagdes e de experiéncias e a participa¢ao de todos
os niveis (Rhodia, 1985 apud Kunsch, 2003, p. 154).

A atuacao estratégica da comunicacdo interna, comentada por Kunsch
(2003), assim como o relevante papel da comunicagao organizacional, como propde
Bueno (2014), demonstra a importédncia do trabalho de comunicagdo para as
organizagdes, principalmente quando se trata da construgdo de um melhor ambiente
de trabalho. Seu trabalho age na geragao de conexdes entre pessoas e ambientes —
no caso da comunicagao interna, entre publicos internos e a organizagao —, através
do conhecimento, da transparéncia, da promogao de dialogos e interagdes, que
favorecem o engajamento desses publicos e sua identificagdo com o lugar de
trabalho. Contudo, quando esse escopo é limitado, ndo acontecendo de forma
integral, ao invés de gerar conexdes, podera haver ruidos e entraves, ocasionando
rupturas na seguranga e identificagdo do empregado com a organizagao.

O escopo da comunicagao interna se confunde com o de endomarketing, ja
que ambos atuam de forma interna em uma organizagdo e tém como publico
estratégico seus empregados. Brum (2017), explica a diferenga entre as duas areas:
enquanto a comunicacao interna € a area responsavel por entregar informacoes
para seus trabalhadores, através de canais internos de comunicagéo, que abrange
todos os tipos de publicos ali presentes, o endomarketing’ transforma essas
mesmas informagdes em “[...] algo mais atrativo antes de entrega-la ao empregado,
usando técnicas e estratégias de marketing™.” (Brum, 2017, p. 49). Ja para Kunsch
(2003), a diferenca entre endomarketing e comunicacéo interna estda no modo como

0s publicos internos sao vistos. Enquanto que para o primeiro os empregados séo

" Historia da Rhodia e do pioneirismo no plano de comunicagdo. Disponivel em:
https://www.rhodia.com.br/rhodia-no-brasil/100-anos/anos-80. Acesso em: 22 jul. 2023.

2 “O conceito apresentado por Philip Kotler define endomarketing de uma forma bastante ampla,
como um tridngulo estratégico que une a empresa, o funcionario e o cliente, o que torna mais facil o
entendimento da relagdo de troca. A empresa e o publico interno trocam a informagédo que gerara
uma série de beneficios em nivel de engajamento e que, no final, beneficiara o cliente” (Brum, 2017,
p. 56).

3 “Marketing € a fungdo empresarial que identifica necessidades e desejos insatisfeitos...], decide
sobre produtos, servicos e programas adequados para servir a esses mercados selecionados e
convoca a todos na organizagéo para pensar no cliente e atender ao cliente.” (Kotler, 2003, p.11)


https://www.rhodia.com.br/rhodia-no-brasil/100-anos/anos-80
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“clientes internos”, para o segundo ha a construgdo de relacionamento, no qual o
empregado € visto como “ser humano e um cidadao” (Kunsch, 2003, p. 155).

A respeito das definicbes anteriores, percebe-se uma diferenga de
perspectivas entre elas, que ainda € praticada em algumas organizagdes e um dos
maiores desafios da comunicacdo: a comunicagcdo interna como processo apenas
informacional. Enquanto que para Brum (2017), a Cl apenas informa sobre algo, ndo
promovendo interagdes organizacionais, para Kunsch (2003) seu processo enxerga
a parte humana das organizag¢des, motivando as relagées no ambiente de trabalho,
gerando dialogos, intera¢des e conhecimentos. Essa nogao, que percebe a Cl como
processo estratégico e importante para as relagbes organizacionais, € essencial
para a construgdo de marcas empregadoras genuinas e, consequentemente, para o
engajamento dos publicos internos, fundamentos desta pesquisa.

Antes de adentrar na atuacdo de comunicacdo interna e em beneficios
possiveis para as organizagdes, €& oportuno compreender o0 processo da
comunicagdo. Para Nassar (2009, p. 64), “0 processo de comunicagdo € o
componente mais importante para o estabelecimento de relacionamentos da
organizagdo com os mais diversos publicos”. Para Baldissera (2011), a comunicagao
€ geradora de relagdes e, para Marchiori (2014, p. 122), é “[...] uma ponte de
significados que cria compreensdo mutua e confianga’. Vista no ambito
organizacional, essa ponte se torna o caminho para as relagdes entre organizacdes
e publicos, capaz de gerar pertencimento, engajamento, identificagéo e fit cultural™.

Essas relagdes organizacionais sdo estabelecidas através de conexdes de
propositos, valores, culturas, objetivos e transparéncia das organizagdes com seus
publicos internos, promovidas através de estratégias de comunicagao interna, que
visam o dialogo, a interagao entre equipes e areas, a motivagao de empregados e o
conhecimento organizacional. Para Curvello (2012), a Cl ocorre através de fluxos
comunicacionais, denominados ascendente, descendente, horizontal e, com a

insercdo de tecnologias — como os e-mails e portais de intranet —, o fluxo

transversal.

* A expressao refere-se ao “[...] alinhamento que um colaborador tem, além de soft skills [habilidades
interpessoais] e tracos de personalidade, com os valores da cultura e com a missdo da empresa”
(Guimaréaes, 2023, documento online). Disponivel em:

https://www.gupy.io/blog/fit-cultural#:~:text=0%20ajuste %2C%200u%20fit%20cultural,envolvimento%
20e%20perman%C3%AAncia%20na%20organiza%C3%A7%C3%A30. Acesso em: 29 jun 2023.


https://www.gupy.io/blog/fit-cultural#:~:text=O%20ajuste%2C%20ou%20fit%20cultural,envolvimento%20e%20perman%C3%AAncia%20na%20organiza%C3%A7%C3%A3o
https://www.gupy.io/blog/fit-cultural#:~:text=O%20ajuste%2C%20ou%20fit%20cultural,envolvimento%20e%20perman%C3%AAncia%20na%20organiza%C3%A7%C3%A3o
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Esses fluxos ajudam a compreender o trabalho de comunicagéo interna, pois
ela também articula essas diversas possibilidades. O fluxo ascendente é aquele
originado na base da piramide organizacional, pelos trabalhadores que ali atuam,
direcionada para o seu topo, para a alta gestdo; o fluxo descendente € o inverso,
vindo de cima para baixo — fop down — ou seja, da alta gestdo para os seus
empregados, sendo o fluxo mais utilizado pelas organizagdes; o fluxo horizontal™ é a
interacdo do dia a dia, entre colegas, através de conversas informais, cujo escopo
pode ser verdadeiro ou n&o; e por ultimo, o fluxo transversal que, por meio da
tecnologia, permitiu uma comunicagdo mais direta entre as areas e departamentos
diferentes e até mesmo entre cargos e senioridades diversas (Curvello, 2012).

Para além desses fluxos, o processo de comunicagao, pensado no ambiente
interno, se da através de redes formais e informais de comunicagao. Nassar (2009,
p. 65) afirma que as “redes formais s&o constituidas pelas expressdes oficiais e
pelas manifestacbes regulamentadas pelo poder organizacional’, ou seja, é a
comunicagao planejada da organizagao e direcionada para os seus publicos. Ja as
redes informais, sdo "manifestacbes originadas no ambito dos publicos, entre os
quais os empregados, em relagdo a organizagao”(Nassar, 2009, p. 65), realizadas
fora dos canais oficiais, como reunides e conversas pessoais que acontecem na
hora do almocgo, por exemplo.

A comunicagdo interna nas organizagdes teve origem no século XVIII, na
Primeira Revolugéo Industrial, na Europa (Brum, 2017). Porém, somente em 1949 a
area deu seus primeiros passos como fungdo em organizagdes (Veiga, 2019). Veiga
(2019), através da perspectiva de Yaxley e Ruck'® (2015), comenta os caminhos
percorridos pela comunicagao interna. Segundo Yaxley e Ruck (2015, apud Veiga,
2019), a consolidagédo dessa dimensdo da comunicagao interna é dividida em eras:
1) Era do Paternalismo: criagdo de revistas e jornais internos, feitos por
trabalhadores para os trabalhadores, mas controlados pela gestdo das
organizacoes; 2) Era da Apresentagao: as revistas recém mencionadas comegaram
a ser reconhecidas como possibilidade de comunicagao interna e por isso ganharam

mais notoriedade, com a insergao de jornalistas na construgdo de seus conteudos;

% O fluxo horizontal ¢ o famoso “radio corredor”, em que as informagdes chegam antes mesmo de
comunicados oficiais, sendo transmitidos, por um individuo, que teve conhecimento sobre uma
informagao, para outros.

'8 Yaxley, H. & Ruck, K. (2015). Tracking the rise and rise of internal communication. In: Em K.
Ruck (Ed.) Exploring internal communication towards informed employee voice (p. 3-13). Farnham,
England: Gower.
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3) Era da Persuasdo: com a insergdo da tecnologia, as gestbes perceberam a
necessidade de aprimorar a comunicagdao com seus publicos internos, utilizando de
técnicas para isso e alocando a Cl mais perto da gestdo da organizacao, a fim de
promover um envolvimento maior dos empregados com a marca da organizagao, a
partir das informagdes compartilhadas (Veiga, 2019); e, 4)Era da Participagao: ja no
século XXI, a Cl comega a ser vista como area estratégica e importante para a
imagem das organizagbes - principalmente com as midias sociais que
redimensionaram o contexto midiatico —, se desenvolvendo e evoluindo enquanto
area, nao mais apenas informando, mas promovendo diadlogos e interagdo, para
envolver os publicos internos, gerando conexao e engajamento (Yaxley; Ruck, 2015
apud Veiga, 2019).

Nao € oportuno que o trabalho da comunicagdo interna, que envolve a
relacdo da gestdo da organizagédo, seus principios e valores, com os publicos
internos, se limite a divulgagao de informagdes esporadicas. Para o sucesso do seu
fazer, a area precisa promover espagos para o dialogo e a interacao, considerando a
complexidade e a pluralidade dos publicos ali presentes, com democracia e respeito
a todas as manifestagdes oriundas das relagdes organizacionais.

Nesse sentido, Marchiori (2014) aponta a necessidade de respeitar os
processos comunicacionais entre pessoas e grupos ja pré-estabelecidos, com suas
barreiras e ruidos, como também a comunicagdo administrativa'’, os fluxos
informativos, as redes formais e informais e os canais de comunicagdo (Marchiori,
2014).

Brault (1992, apud Almeida, 2013), aponta que a comunicagao interna se
orienta através de sete fungcbes essenciais nas organizagdes, denominadas de
Funcado Informativa; Integradora; Retroativa; Sinal, Comportamental; Promotora de
mudangas e de Fungdo de Imagem, que podem gerar pertencimento e unido entre
os empregados. Cada fungdo denomina uma acdo importante da Cl, como
comunicar sobre os objetivos, valores e cultura organizacional, promover a imagem
da organizagdo internamente, dar norte para seus empregados quanto aos

caminhos da organizagdo no mercado, informar sobre mudangas, promovendo uma

7 “Aquela que se processa dentro da organizagdo, no &mbito das fungbes administrativas; € a que
permite viabilizar todo o sistema organizacional, por meio de uma confluéncia de fluxos e redes”
(Kunsch, 2003, p. 152).
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aceitagdo coletiva das decisdes e verificar e validar, ou ndo, as mensagens que
circulam através de redes informais interna e externa.

Brandao e Santana (2018), observam a comunicacéao interna como a criadora
de sentimentos dentro de uma organizagdo, pois é através de suas acdes, para
comunicar sobre ela, que o sentimento de grupo e de unido se aflora. Para além
disso, segundo Brito (2020), esse relacionamento organizacional — construido com
qualidade pelas relagdes organizacionais entre lider e liderados, empregados e
organizagcdo e empregados com empregados (Marchiori, 2014) — promove
resultados satisfatorios internamente, relacionados com “clima organizacional,
satisfacdo de pessoal, menor rotatividade nos postos de trabalho e maior
produtividade por parte dos envolvidos” (Brito, 2020, p. 3).

Segundo Curvello (2012, p. 22), a comunicagao interna, composta pela
comunicagdo administrativa, social e interpessoal'®, antigamente era direcionada
apenas para os publicos internos das organizagdes, “buscando informar e integrar
os diversos segmentos desses publicos aos objetivos e interesses organizacionais”.
Contudo, a CI tem um papel mais essencial do que apenas informar dentro das
organizagdes, pois ela cria caminhos também para “ouvir, informar, mobilizar, educar
e manter coesao interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e
compartilhados por todos e que podem contribuir para a construgao de boa imagem
publica” (Curvello, 2012, p. 22). Para Mariconi (2020), esse papel da Cl impacta em
outras partes das organizagbes, construindo “[...] melhores resultados no
gerenciamento da empresa e de suas ferramentas, além de causar melhorias em
seus processos, ja que serve de base para que outras atividades possam ser
realizadas” (Mariconi, 2020, p. 44).

Essas mudancas da comunicacao interna foram apresentadas também por
Rotter (2018, documento online) como “Comunicagdo Interna do 1.0 ao 4.0"", a fim
de compreendermos a evolugdo da area nas organizagdes, de acordo com suas
estratégias organizacionais. A comunicag¢ao interna 1.0 tem como fungao informar
aos trabalhadores sobre os acontecimentos da organizagdo, disseminando

conteudos da alta gestdo para os empregados. Ela estd presente em 44% das

'8 Segundo Curvello (2012), a comunicagdo administrativa sdo, por exemplo, os memorandos e 0s
materiais de instru¢cdes; a comunicagcdo social inclui os jornais internos, revistas e a intranet; e a
comunicacgao interpessoal é aquela que acontece face a face, entre as pessoas em seu cotidiano de
trabalho, independente de nivel hierarquico.

% A classificagédo da evolugdo do Marketing é referéncia para essa proposta. Philip Kotler classifica o
Marketing de 1.0 a 5.0.
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organizagbes atualmente, segundo a Pesquisa de Tendéncias de Comunicagao
Interna 2023, realizada pela Acado Integradora e Aberje, que fornece dados
importantes para a compreensao do panorama atual da area de ClI, no ano de 2022.
Ja a comunicagao 2.0, praticada por 30%%° das organizagdes brasileiras, tém como
fator de diferenciacido a presenca das liderancas nessa relacdo, como um papel
essencial de escuta e manutencdo do dialogo, de constituicdo de elos entre os
empregados e a alta gestdo. A comunicagao 3.0, por sua vez, é percebida em 18%
das organizagbes, exercitada através da colaboragdo, cocriagcdo e
compartilhamento, triade denominada pela expressao “3 Cs”. Nela, observa-se
conversas transversais entre os empregados, contudo séo didlogos ainda mediados
pelas liderangas, no qual ela esta a par dos assuntos ali tratados, e pelo processo de
Cl, que auxilia o lider na relacdo com sua equipe. Por ultimo, ha a comunicacao
interna 4.0, ativa em apenas 9% das organizagbes, em que o principal ponto de
diferenca é a autonomia dos publicos internos em transmitir suas opiniées acerca da
organizacdo e seus ambientes, encorajados pelas midias sociais. Aqui, todos os
publicos internos da organizagdo sdo emissores de sua cultura organizacional, de
suas politicas internas e seu cotidiano, e seus relatos auxiliam na construgcido da
marca empregadora das organizagoes, para futuros profissionais que nela queiram
trabalhar.

Para alcancar seus objetivos, a atuagado da comunicagao interna exige alguns
processos para a sua melhor execugdo, como: planejamentos, pesquisas sobre
publicos internos, avaliacdo e mensuragao de resultados destas praticas. Para que
essas etapas acontecam, e ndo haja atropelamentos ou exclusdo de nenhuma
delas, € preciso uma conscientizagao interna da gestao organizacional sobre a sua
importancia, a fim de obter os objetivos planejados. Acerca disso, Kunsch (2003)

reflete sobre

[...] a comunicagdo interna como uma area estratégica, incorporada no
conjunto da definicdo de politicas, estratégias e objetivos funcionais da
organizagdo. Deve existir total assimilacdo da ideia por parte da cupula
diretiva, dos profissionais responsaveis pela implantagdo e dos agentes
internos envolvidos. Caso contrario, os programas a serem levados a efeito
correrdo o risco de ser parciais ou paliativos (Kunsch, 2003,p. 156).

Contudo, Bueno (2014) observa que o trabalho de comunicagdo em
organizagbes nao esta alinhado com os processos necessarios para o seu fazer

(planejamentos, pesquisa de publicos, criacdo de agdes, mensuragao, etc). Segundo

20 Dados apropriados da Pesquisa de Tendéncias de Comunicag&o Interna 2023.
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o autor, isso acontece pela complexidade e tempo exigido para a realizagdo dessas
etapas, como também por algumas adversidades impostas por gestdes
desqualificadas, como: 1) restricbes do seu escopo de trabalho, por estar alocada
em setores estrategicamente limitantes; 2) visdo operacional, e n&o estratégica; e, 3)
questdes financeiras/orgamentaria.

Esses cenarios desafiadores também estdo presentes em pesquisa realizada
sobre o tema, anteriormente apresentada, em que é percebido que ndo ha uma
concordancia geral sobre a Cl, e sua pratica, dentro das organizagdes. Quanto a
visdo estratégica, pontuada anteriormente como a melhor para o processo, apenas
7% das empresas brasileiras a praticam, alocando a area de comunicagao interna
sob a gestdo da Presidéncia. A pesquisa também mostrou outros panoramas, como
o fato de que, em 36% das organizagdoes, a area de Cl estd alocada no
departamento de Comunicacao Corporativa, 32% na area de Recursos Humanos
(ou Gestao de Pessoas) e 12% na area de Marketing, areas que podem moldar a
perspectiva assumida para o desenvolvimento das atividades e intervengdes.

Marchiori (2014), observava essa mudanga de olhar, sobre a valorizagao da
comunicagao interna como essencial pelas organizagbes, em 2014. A autora ja
percebia — quase 10 anos antes da pesquisa atual sobre o panorama da Cl — as
mudangas de comportamento, causadas pela importancia que as organizagdes
estavam dando para seus trabalhadores e para a relagdo com eles. Essa relagao —
mais valorizada apds a situacao da pandemia de Covid-19%', em 2020 — é construida
gradativamente através de uma comunicagéao interna bem estruturada, que promove
didlogos e interagbes, alicergados no contato interpessoal, face a face, entre
empregados e liderangas, como também por meio de canais internos bem
planejados, que contemplem todos os publicos internos, gerando aprendizados,
confianga nas relagdes construidas, identificagdo com o lugar de trabalho e
engajamento com os objetivos da organizacgao.

Destacados como importantes para a construcdo da relagdo entre
organizagdo e seus publicos internos (Marchiori, 2014), os canais internos de
comunicagao sao meios essenciais para a construcdo e manuteng¢ao de uma cultura

de comunicagdo nas organizagdes. A Pesquisa de Tendéncias de Comunicagao

21 A emergéncia de saude publica obrigou as organizagbes a fazerem mudangas bruscas, de forma

repentina, como a insercdo do home office como seu modelo de trabalho, o que originou em uma
atengao maior para o seu interior.
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Interna 2023, mostrou que canais informais como Whatsapp, estdo ganhando
espaco dentro das organizagbes e sendo efetivos — mais que e-mail e intranet —
quando se trata de leitura e interpretagcao das informagdes disparadas pela area de
Cl. De acordo com a pesquisa, as informagdes que chegam em grupos de equipes,
criados pelos proprios trabalhadores no aplicativo de mensagem, séo efetivas em
96% das ocasides e, quando esses grupos corporativos sdo criados pela prépria
organizacgao, as informagdes ali compartilhadas sao lidas em 91% das vezes.

Sobre os principais assuntos veiculados nos canais internos das
organizagbes, a pesquisa também mostrou que 72% abordam as iniciativas de
Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas, 67% falam sobre a cultura
organizacional e 57% compartiiham sobre as estratégias e resultados da
organizagdo. Ademais, as dificuldades encontradas pela comunicagao interna
circulam entre promover o engajamento de liderangas das organizagdes (74%), a
transmissdo de informagbes para os publicos mais operacionais (55%), e a
comunicagdo da estratégia e cultura das organizagbdes (54%), demonstrando que
ainda ha um caminho de crescimento do processo nas organizagdes, principalmente
quanto ao investimento e conscientizacdo de todos sobre a relevancia de seu
trabalho.

Neste topico, foram comentadas nuances e entendimentos sobre a
comunicagao Interna, processo vital a consolidagdo de um ambiente de trabalho
saudavel e produtivo. Dando continuidade, no préximo topico sao apresentados
conceitos de cultura organizacional e a sua importancia neste cenario de

consolidagao da marca empregadora.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura é discutida por diferentes estudiosos e linhas de pesquisa. Por se
tratar de uma area de estudo abrangente, que esta nas relagdes da sociedade,
diversos sdo os campos que a analisam. Nesta monografia, a reflexdo sobre a
cultura — especificamente sob a ética da cultura organizacional — é fundamental para
a compreensao das interfaces com a comunicagao interna e como a sua presenca

tende a impactar e ser impactada pelas pessoas e pelos seus comportamentos.
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Originalmente, de acordo com Curvello (2012), os estudos mais dirigidos
sobre a cultura, em perspectiva ampla, surgem na Antropologia®?. O autor, ha cerca
de dez anos, assegurava que as pesquisas costumavam assumir multiplos

caminhos, conforme esta descrito a seguir:

Varias sédo as correntes que tratam da cultura: desde Crozier, que considera
a cultura como capacidade; passando por Talcott Parsons que a define
como sistema de valores; por Malinowski e outros funcionalistas que veem a
cultura como instrumento a servigo das necessidades biolégicas e
psicoldgicas dos seres humanos; por Radcliffe-Brown, que a entende como
mecanismo adaptativo-regulatério; por Goodenough e sua ethnociéncia, que
a vé como cogni¢cdes compartilhadas; e ainda por Levi-Strauss e Cliford
Geertz e sua antropologia contemporanea, segundo o qual os homens
vivem em um universo de significados que decodificam sem cessar
(Curvello, 2012, p. 28).

Curvello (2012), complementa o significado de cultura através de dois pontos
essenciais: o primeiro refere-se a cultura ser originaria de um “sistema de ideias” e
ter relacdo direta com o espectro social, ainda que possa ser compreendida e
observada de forma individual — ou seja, a partir do modo como cada individuo a
expressa; e o segundo trata acerca da cultura pertencer a um “sistema social”, estar
conectada ao social, o que se expressa em “comportamentos e produtos de
comportamentos” (Curvello, 2012, p. 29). Esse ultimo ponto é abordado também por
Baldissera (2011, p. 55), que afirma que, “ao tecer a cultura (teia), o sujeito é tecido
em conjunto (tece-a/é tecido nela). Recursivamente, € o produtor e o produto de seu
pensamento, de suas construcdes.” A partir disso, podemos compreender que a
cultura esta presente na sociedade e em suas constantes modificagcdes, assim como
a sociedade influencia e a transforma. Logo, sdo dimensodes indissociaveis.

Em contribuigcdo mais antiga, Schein (1984, p. 1), apresenta uma definicao de
cultura como “premissas basicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu no processo de aprender a resolver seus problemas [...]". Sua definigao
da énfase sobre as mudangas que a cultura pode sofrer e o poder que ela exerce
sobre todas as questbes da sociedade e do ser humano, como seus
comportamentos — valores, ética, normas — para mantermos saudaveis a natureza

dessas relagdes (Schein, 1984).

2 E o “estudo do homem”, ou seja, o estudo de seus aspectos, como questdes bioldgicas, culturais,
histéricas e sociais. Essa ciéncia, originada entre os séculos XVIIl e XIX, é independente, mas dialoga
com outras ciéncias com a finalidade de expandir experiéncias e conceitos. Seus dados, para estudos
em diferentes vertentes, sdo coletados através de pesquisa de campo, como a etnografia, que
consiste em registrar o que acontece no cenario em que esta, mas sob uma perspectiva de fora; e a
observacao participante, no qual o pesquisador participa e vivencia aquilo que esta estudando
(Araujo; Melo; Oliveira, 2018).
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Schein (1984) completa a sua definicdo, explicando cada parte dela, a partir
de premissas. Um exemplo sdo as premissas basicas — observacdo material do
ambiente em que a cultura esta inserida — que nos ajudam a entender a cultura
local, mas deixam de fora o motivo da sua criacdo: o porqué. Esse “porqué” esta
inserido nas premissas subjacentes (Schein, 1984, p.1), ou seja, nos valores do
inconsciente das pessoas que estdo presentes na cultura. Sio esses valores mais
profundos que “determinam como os membros do grupo percebem, pensam e
sentem.” (Schein, 1984, p. 1). No entanto, para o seu conhecimento, ndo basta
apenas observar — 0 que seria feito na perspectiva das premissas basicas — pois é
preciso de mais profundidade para compreendé-la. Sob a premissa das
organizagdes, Schein (1984), explica que os valores do inconsciente se confundem
com os valores absorvidos da cultura organizacional, resultando numa dificuldade
maior em identificar o que faz o individuo realmente se sentir pertencente, ou nao,
aquele ambiente.

A cultura organizacional é definida por Thévenet (1989% apud Curvello, 2012,
p. 37), como “um conjunto de hipéteses fundamentais que estruturam a generalidade
dos comportamentos da gestdo da empresa; é fruto de uma longa experiéncia,
resulta de um longo processo de aprendizagem”. Para Madruga (2023, p. 90), a
cultura organizacional € como um ‘“sistema orgénico formado por valores
compartilhados que séo praticados pelas pessoas durante suas intengdes no
convivio diario no trabalho.”

Curvello (2012), recupera a definicdo de Freitas (1997), para a cultura em
organizagdes. Segundo Freitas (1997% apud Curvello, 2012, p. 35), a cultura

organizacional é

[...] um conjunto de representagdes imaginarias sociais (Castoriadis, 1995),
construidas e reconstruidas nas relagdes cotidianas dentro da organizagao,
que sdo expressas em termos de valores, normas, significados e
interpretacdes, visando a um sentido de direcdo e unidade, e colocando a
organizagdo como a fonte de identidade e de reconhecimento para seus
membros. Essa conceituacdo considera que a cultura organizacional exerce
o papel de agenciadora de sentidos e significados, atuando diretamente no
imaginario (Enriquez, 1974), coragcdo do psiquismo dos individuos, e
desenvolvendo com ele uma relagdo de cumplicidade entre a organizacgao e
os desejos e medos inconscientes dos individuos que nela trabalham.

2 THEVENET, Maurice. Cultura de Empresa: Auditoria e Mudanca, Lisboa: Monitor, p. 154 apud
CURVELLO, 2012, p. 37.

2 FREITAS, Maria Ester de.Cultura Organizacional: o doce controle no club dos raros. In: MOTTA, F.
C. P; CALDAS, M. Cultura brasileira e cultura organizacional. Sao Paulo:Atlas, 1997.
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Para Baldissera (2011), a cultura organizacional pode ser compreendida como
uma parte da cultura, e vice-versa, em uma relagdo de sistema e subsistema, de
reciprocidade. O autor faz conexao com as nuances apresentadas por Freitas (1997
apud Curvello, 2012), pois entende a cultura organizacional, sob a oética da

comunicagéo, como um sistema de significados e, por isso,

a Cultura Organizacional é (re)tecida por diferentes sujeitos em relagbes de
comunicagao, alguns com mais poder de decisao, e portanto de imposi¢cao
de seus desejos, valores e verdades, como por exemplo os gestores,
lideres, e/ou donos da organizagdo, e outros menos incisivos em suas
influéncias, mas, assim mesmo, agentes de construgdo da teia de
significagdo, como por exemplo os empregados e os prestadores de
servicos (Baldissera, 2011, p. 57-58).

Na mesma linha de reciprocidade, Madruga (2023) concebe a cultura
organizacional como um mecanismo de poder que afeta a todos em uma
organizagao, desde o CEO até os estagiarios, mas que é também influenciada por
esses publicos internos. Essa influéncia “[...] pode ser benéfica, trazendo resultados
mutuos, isto &, para os dirigentes, colaboradores e clientes finais, ou pode ser
assustador, alterando os rumos da companhia”(Madruga, 2023, p. 89). Brum (2017),
complementa que essa correlagdo s6 acontece pois a cultura foi transmitida de
forma efetiva pela comunicagéo, contudo, através de “um processo longo e sem
ponto de chegada” (Brum, 2017, p. 36).

Madruga (2023), assume que a cultura organizacional de uma empresa €
oriunda, originalmente, de seus fundadores e constantemente lembrada por seus
lideres, mesmo que estas figuras ndao tenham a intengdo de direcionar seus valores
e crengas para os empregados. Na criagdo de uma organizagdo por seus
fundadores, € iniciada também uma cultura, que sera transmitida e redimensionada
a cada passo que a organizagao der, como em contrata¢des, no planejamento e no
desenho de processos e no cotidiano de trabalho. Neste inicio, cabe aos
fundadores, os “iniciadores” dessa cultura (Madruga, 2023), a transmitirem para que
seja absorvida como modelo a ser praticado naquele ambiente.

Ainda sobre a perspectiva de Madruga (2023), acredita-se que a cultura
organizacional ndo € permanente, imutavel, mas sim um “sistema vivo”, que absorve
a influéncia de cada novo elemento que adentra em seu espaco de atuacgao. Ela é
também “o somatdrio dos valores compartilhados pelos colaboradores durante sua
jornada de experiéncia na empresa, dando origem ao tdo comentado DNA

corporativo” (Madruga, 2023, p. 90). Nessa linha, para Baldissera (2011, p. 55), é
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importante “[...] reconhecer os sujeitos como agentes no/do processo cultural,
significa dizer que eles ndo apenas sao influenciados/marcados pela cultura, mas
que ela, como processo, sofre a acéo deles”. E uma relagdo mutua, pois a0 mesmo
tempo em que a cultura organizacional impacta um empregado, ela também recebe
novos estimulos a cada mudancga organizacional.

Enquanto é estimulada e apresentada as mudancas, e deixada de lado pelos
seus fundadores, que perdem o controle de sua “transmissao”, a cultura inicial se
modifica pela insercdo de elementos novos na organizagdo. Contudo, para a
manutencdo dos aspectos essenciais da cultura inicial e, consequentemente, a
conservagao dos objetivos e estratégias planejados, € necessario um conjunto de
esforgcos, como: agdes de comunicagcdo, que visam o dialogo e a promocgao de
conhecimento acerca desta cultura organizacional; o cuidado na selegéo de perfis
profissionais que se reconhecem nesta cultura; e o apoio de liderangas na pratica e
promogao dos conhecimentos da cultura organizacional dentro sua equipe
(Madruga, 2023).

Brum (2017), explica sobre o fortalecimento de uma cultura, de como
elementos podem surgir ou serem modificados — como a saida de um gestor da
organizagao —, e a cultura inicial permanecer forte. A autora complementa que, se
bem comunicada e explicada, essas mudancgas de elementos, que podem influenciar

uma cultura, serao reconhecidas e praticadas (Brum, 2017, p. 34). Sob sua ¢tica,

[...] cultura € um sistema e, como sistema, possui elementos, interconexdes
e fungdo. Podemos mudar os elementos e o sistema continuar funcionando.
O que nao podemos mudar sao as interconexdes e a fungdo. Ao mudarmos
esses dois itens, certamente o sistema ndo sera mais o mesmo. Portanto, é
possivel alterar os elementos, adotando uma linguagem mais moderna para
se falar de cultura sem que ela perca a sua esséncia. Com isso, pode-se
conquistar um maior nivel de aderéncia por parte dos empregados.

Como vimos, a cultura € um sistema composto por partes importantes, no
qual um aspecto e outro pode ser modificado ao longo do tempo. No entanto, o que
nao pode ser alterado sdo as relagdes construidas entre as pessoas naquele
ambiente, a partir de uma cultura estabelecida. Sem essa cultura ndo ha
identificacdo dos publicos internos com o lugar de trabalho e, consequentemente,
nao é desenvolvido um sentimento de pertencimento e engajamento. Com isso,
essas definicbes de cultura e cultura organizacional apresentadas até aqui
compreendem a importancia desse sistema nas organizagdes e no fortalecimento

das relagdes organizacionais, para a constru¢do de melhores ambientes de trabalho.
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Outro aspecto relevante a discusséo € a questéo do fit cultural que € “o grau
de ajustamento entre os valores, crengas e atitudes dos colaboradores que refletem
0 quanto sado capazes de se adaptar a cultura da empresa e a maneira de esta
atender ao seu mercado’(Madruga, 2023, p. 90), ou seja, € a probabilidade daquela
unido dar certo e ser duradoura. O fit cultural é “o match perfeito, de conexéo e
sinergia, capazes de colaborar para a produtividade e crescimento mutuos em uma
relacado de parceria” (Arins, 2019, documento online).

Quando ha fit cultural entre organizacdo e empregado, a chance desse
profissional sair de forma voluntaria € menor, pois houve conexao entre seus valores
e 0 da organizagao, gerando algum grau de admiragédo. Sair de um ambiente onde
se sinta bem é mais dificil e, de acordo com Arins (2019), recuperando dados do
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE), em
2016, a média de saida voluntaria de empresas no Brasil foi de 24%. Ou seja, 24%
do investimento que uma organizagao aplica em suas etapas de atragao,
contratagcdo e treinamento de novos empregados ndo gera fidelizacdo e
permanéncia desse profissional a longo prazo, seja por ofertas melhores no
mercado ou n&o identificagdo com o ambiente de trabalho, por exemplo.

A fim de mitigar essas ocorréncias, as organizagbes estado prestando maior
atengao para certas areas que podem afetar o fit cultural, segundo o Relatério de
Tendéncias de Gestdo de Pessoas 2023, do Great Place To Work (GPTW)?, como:
desenvolvimento e capacitagédo de liderangas; Cultura Organizacional, Comunicagao
Interna; Employee Experience®; e saide mental (GPTW, 2023, p. 29, documento
eletrbnico). Essa atitude tem como finalidade fazer de uma empresa um ambiente
de trabalho ideal, com valores que se conectam com os profissionais do mercado,
para que juntos — empresa, lideres e trabalhadores — construam um lugar saudavel,
que traga resultados positivos. A pesquisa também mostrou que, para o ano de
2023, a cultura organizacional € uma das prioridades para a area de Gestdo de
Pessoas, sendo citado por 34,8% dos respondentes, o que indica a preocupagao
das empresas em promover um ambiente em que haja identificagdo entre o

propésito da organizagao e de seus empregados.

2 Consultoria que auxilia as empresas a obterem resultados positivos de seu ambiente de trabalho,
certificando (selo GPTW) e reconhecendo os melhores lugares para trabalhar, em 97 paises.
Disponivel em: https://gptw.com.br/. Acesso em: 05 ago 2023.

% Experiéncia do empregador [tradugdo nossa]. Detalha-se melhor no item 3.1, destinado ao
Employer Branding.


https://gptw.com.br/
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Para Baldissera (2011), o fortalecimento da cultura organizacional em
organizagdes se da pelo reconhecimento e comunicagao instituida naquele ambiente
e seus significados para as pessoas que ali atuam. Curvello (2012, p. 43),
complementa ao agregar a perspectiva de estudiosos antropologos, os quais
assumem a “[...] cultura como linguagem, como conjunto de signos e cdodigos
comunicativos”. Em outras palavras, a comunicacao é essencial para a estruturagao
de uma cultura organizacional, pois ela pode incentivar a constituicdo de espagos
para trocas, interagdes e criacdo de propositos — individuais e coletivos — gerando
vinculos entre o pessoal e o profissional, o que fortalece a relagdo entre ele e o
ambiente de trabalho.

A exemplo disso, Baldissera (2011, p. 54) insere neste debate a relagao
cultura-comunicacdo, pois, para ele “é na cultura, em seus pressupostos basicos
(valores centrais), que a comunicagdo encontra sua orientagédo; a cultura tende a
prescrever e proscrever a comunicagao”. Isto €, ao mesmo tempo que precisamos
da comunicagao para inserir uma nova cultura, ou uma mudanga, a comunicagao &
construida sob a influéncia de wuma cultura, havendo um sentido de
“interdependéncia” (Baldissera, 2011, p. 54).

Contudo, mesmo que a comunicagdo seja um caminho para a insergéo de
uma nova cultura em uma empresa, e que esse trabalho seja longo e demorado,
para Curvello (2012) ainda ha um caminho a ser percorrido, que envolve
sentimentos mais profundos, como os “tensos e ricos embates entre a memodria e o
novo, entre o individual e o coletivo, a lI6gica e a emogao, o organismo e o ambiente”
(Curvello, 2012, p. 44).

Sao nestes conflitos que o ato de mudar se torna dificil de ser aceito pelos
individuos, se praticado de forma abrupta, sem justificativas e contextualizages,
pois a cultura organizacional esta presente em suas normas, processos, politicas e
regras, como aponta Thévenet (1994 apud César, 2009). Esse comportamento — de
rejeitar mudancgas — também tende a ocorrer em escala menor, por exemplo, quando
ha uma modificagdo repentina na rotina de trabalho executada por uma area ou
equipe, quando nao esclarecida. Em fungdo disso, mesmo que haja influéncia entre
cultura e comunicagéo, a comunicagao é essencial na transmissédo e explicagao das
modificagdes organizacionais para seus publicos internos, por meio de informativos
ou acgdbes que esclaregcam as mudancas necessarias, visando a uma melhor

compreensao sobre o novo.
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Por isso que, sob a visdo de César (2009, p. 126), “cabe ao profissional de
comunicagado o papel de criagdo e decodificacdo de significados, a fim de que a
nova cultura que se propde seja instalada de modo a gerar coeréncia entre diversas
acdes existentes dentro da organizagdo”. Complementando essa justificativa,
Baldissera (2011, p. 61) analisa que “[...] pela comunicagdo, essa mesma cultura
experimenta mudancga; revitaliza-se e permanece dindmica”. Esse cenario ganha
vida com planejamento e investimento prévio no processo de comunicacgéo, para
que haja o gerenciamento adequado das mudangas culturais que possam vir a
ocorrer nos corredores da organizagdo. Com isso, cabe a comunicagao interna, o
papel de mediadora entre a escuta e o didlogo, promovendo trocas de sentido e
significados, fortalecendo as relagbes entre os publicos internos e também com a

organizagao e gerando identificagdo com o novo.

2.3 ENGAJAMENTO

O engajamento € um dos fatores que contribui para perceber o sucesso de
acdes que visam impactar determinado publico. E através dele que se estabelece
uma conexao — ou nao — com aquilo que foi apresentado. Para Bastos (2018, p. 9), o
engajamento sustenta uma interpretacdo “social, comunicacional e politica, afinal
pressupde relacdo, vinculo, comprometimento, contato, sociabilidade com algo,
causa ou alguém”.

Para o presente trabalho, o engajamento € estudado nas relagbes de trabalho
presentes em organizacoées, manifestado pelos trabalhadores que la atuam. Essa
manifestacdo depende de alguns fatores internos, do ser humano, e externos, da
organizagdo. Para Brum (2017), o engajamento ocorre através de dois aspectos,
percebidos pelo empregado: o emocional, que refere-se a importancia que o
profissional e a sua expertise tém para a organizagao e para seus objetivos; e 0
racional, que diz sobre o valor da organizagao perante a sociedade e os beneficios
dessa relagdo para o empregado.

A motivagcdo também é um dos fatores para o engajamento dos publicos
internos, sendo tratada, em algumas literaturas, como a origem dessa atitude. Brum
(2017) explica que a motivagado influencia a realizagdo de uma atividade.

Consequentemente, estimula o acontecimento dessa acdo, praticada com vontade.
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Ao fazer essa atividade, e sabendo que havera um retorno — durante ou apés o
processo — o individuo tende a se engajar na sua realizagdo, porque sentiu-se
motivado, anteriormente, ao seu inicio. E a consciéncia de ser reconhecido, de ter
algum ganho positivo — no meio profissional pode ser uma promog&o, um beneficio
em dinheiro, por exemplo —, que gera o engajamento para a realizagédo de atividades
com mais impeto e vontade pelo empregado. Almeida (2013), a partir de
contribuicdes de Neves (2001, apud Almeida, 2013), reflete inclusive que a
motivacdo induz a agdes fortes em prol de objetivos individuais, que levam a
satisfagcao e, novamente, ao engajamento de pessoas.

Hackman e Oldham (1980, apud Almeida, 2013, p. 98), apresentam cinco
caracteristicas importantes para a construgdo do engajamento de trabalhadores,
através da sua motivacdo, que ajudam a compreender os estimulos que causam
esse fendmeno: 1) autonomia; 2) feedback; 3) dinamismo; 4) o impacto desse
servigo na sociedade; e, 5) o propésito visivel da realizagdo da tarefa. Brum (2017,
p. 97), complementa que “o engajamento é a medida que reflete a contribuigdo e o
comprometimento de um profissional para com a empresa, por meio do seu talento,
competéncia, trabalho, entusiasmo e envolvimento.” Portanto, para haver
engajamento do trabalhador, e com isso a sua contribuicdo e 0 seu
comprometimento, precisa haver um combustivel — como a motivagao ou a paixao
pelo o que faz — que lhe proporcione colher resultados bons.

Além da motivagdo, outro fator importante para gerar engajamento de
trabalhadores € a transparéncia, o ato de informar e comunicar os passos da
organizacdo, a sua estratégia. Uma comunicagdo aberta sobre a estratégia da
organizacao € fundamental para o engajamento dos empregados, pois permite o
alinhamento de objetivos e caminhos a ser percorrido, tanto organizacionais, quanto
do trabalhador. Segundo Brum (2017, p.104), a estratégia pode ser entendida como
‘o que faremos para chegar 13", e la entende-se como uma meta, um propésito da
organizacdo, de seu negocio, mas também da ambig¢do do trabalhador, o “como
ascender em um cargo”, como ser reconhecido. A autora ainda complementa que “o
engajamento ndo é espontaneo. Para que o engajamento realmente acontega, é
imprescindivel que a pessoa receba a informagao sobre a que se engajar” (Brum,

2017, p. 104). Sobre essa informacéao, a autora esclarece que

[...] é decorrente de um conteudo estratégico que se refere a negdcios,
cultura, pessoas, objetivos, estratégias, resultados e outras igualmente
importantes. (...) Os empregados desejam receber informacgdes relevantes e
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consistentes, que nao sejam abordadas de forma superficial e que deixem
claro o nivel de contribuicdo que a empresa espera deles. [..] O
engajamento somente acontece quando as pessoas sao estimuladas, o que
significa que a estratégia tem que estar nas campanhas de endomarketing e
nos canais internos de comunicagao, permitindo que os empregados nao
apenas conhegam, mas possam acompanha-la por meio da informagao
sistematica” (Brum, 2017, p. 105).

Contudo, além de receber informacdes, € necessario gerar dialogo interno
nas organizagdes, para que os empregados desenvolvam “altos niveis de
engajamento” e disposi¢cao para “[...] lidar com as diversas demandas do trabalho”
(Schaufeli et al.?’, 2006 apud Gasparetto; Castanha; Beuren, 2020, p. 185). Ou seja,
comunicar e inserir 0 empregado nas estratégias “séo valores fundamentais numa
organizagao” (Almeida, 2013, p. 94), pois geram engajamento e resultados positivos.
Essa perspectiva pode ser incorporada, como complemento as acbes de
comunicacgao interna, na relagdo mais proxima que o profissional tem com a gestao
da organizagao: o seu lider. Para muitas organizagdes, o lider € o principal agente
de comunicagdo, porque concede credibilidade para as informacbdes geradas a
niveis fop down e conecta os publicos internos aos principios da organizagéo,
fornecendo transparéncia sobre os assuntos organizacionais, contribuindo no
processo de identificagdo e motivacao dos individuos.

Nunes? (2011, p. 4 apud Almeida, 2013, p. 92), ressalta que “as organizagdes
bem-sucedidas contam com pessoas competentes que sabem transformar suas
aptiddes em valor acrescentado, o que pressupde uma paixao por aquilo que fazem
e pelo ambiente organizacional em que se inserem”, pois, assim, encontram “[...]
sentido e significado naquilo que fazem” (Brum, 2017, p. 155). Logo, ao criar essa
relacdo com dialogo e transparéncia, de parceria com seus empregados e gerar
identificacdo, as organizagdes estdo engajando-os em favor de seus objetivos, mas
também desenvolvendo sentimentos de pertencimento por aquele ambiente, o que
torna mais prazerosa a realizagdo de demandas e, consequentemente, pode
agregar resultados positivos para ambas as partes, com lucros, qualidade e
exceléncia — para a organizagao, e reconhecimento, promogdes, ambiente agradavel

e gratificagdes, para os trabalhadores.

27 SCHAUFELI, W.B., BAKKER, A.B.; SALANOVA, M. The measurement of work engagement with a
short questionnaire. Educational and Psychological Measurement, v.4, n. 66, p. 701-716, 2006.
Disponivel em: http://dx.doi.org/10.1177/0013164405282471.

2 NUNES, A. R. Comunicacao interna como fator de motivacédo dos colaboradores no contexto
laboral. 2011. Tese (Mestrado em Ciéncias da Comunicagéo) — Universidade Catolica Portuguesa (V.
Digital), Lisboa, 2011.
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Brum (2017), segue a mesma linha ao explicar a diferenga de pessoas
engajadas e nao engajadas, pois para ela esse envolvimento vai além de ser
causado por recompensas. A autora denomina de engajados os trabalhadores “leais
e psicologicamente comprometidos com a empresa, um publico mais produtivo e
mais propenso a ficar na empresa [...]. Sdo pessoas que trabalham com paixao e
sentem uma conexao profunda com a empresa” (Brum, 2017, p. 37).

Ja os trabalhadores nao engajados sao aqueles que nao estdo
psicologicamente envolvidos com a empresa, ndo demonstram paixdo em seu
trabalho e que acabam atrapalhando o trabalho dos engajados, justamente por n&o
ter conexdao com aquele ambiente e pessoas (Brum, 2017). A fim de compreender
melhor esses fatores, Branddo (2018), sob a visdo de Kahn? (1990 apud Brandao,
2018), apresenta uma percepgao da construgdo do engajamento de trabalhadores

em organizagdes, sob o campo da psicologia em trés contextos:

i) —’significado”; ii) — "seguranga"; e iii) — "disponibilidade". Quanto ao
primeiro — significado psicolégico — é sentido quando os colaboradores
sentem que estdo a ser recompensados e valorizados na empresa que
representam; quanto ao segundo — seguranga psicologica — demonstra-se
quando os colaboradores ndo tém medo e sdo incentivados a proporem
novas ideias; quanto ao terceiro — disponibilidade psicolégica — da se
quando o colaborador sente que tem todas as condigbes fisicas, cognitivas
€ emocionais para se poder envolver no seu trabalho porque tem um clima
organizacional propicio e sente que a empresa o valoriza nesse trabalho e
na sua relagdo e valorizagdo com a sua vida pessoal (BRANDAO, 2018, p.
94 -95)

Essa percepgao ja era analisada por Marchiori (2008, p.8), que a partir da
relacdo saudavel entre organizagdo e trabalhador “as pessoas com alto nivel de
engajamento no trabalho tém substancialmente mais interagées positivas com seus
colegas de trabalho”. Ou seja, o engajamento é um ponto central para o bem-estar
no trabalho, pois ele s6 é atingido se ha um ambiente saudavel, onde as pessoas e
0 social sdo importantes, mas também, ao ser concretizado, ele vira combustivel
para a manutengcdo e melhoramento continuo deste ambiente, transformando as
relacdes de trabalho na organizagao.

E possivel compreender que o engajamento, no ambiente organizacional, se
relaciona muito com a “reciprocidade das coisas”. Saks* (2006 apud Brandao, 2018,

p. 95) questiona exatamente essa troca ao dizer que “os recursos cognitivos,

2 KAHN, W. Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work. Academy
of Management Journal, v. 4 , n.33, p. 692 -724, 1990.

% SACK, A. M. Antecedents and consequences of employee engagement. Journal of Managerial
Psychology , n. 21, p.600 - 619, 2006.
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emocionais e fisicos que cada colaborador esta disposto a dar a empresa estao
sempre relacionados com aqueles que esta lhes retribuira”. Madruga (2023, p. 101),
exemplifica essa interdependéncia, ao dizer que, "muitos sdo os beneficios do
engajamento das pessoas: aumento da produtividade, retencdo de talentos,
promogao da saude, bem-estar e uma 6tima sensacao de trabalho em time.”. Ou
seja, ao proporcionar um ambiente saudavel, com seguranga psicologica e
beneficios, que ajudarao o trabalhador a executar o seu fazer e estar de bem em
sua vida, a organizagdo provavelmente tera em troca engajamento, por meio da
exceléncia de seu trabalho atrelado com a sua vontade em realiza-lo.

Contudo, para além da preocupagao em criar acdes e beneficios para o
bem-estar de seus diversos trabalhadores, as organiza¢des ainda tém que lidar com
as diferengas de geragdes®' que ali atuam, principalmente com o engajamento da
geragao Z. Brum (2017, p. 79) explica esse cenario nas empresas: tem-se a geragao
X, que ainda permanece nas empresas; a geragao Y, que esta ascendendo para
cargos de chefias; e a geracdo Z — nascidos entre 1992 e 2010 —, que vem
despreparada, mas com ‘a crenga de que ‘tudo ja nasceu pronto e funcionando’.

Esse comportamento reflete na efemeridade da geragao Z, no ritmo acelerado
em que foram acostumados, em que tudo é conquistado de forma objetiva e no seu
tempo. Segundo uma pesquisa realizada pela EDC Group* e divulgada por seu
CEO, Daniel Machado de Campos Neto, em formato de artigo na rede social
Linkedin, e pela revista Forbes (2023), 12,5% dos profissionais pertencentes a
geragdo Z dizem nao cumprir toda a carga horaria diaria de trabalho, em
comparativo com 3% da geracdo Y que também faz isso. Além disso, 25% dos
respondentes da geracao nascida entre 1995 e 2010 afirmam que realizam apenas
as demandas que foram contratadas para fazer, nada além disso (Neto, 2023). Por
conta desse comportamento, ha uma maior preocupacado na fidelizacdo dessa

geracgao, de preferéncia com agdes a curto prazo, pois, apesar de serem menos

¥ Sob a perspectiva de Leal (2018), que estudou a obra Século XX da Teoria das Geragdes, do
socidlogo Karl Mannheim, ha trés geracbes se relacionando no ambiente organizacional atualmente.
Sao eles: a geragdo X, nascidos entre 1960 e 1982, composta por pessoas que desenvolveram a
vontade de juntar dinheiro, mas sem aproveitar muito a vida ao seu redor; a geragcéo Y, ou o0s
Millennials — de 1970 até 1990 — € composta por pessoas que viveram 0s avangos tecnoldgicos,
sempre tiveram tudo e estdo em busca de realizar os seus sonhos; e a geragao Z, nascidos entre
1992 e 2010, sdo pessoas que ja nasceram em um contexto digital, com facil acesso as informacgdes,
mas tém dificuldades em se afastar do virtual e viver conexdes no mundo real.

2. Consultoria de RH e outsourcing de servigos especializados. Disponivel em
https://www.edcgroup.com.br/quem-somos. Acesso em: 07 ago 2023.


https://www.edcgroup.com.br/quem-somos

37

engajados no ambiente de trabalho, € uma geragdo que traz muita bagagem de
inovagao e novos processos e, por isso, sdo estratégicos para a evolugado das
organizacgoes.

Contudo, € importante salientar, que engajar os profissionais da geragédo Z
reflete em fornecer um retorno rapido para eles, mas nido somente em questdes
tangiveis, como salario e beneficios. Segundo Brum (2017), ter reconhecimento e
ser bem tratado pela organizagdo, para todas as geragdes, sao mais importantes do
que os atributos tangiveis, pois geram valor, conexao e afeto — fatores intangiveis —,
transmitindo a importancia do ser humano e de seu conhecimento para os objetivos
e 0 proposito da organizagao.

O ambiente de trabalho é o reflexo da sociedade. O que antes nao era visto
com tanta importancia na hora de decidir em que lugar trabalhar — como propésito
da organizagdo, seus valores, cultura organizacional, ambiente de trabalho,
diversidade e inclusao, desenvolvimento profissional, etc — atualmente é um fator de
decisdo na escolha pelos profissionais. Por isso, comunicar sobre o ambiente
interno e os valores sociais da organizagao se torna essencial na hora de atrair,
fidelizar e engajar os melhores talentos do mercado. Para que isso aconteca, investir
e fortalecer o trabalho de comunicagcdo interna, atrelado a uma cultura
organizacional forte e admirada pelos profissionais, € fundamental para o processo
de engajamento destes publicos e para a solidez e veracidade da marca
empregadora — escopo do processo de Employer Branding, tema que é abordado no

préximo capitulo.
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3 EMPLOYER BRANDING

Este capitulo apresenta as definicdes de Employer Branding (Madruga, 2023;
Clavery, 2020; Mascarenhas; Mansi, 2020; Ambler; Barrow, 1996), através de
aspectos que integram tal perspectiva, como a construgdo da Proposta de Valor ao
Empregado (Clavery, 2020; Mascarenhas; Mansi, 2020) e as etapas recomendadas
para a implementagdo do processo nas organizacdes (Clavery, 2020). Ainda, séo
apresentados os conceitos de Employee Experience (Madruga, 2023) e dos niveis
de maturidade do processo (Oliveira; Esteves, 2023) e discute-se o cenario atual de
EB nas organizagcbes, a partir de dados secundarios, bem como caminhos e

possibilidades a serem explorados.

3.1 CONCEITO DE EMPLOYER BRANDING

O Employer Branding — gestdo de marca empregadora — teve inicio em 1990,
em uma conferéncia da People in Business (PiB)*, quando Simon Barrow (Clavery,
2020), a partir de suas vivéncias na gestao de empregados, dissertou sobre o termo
Employer Brand (marca empregadora, no portugués). Apds esse marco, o professor
Tim Ambler, em parceria com Barrow, realizaram o primeiro trabalho académico
sobre o assunto, em 1996 — com o titulo de “The employer brand’ — publicado na
revista The Journal of Brand Management**, do Reino Unido.

Neste estudo, Ambler e Barrow (1996, p. 187, traducdo nossa), definem a
marca empregadora como “[...] o pacote de beneficios funcionais, econdmicos e
psicolégicos fornecidos pelo emprego e identificados com a empresa
empregadora®”. Esses beneficios sdo explicados pelos autores (1996) como sendo,
por exemplo, o desenvolvimento profissional (funcionais); as recompensas de seu
trabalho, sejam tangiveis ou intangiveis (econdmicos) e a identificagdo com o lugar,
0 proposito e os caminhos da organizagao (psicoldgicos). Para Clavery (2020, p. 37),

a marca empregadora € “a percepgéao, a reputacdo da marca de uma empresa como

% Consultoria de gerenciamento de comunicagéo, fundada e presidida por Simon Barrow. Disponivel
em: https://www.sbaemployerbrand.com/history. Acesso em 08 jul 2023.

% Revista que tem como escopo as estratégias, gerenciamento e reputagdo de marcas, com
comentarios, estudos de casos e pesquisas originais sobre os temas. Disponivel em:
https://www.palgrave.com/gp/journal/41262. Acesso em: 08 jul 2023.

% “[..] the package of functional, economic and psychological benefits provided by employment, and
identified with the employing company”
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empregadora, que € diferente da percep¢do da marca como instituigdo ou
negociol...]”. Mascarenhas e Mansi (2020, p. 15), complementa ao dizer que “a
marca empregadora deve responder por que as pessoas devem escolher entrar ou
permanecer na organizagao”.

Mascarenhas e Mansi (2020, p. 35), observam também que a “[...] reputagao
importa muito para o crescimento de uma marca e, mais que isso, reputacao se
constroi de dentro para fora”. A partir disso, e das movimentagcbes corporativas —
resultados da inovagédo da sociedade e insercdo de novas geragdes no mundo do
trabalho —, entendeu-se a necessidade de estruturar o processo de Employer
Branding, para gerar melhores resultados no mercado. Com isso, a atengao sobre a
sua importancia nas organizagdes e a elaboragado de conteudos sobre a sua pratica
progrediu em 2001%*¢, com a inclusdo do termo em pesquisas sobre o ambiente
interno de organizagées (Clavery, 2020), que permitiram avangos em sua
maturidade. Ja em 2006, houve o lancamento do primeiro livro sobre o processo,
intitulado “A sua marca empregadora: atrair-engajar-reter” (tradugédo nossa), de Brett
Minchington, fundador do World Employer Branding Day, principal evento
internacional de Employer Branding que, desde 2015, reune profissionais da area
para debaterem sobre como o tema estd sendo estruturado nas organizagdes
(Clavery, 2020).

Segundo o Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), “marca € um
sinal distintivo cujas fung¢des principais séo identificar a origem e distinguir produtos
ou servigos de outros idénticos, semelhantes ou afins de origem diversa” (INPI,
2023). Na construgcdo de uma marca empregadora, as organizagdes procuram
usa-la para “compor identidade e projeta-la com o intuito de gerar identificagdo com
empregados atuais e potenciais” (Mascarenhas; Mansi, 2020, p. 42). Essa
construcao leva em consideracéo os valores e crengas da empresa, tom de voz que
deve ser empregado em suas comunicagdes e seu posicionamento (Mascarenhas;
Mansi, 2020), que gera identificagado dos profissionais com a marca da organizagao
e a diferencia de outras.

Ainda sob a perspectiva de Mascarenhas e Mansi (2020), as organiza¢des

podem possuir trés tipos de marcas: a marca institucional, a de consumo e a

% Em 2001, o termo apareceu na pesquisa Conference Board, dos Estados Unidos, em que 40%, das
138 organizacdes participantes, ja adotavam estratégias de EB e em 2003, segundo um painel
montado pela “The Economist’ (jornal do Reino Unido), 61% das liderancas de Gestao de Pessoas ja
tinham se deparado com as estratégias de Employer Branding (Clavery, 2020).
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empregadora. A marca institucional € a marca corporativa, na qual sua identidade é
alicergcada na missao, visao e valores da organizacéo e por isso € mais duradoura,
pois esta presente em todas as ag¢des da organizacao (Mascarenhas; Mansi, 2020).
A marca de consumo, que pode haver mais de uma, é aquela que esta presente nos
produtos e servigos oferecidos pela organizagao e sdo as que a sociedade mais tem
contato (Mascarenhas; Mansi, 2020). E por fim, a marca empregadora — assunto
principal a ser esmiugcado neste capitulo — que é “a imagem da empresa como lugar
para trabalhar” (Mascarenhas; Mansi, 2020, p. 48)

Traduzindo o termo Employer Branding chegamos a expressao “gestdo de
marca empregadora”. Ao analisar as palavras separadamente, temos o employer,
que se traduz em empregador (a) e remete as organizagdes, aos seus ambientes de
trabalho; e o termo branding, ou gestdao de marcas, que significa o “conjunto de
acdes estratégicas que, quando aplicadas de forma eficiente, contribuem para a
percepcao das pessoas, sejam elas consumidores, fornecedores, candidatos ou
colaboradores, em relagdo a empresa de forma positiva [...]" (Clavery, 2020, p. 34).
Para Mascarenhas e Mansi (2020, p. 42) branding também ¢é sobre “gerenciar os
aspectos intangiveis das marcas, o simbolismo delas”.

Employer Branding “é o processo de criagdo de um lugar diferenciado de
trabalho e sua promogao para os talentos de que a organizacao precisa para atingir
suas ambic¢des”’(Mascarenhas; Mansi, 2020, p. 51). Também identificado pelo termo
Gestado de Marca Empregadora, € entendida como “a gestdo da marca da empresa
para sua for¢ca 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). Clavery (2020, p. 37) explica que o
EBé

[...] processo de criacdo de um lugar diferenciado de trabalho e, quando
falamos de marca empregadora, devemos pensar do comego ao fim do ciclo
de vida do colaborador, ou seja, a estratégia de marca nao deve ser usada
somente para atrair talentos, mas principalmente para reté-los, comegando
no processo de conhecimento de marca, antes mesmo de o colaborador
fazer parte efetiva da empresa, e passando pelo onboarding,
desenvolvimento, reconhecimento, até a aposentadoria ou desligamento.

O processo de criagao do EB, apontado por Clavery (2020) acima, é baseado
no “relacionamento, consisténcia e conexao entre todas as partes de uma mesma
organizagao” (Santos; Pérsigo, 2022, p. 12) e, por isso, a importancia de estar

presente em todos os pontos de contato com os talentos do mercado e seus
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publicos internos. A respeito desse contato, Mascarenhas e Mansi (2020, p 39)
explicam que

Employer Branding €, na esséncia, uma forma estratégica e estruturada de
olhar a relagdo das pessoas com a empresa como empregadora, desde
quando elas sabem da existéncia da empresa como uma possibilidade de
lugar de trabalho até depois que elas deixam a organizagao.

Contudo, para haver a construgédo deste relacionamento, entre profissionais e
marcas empregadoras, € preciso que este processo seja bem estruturado dentro das
organizagdes, o que implica em investimento e execugdo de etapas importantes
para a sua consolidacdo. A pratica de EB consiste em “pesquisa, dados e
planejamento, além de um olhar para as relagdes com as pessoas, pois séo elas
que compdem quem a empresa €” (Santos; Pérsigo, 2022, p.4). Madruga (2023),
aponta as principais agdes que devem ser consideradas na construgdo e execugao

de uma boa gestdo de marca empregadora, apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 1 - Principais agoes da gestao de marca empregadora

Acao Conceituacao

Entender que as estratégias de Employer Branding devem
1. Definicao da abrangéncia atingir todas as etapas de recrutamento, selegdo e
integragédo de novos profissionais na organizagao.

Desenvolver e compartilhar com os candidatos conteudos
sobre a organizagdo, como lista de beneficios, politicas da
2. Comunicagédo com organizagao, seus valores e objetivos. Além disso, cabe a
candidatos essa pratica, mediar os didlogos internos para promover a
integracdo destes novos empregados em suas areas.

Dedicar-se ao contato com os candidatos nas etapas de
recrutamento e selegdo, para que seja impressa, desde o
3. Atendimento e postura inicio, uma boa imagem sobre a organizagéo, sua marca e
0 seu ambiente de trabalho.

Promover a integracdo de novos empregados através das
melhores praticas, apresentando-o a cultura da
4. Onboarding dos novos organizagdo e nao permitindo que opinides negativas a
sua chegada o influencie. O papel de mentor do lider sera
importante nesta etapa, se estiver preparado para isso.

Apresentar os “ganhos racionais e emocionais”’(Madruga,
2023, p. 135) que o candidato tera ao ingressar na
5. Proposta de Valor organizagao, através de conversa com o lider e o
recrutador. Assuntos como desenvolvimento profissional,
plano de carreira e clima organizacional deverdo ser
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abordados.

Investir na comunicagdo sobre os valores sociais que a
6. Valores sociais organizagdo preza, como diversidade, equidade,
responsabilidade social, amizades, para atrair candidatos,
principalmente das novas geracoes.

Estruturar a pagina de carreira da organizacéo, para que
esteja conectada com a sua cultura organizacional, que
7. Portal de Carreira tenha espaco para os depoimentos de seus empregados e

Corporativo materiais sobre o ambiente interno e possibilite facil
acesso as suas vagas.

Fonte: adaptado pela autora com base em Madruga (2023).

Para a realizagdo do processo de Employer Branding nas organizagdes é
preciso antes diagnosticar o seu cenario interno atual. A identificacdo desse
ambiente interno acontece através da coleta de dados, por meio de conversas com
as pessoas que ali atuam e com as que ja atuaram; por analise da cultura
organizacional da organizagdo, pois a cultura é base para a implementagcdo de
acdes de EB; e pelo estudo do negécio da organizagdo, para gerar valor aos seus
lideres (Clavery, 2020). Com o diagnéstico realizado, inicia-se a fase da construgao
do Employee Value Proposition, ou em portugués, Proposta de Valor ao Empregado
— ou ao Colaborador — cuja sigla € EVP, e, posteriormente, a elaboragdo de um
planejamento, com objetivos, agdes e métricas para a sua execugao.

O EVP é “o conjunto de qualidades as quais a empresa deseja e pode ser
associada como empregadora” (Mascarenhas; Mansi, 2020, p. 15). E entendido
também como a base da estratégia de Employer Branding, “o primeiro passo para
alinhar expectativas e gerenciar de maneira séria a reputagcdo da marca
empregadora” (Clavery, 2020, p. 82), sendo alicergado a partir dos interesses,
expectativas e escolhas dos publicos internos da organizag¢ao (Brum, 2017).

Contudo, esse processo deve ser realizado com atengéo pelas organizagdes
e de preferéncia com o auxilio externo — de consultorias e agéncias especializadas —
para melhor analise dos dados coletados (Mascarenhas; Mansi, 2020). Além disso,
Mascarenhas e Mansi (2020) explicam que o EVP é parte importante do processo de
EB, mas nao totalmente necessario para a sua pratica. Sobre isso, as autoras (2020)
pontuam que muitas organizagbes nao possuem condi¢des financeiras para a
construgao de um EVP bem estruturado e deixam de praticar o Employer Branding

por causa disso, sendo que € possivel pratica-lo através de agdes mais pontuais,
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com resultados menos expressivos, porém que também geram impressdes boas
para a organizacao (Mascarenhas; Mansi, 2020).

Clavery (2020) explica que a construgao de um bom EVP se da pela encontro
de trés pontos essenciais, que sdo: 1) o diferencial que a organizagédo oferece para
seus futuros talentos e empregados; 2) aquilo que futuros talentos e empregados
desejam obter da organizagdo, ou seja, o que € verdadeiro em sua marca
empregadora e que é perceptivel em seu ambiente interno; e 3) a imagem da
organizagdo quando sao pensadas por talentos e empregados, como lugar para
trabalhar, como o imaginario perfeito de marca empregadora. Este ultimo topico, traz
uma percepgao aspiracional, aquilo que a empresa ainda ndo € 100%, mas deseja e
precisa ser, para ter uma melhor atragdo e fidelizagcdo de seu publico interno
(Clavery, 2020).

A construcéo e identificagdo do EVP inicia pela coleta de dados, engloba as
percepgbes de liderangas das organizagbes, colaboradores atuais e
ex-colaboradores, candidatos de processos seletivos da organizagao e pesquisa de
mercado com profissionais atuantes em areas estratégicas da empresa (Clavery,
2020). Além disso, olha-se para as redes sociais e sites de avaliagdes, no sentido de
perceber o que compartilham sobre a organizagado e seu ambiente interno (Clavery,
2020). E nesta fase — denominada de “fase 1: o mergulho” por Mascarenhas e Mansi
(2020, p. 58) — que também analisamos o negdcio da organizagao, para identificar
0s seus objetivos, caminhos a serem percorridos e profissionais essenciais para a
concretizacdo de suas ambigoes.

Apoés essa coleta, partimos para a fase 2, a de filtro (Mascarenhas; Mansi
2020, p. 67) ou de definicdo do posicionamento de marca empregadora. Clavery

(2020, p.89) nos explica que

Posicionar uma marca como empregadora significa explicar para
candidatos, colaboradores e o mercado em geral, de maneira simples, quais
sdo os valores e atributos — entenda atributos como as associagdes que as
pessoas fazem com a sua marca empregadora — que justifiquem que sua
empresa seja o melhor lugar para os talentos trabalharem, como vocé quer
que seus talentos enxerguem a sua marca empregadora. O posicionamento
é a esséncia do EVP.

Para o posicionamento de marca empregadora sdo também levados em
consideracao pilares importantes na construgdo da relagdo entre organizacdes e
seus publicos internos, pois eles sdo determinantes no momento da escolha pelo

profissional sobre o melhor ambiente de trabalho. A seguir, no Quadro 2,
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apresentado por Clavery (2020, p. 90), sdo apontados os principais pilares que s&o
considerados atrativos pelos profissionais e alguns de seus exemplos para melhor

implantagcado nas organizagdes.

Quadro 2 - Pilares do EVP

Pilar

Exemplos

Recompensas e Beneficios

Salario;

Remuneracao fixa e variavel;
Planos de aposentadoria;
Férias;

Plano de saude;

Vale Alimentacéo;

Vale Refeicao;

Academias;

Convénio;

Outros.

Oportunidades

Plano de desenvolvimento;
Aceleracao de carreira;
Oportunidades futuras de carreira;
Treinamentos;

Mobilidade;

Estabilidade organizacional;
Outros.

Organizagéo, ldentidade e Cultura

Etica;

Valores;

Diversidade;
Responsabilidade social;
Posicionamento de mercado;
Cultura;

Imagem de marca, clima;
Nivel de Tecnologia.

Trabalho

Viagens;

Equilibrio entre vida pessoal e profissional;
Reconhecimento;

Inovagao;

Localizagao;

Rotinas;

Metas;

Outros.

Pessoas

Qualidade dos colaboradores (colegas);
Qualidade das liderancas;

Ambiente de trabalho;

Gerenciamento de pessoas;

Relagdes interpessoais;

Outros.

Fonte: adaptado pela autora a partir de Clavery (2020, p. 90).
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No entanto, a identificacdo de quais atributos estardo presentes no EVP é
definido na anadlise da coleta de dados internamente e percepc¢des externas, pois é
preciso que a organizagao o pratiqgue — mesmo que parcialmente — para que seja
incluido em sua proposta. Esses pilares que ainda precisam de melhorias, sao
chamados de Aspiracionais (Clavery, 2020) e costumam compor uma lista de 3 a 5
atributos (Mascarenhas, Mansi, 2020), sendo os praticados pela organizagao
denominados de Verdadeiros (Clavery, 2020).

Observando o cenario atual, ha uma valorizacéo, por parte dos profissionais,
dos atributos intangiveis oferecidos pelas organizagbdes, como mostra a Pesquisa de
Marca Empregadora 2023 da Randstad®’, em que 88% dos brasileiros consideram a
presenca de beneficios intangiveis essenciais para a escolha de um empregador. A
pesquisa ainda destacou que as oportunidades de progressdo na carreira e o
ambiente de trabalho saudavel sdo as mais importantes para os profissionais,
seguidas por um salario atrativo, atributo tangivel, mas ainda decisivo na hora da
escolha de que lugar trabalhar.

Apos a analise de dados e construcao do EVP, com o posicionamento
definido, € preciso alinhar também suas estratégias com as da marca institucional e
de consumo da organizagao. Aqui os times de Marketing, Branding, Comunicagao e
Recursos Humanos se alinham para conectar todas as pegas da organizacgao, a fim
de que “candidatos, colaboradores e outros pontos de contato do ecossistema de
relacionamento da marca entendam que se trata de uma mesma empresa [...]”
(Clavery, 2020, p. 90).

Antes de ativar o EVP, € preciso ainda valida-lo com quem ajudou na sua
construgado: empregados e liderangas. Clavery (2020), comenta que essa validagao
€ importante para checar se aquelas promessas realmente sdo percebidas por seu
publico interno, antes de comunica-las como verdadeiras e aspiracionais para o
mercado e candidatos. Apds esse momento, e havendo reconhecimento positivo dos
atributos, a préxima etapa é a da criagéo e ativagédo — ou “fase 3: hora do jogo”
(Mascarenhas; Mansi 2020, p. 68) — quando o EVP é transformado em campanhas e
agdes, que comunicam para candidatos e empregados a marca empregadora e

todas as propostas dela como melhor lugar para trabalhar (Clavery, 2020).

% Empresa Global, lider no segmento de solugbes de recrutamento e selegdo, com o uso de
tecnologias. Chegou no Brasil em 2011. Anualmente realiza estudos sobre a marca empregadora
mundialmente. Disponivel em:https://www.randstad.com.br/sobre-nos/. Acesso em: 17 ago 2023.


https://www.randstad.com.br/sobre-nos/
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Sobre as principais motivagbes da procura e investimento no Employer
Branding pelas organizagdes, segundo Veiga (2019), tem-se a necessidade de
recrutar profissionais qualificados, a retengcdo de empregados; o aumento do nivel
de engajamento dos publicos internos; o fortalecimento da cultura organizacional
internamente; a facilidade na integracdo em fusdes e aquisi¢des da organizagao; e
o alcance de uma boa reputacdo enquanto empregador. Ao refletir o cenario
brasileiro, Mascarenhas e Mansi (2020) percebem que o interesse maior em EB
surgiu pela facilidade de acesso ao ambiente interno das organizagdes, pelo publico
externo a elas. Isso acontece através da divulgagdo concentrada de informagdes, a
partir da difusdo de plataformas como Glassdoor (site de avaliagao), que permite a
consulta de fotos e depoimentos sobre a organizagao, por meio de avaliagbes de
seus empregados atuais e ex-empregados, que sao comparadas com o que a
propria organizagdo comunica sobre ela.

Outra questao de reflexao, e que até hoje € um dos principais motivos para as
organizacgdes investirem em EB, é a questao da fidelizacdo dos “talentos escassos”
no mercado (Mascarenhas; Mansi, 2020, p 37), cuja expertise € muito disputada.
Essa preocupacéao teve origem com o promissor mercado de tecnologia, ao final de
1990, em que as grandes empresas do Vale do Silicio se popularizaram pelas
ofertas de ambientes de trabalho coloridos e dinamicos, tornando isso um atrativo a
mais na hora da escolha de em que organizacao trabalhar (Mascarenhas; Mansi,
2020). Essa disputa de talentos ainda ocorre atualmente, e no mesmo segmento
daquele ano, segundo a pesquisa Tech People 2022, do hub de Employer Branding
ILoveMydJob, que prospecta, até o ano de 2024, uma escassez no mercado de 400
mil profissionais da area de Tecnologia da Informagado. Esse cenario faz com que as
organizagdes se esforcem, invistam e pratiquem ainda mais estratégias de atragéo e
fidelizagao desses talentos essenciais para o seu negdcio.

Por se tratar de termos reconhecidamente novos, ha ainda muita confuséo
em relacao as diferenciagbes entre Employer Branding e Employee Experience (EX)
por parte de profissionais. Enquanto que o primeiro é “o ato de desenvolver a
imagem da marca, enquanto empregadora, na mente dos profissionais que estdo no
mercado — que a empresa deseja conquistar —, e dos empregados que ela ja possui
(BRUM, 2017, p. 149), o segundo se refere a experiéncia do empregado, como
explica Madruga (2023, p. 8):
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Employee Experience é o conjunto das experiéncias € emogdes que 0s
colaboradores acumulam, ao longo do tempo, durante toda sua jornada e
em todos o0s micromomentos na empresa, como, por exemplo,
recrutamento, selecéo, onboarding, treinamento, avaliagdo de desempenho,
metas, feedback e encarreiramento.

O processo de Employee Experience engloba diversos aspectos, como
ambiente de trabalho, cultura organizacional e expectativas do profissional naquele
ambiente de trabalho (Madruga, 2023), e se faz através de estratégias e agdes
realizadas pelas organizagbes. Sua pratica tem como objetivo promover
‘engajamento, satisfagdo e aumento espontaneo de produtividade” (Madruga, 2023,
p. 22). Contudo, diferentemente de EB, que compreende um processo
multidisciplinar, o EX tem como foco o colaborador e suas percepcdes sobre a
organizagéao, tendo como a responsabilidade de seu planejamento e processo a area
de Gestao de Pessoas € os lideres da organizacao (Madruga, 2023).

Para Veiga (2019, p. 68), “Employer Branding consiste no desenvolvimento e
comunicagdo da cultura de uma organizagdo para o mercado de trabalho”. Com
essa finalidade, é primordial um trabalho multidisciplinar, principalmente na uniao
das areas de Recursos Humanos, responsavel sobretudo pelo recrutamento e
selecédo de novos talentos, e de Comunicagédo (Mascarenhas; Mansi, 2020), que tem
o papel de promover os didlogos e interagdes internas a partir do conhecimento
sobre a organizagdao. Além dessas areas, o Marketing, em algumas organizacdes
também exerce um papel importante no EB quanto ao compartilhamento deste
ambiente para o externo, como pontua Madruga (2023). Essas areas serédo as
responsaveis por planejar estratégias que terdo como foco atrair, fidelizar e engajar
candidatos e atuais empregados, através de agdes, programas e materiais que
proporcionem dialogo com esses publicos e a constru¢do de uma relagao saudavel e
benéfica profissionalmente.

Ao final desta construgao e consolidagao do processo de Employer Branding,
€ projetado que as organizagdes obtenham beneficios para a sua saude financeira,
como menos gastos nas contratagcdes, ja que a atragcdo de talentos sera mais
alinhada com a cultura da organizagdo, e menos taxa de rotatividade de
trabalhadores por conta disso também, pois havera identificacdo e engajamento do
profissional com a organizagao (Clavery, 2020). Além disso, é importante pontuar os
beneficios para os profissionais que ali atuam, como um ambiente mais saudavel,

diminui¢do de atestados por problemas de saudes — principalmente as psicologicas,
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como o burnout® — e mais qualidade na entrega de demandas, pelo engajamento

desses profissionais com o seu fazer e o propdsito da organizagdo em que trabalha.

3.2 AVANCOS E REALIDADES SOBRE A TEMATICA

Através dos avangos do processo nas organizagbes brasileiras, se viu
necessario averiguar os cenarios em que o Employer Branding se desenvolvia. Para
isso, pesquisas sobre o momento do processo nas organizagdes, por meio da
opinido de profissionais que atuam com EB se tornaram anuais e importantes para a
maturidade do processo. Um dos mais conhecidos, e que anualmente nos mostra
dados importantes, € a pesquisa sobre Perspectivas de Employer Branding, da
Employer Branding Brasil*®, empresa de servico de Recursos Humanos, que desde
2018 informa sobre o andamento do processo nas organizagoes.

Para as perspectivas de 2023, a pesquisa, realizada com 878 profissionais,
em sua maioria atuantes de empresas nacionais (71%), nos mostrou que 51,1% das
organizagdes estdo no estagio inicial de implantacdo do EB em seu ambiente. Ja
23% das organizagdes estdo construindo o processo internamente e 3,4% ja o
praticam, com acgdes estratégicas. Dos profissionais respondentes, 30,2% trabalham
exclusivamente com Employer Branding em seu ambiente organizacional, com
equipes proéprias para isso, o que demonstra um avanco na relevancia do processo
pelas gestdes, se comparado com a pesquisa de 2022, quando este numero era de
20,6%. Contudo, em 17,5% das organizagdes nao ha uma equipe ou pessoas
responsaveis pelo processo internamente.

Em relagcdo a Proposta de Valor ao Empregado, etapa fundamental para bons
resultados em EB nas organizag¢des, 34% delas ja comegaram um trabalho com
EVP, mas ainda ha 24,5% que n&o sabem o que € a Proposta. além disso, as

maiores dificuldades de implementacdo do processo nas organizagdes, segundo a

% “Sindrome de Burnout ou Sindrome do Esgotamento Profissional é um distirbio emocional com
sintomas de exaustdo extrema, estresse e esgotamento fisico resultante de situagdes de trabalho
desgastante, que demandam muita competitividade ou responsabilidade”. Disponivel em:
https://www.gov.br/saude/pt-br/assuntos/saude-de-a-a-z/s/sindrome-de-burnout#:~:text=S%C3%ADnd
rome%20de%20Burnout%200u%20S%C3%ADndrome,demandam%20muita%20competitividade %20
ou%20responsabilidade. Acesso em: 17 ago 2023.

% Empresa fundada por 3 profissionais no ano de 2014, a Employer Branding Brasil é referéncia em
pesquisa sobre EB, realizando-as todos os anos. Nao € uma consultoria, mas sim uma “iniciativa de
pessoas apaixonadas pela gestdo estratégica de marca empregadora®. Disponivel em:
https://employerbranding.com.br/quem-somos/ Acesso em: 17 ago 2023.


https://employerbranding.com.br/quem-somos/
https://www.gov.br/saude/pt-br/assuntos/saude-de-a-a-z/s/sindrome-de-burnout#:~:text=S%C3%ADndrome%20de%20Burnout%20ou%20S%C3%ADndrome,demandam%20muita%20competitividade%20ou%20responsabilidade
https://www.gov.br/saude/pt-br/assuntos/saude-de-a-a-z/s/sindrome-de-burnout#:~:text=S%C3%ADndrome%20de%20Burnout%20ou%20S%C3%ADndrome,demandam%20muita%20competitividade%20ou%20responsabilidade
https://www.gov.br/saude/pt-br/assuntos/saude-de-a-a-z/s/sindrome-de-burnout#:~:text=S%C3%ADndrome%20de%20Burnout%20ou%20S%C3%ADndrome,demandam%20muita%20competitividade%20ou%20responsabilidade
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pesquisa, estdo no ndo conhecimento sobre Employer Branding e seus resultados
(28%) e na falta de verba para o seu trabalho (28%). Sobre o investimento financeiro
nas estratégias de Employer Branding pelas organizagbes, em 47,4% delas
permanecerao 0s mesmos, ndo havendo aumento em 2023.

Como forma de aprimorar a avaliagao do processo de Employer Branding nas
organizagodes, estudiosos da area tém desenvolvido parametros, a partir das agoes,
etapas e apoios necessarios do processo dentro das organizagdes. Uma dessas
maneiras € apresentada por Oliveira e Esteves (2023) em niveis, inspirada na
proposta de Brett Minchington, autor do primeiro livro sobre o processo, em 2006. A
apresentagao dos Niveis de Proficiéncia Organizacional em Employer Branding de
Oliveira e Esteves (2023) se da de forma decrescente do numero cinco ao um,
sendo o nivel cinco a inexisténcia de um processo de EB em desenvolvimento na
organizagdo e o nivel 1 a pratica e o progresso ideal do seu processo. Abaixo,

detalha-se cada nivel, a partir das explica¢des das autoras (2023, p. 958):

Quadro 3 — Niveis de Proficiéncia Organizacional em Employer Branding

Nivel Explicacao

5 - Observador Postura de pouco interesse das organizagbes sobre o processo de
Employer Branding, mas com consciéncia de sua existéncia e beneficios.

4 - Iniciante A organizagao passa a ter conhecimento sobre o processo de EB e de seu
escopo, mas ainda nao estruturou equipes internas que irdo executa-lo.

Ha a realizagédo do trabalho de diagndéstico de marca empregadora, com a
3 - Executor criagdo da Proposta de Valor ao Empregado e o planejamento dos
caminhos a serem seguidos.

Ha consciéncia e relevancia do trabalho e beneficios de EB por parte das
2 - Consciente liderancas, que o apoiam, como também a organizagcéo de seus processos
e posicionamentos, a partir da consolidacdo de sua marca empregadora.

O trabalho de Employer Branding € consciente e relevante, estando ja
1 - Organico enraizado nos processos da organizagdao, agdes internas e externas
frequentes e comunicacdo de empregados sobre o seu ambiente de
trabalho.

Fonte: Adaptado pela autora(2023) com base em Oliveira e Esteves (2023).

Oliveira e Esteves (2023) explicam ainda que, em alguns cenarios, o
processo de EB nas organizagbes pode estar localizado entre um nivel e outro,

pelas praticas que sao realizadas.Ou seja, uma organizagado pode estar construindo
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o seu EVP, por exemplo, mas ainda sem muito investimento para a¢des mais

elaboradas, realizando praticas mais pontuais de EB, que geram pouco impacto em

seu ambiente interno. Abaixo, apresenta-se um quadro que exemplifica cada nivel

de maturidade, a partir de agcdes desempenhadas em cada um no processo pelas

organizagodes (Oliveira e Esteves, 2023, p. 958):

Quadro 4 — Niveis de proficiéncia a partir das praticas em organizagoes

Nivel

Explicagao

5 - Observador

Contratacdes focadas em hard skills, desconectadas do futuro do
negocio;

Controle dos custos € o maior foco na contratagao;

Selegao desestruturada, operacional e nao funcional;

Site de carreira inexistente ou sem interatividade com a potencial
pessoa colaboradora.

4 - Iniciante

Organizagédo com visao apartada pelos departamentos e pouca ou
nenhuma colaboracéo para o trabalho de Employer Branding;

A Proposta de Valor ao Empregado (EVP) tem foco em atributos
concretos, desconsiderando a cultura e seus aspectos intangiveis;
O processo de EB é entendido apenas como atracao e selegao;
Conhecimento do tema focado em poucas pessoas;

Lideranga n&o se envolve e ndo promove a estratégia de EB.

3 - Executor

Ferramentas de escuta interna e externa para definicdo do EVP;
Estratégia de marca empregadora desenvolvida;

Ativos de marca (guia, identidade, tom de voz, pelas) excelentes e
promovidos, dentro e fora da organizagao;

Sensibilizacdo e treinamento constante da lideranga sobre a
gestao de marca empregadora;

Ha colaboracéo entre as areas para a estratégia de EB.

2 - Consciente

Marca empregadora, EVP e cultura organizacional alinhados e
integrados;

Alta lideranca engajada com a estratégia de marca empregadora;
Sinergia entre as politicas, processos e sistemas com o EVP;
Desenvolvimento de gestdo de um site de carreira Unico;

Métricas e indicadores desenvolvidos e  monitorados
continuamente;

Marca empregadora em todo o ciclo de vida do colaborador.

1 - Organico

Gestdo de marca empregadora é ferramenta para a transformagao
do negocio;

Area focada em Employer Branding com representantes locais;
Suporte entre diferentes contextos (localidades, paises) no
desenvolvimento de uma cultura inclusiva e singular

Portas abertas para a comunicacao entre as regides;
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e Integragdo do sistema de tecnologia para suportar a estratégia
global de atragao, selegdo, engajamento e retencéo de talentos .

Fonte: adaptado pela autora com base em Oliveira e Esteves (2023, p.965).

Sobre a maturidade do EB nas organizagdes brasileiras, ainda ha muitos
caminhos a serem percorridos, mas & nitida uma evolucéo constante no processo. E
0 que mostra uma outra pesquisa realizada também pela Employer Branding Brasil,
com 324 respondentes, sobre a maturidade das organiza¢des brasileiras, em que
26,85% delas estdo desenvolvendo o processo, 20% ja trabalham com as
estratégias de EB de forma consciente e relevante, e apenas 0,31% das
organizagdes estdo no nivel Orgéanico, desenvolvendo o EB de forma continua e
bem estabelecida, com estratégias de comunicagao que integrem os empregados no
processo, conectando-os a cultura organizacional e a marca empregadora.

Contudo, essa pesquisa de maturidade também mostrou que 52,78% dos
respondentes afirmaram que em suas organizagdes nao ha movimentagdes sobre
um inicio do processo de EB. Essa situagdo € um exemplo do nivel 5 — Observador
— dos Niveis de Proficiéncia Organizacional em Employer Branding, de Oliveira e
Esteves(2023), quando a empresa tem conhecimento sobre Employer Branding,
mas apenas observa o seu trabalho no mercado.

O nivel de maturidade de EB nas organizagdes € influenciado também pelas
percepgdes que a organizagao tem sobre ele. Ha ainda uma percepgéo muito forte
de que o trabalho de EB deve se concentrar apenas na atragdo e onboarding de
empregados — Nivel 4, Iniciante —, contudo, segundo Mascarenhas e Mansi (2020),
sua forca deve se manter ao longo do caminho do empregado na organizagao, até
mesmo num possivel momento de desligamento — Nivel 2, Consciente.

Como demonstrado na pesquisa de perspectivas de Employer Branding,
muitas das dificuldades de implementacdo do processo nas organizagdes estido
associadas ao desconhecimento sobre sua funcéo e pratica. E o que Clavery (2020),
aponta também ao apresentar alguns exemplos que impactam o EB, como: 1) o
processo estar sob a gestdo de departamentos pouco estratégicos, com
profissionais que ndo atuam exclusivamente na area, mas que o executam como
dupla funcao; 2) ter uma lideranca que detém pouco conhecimento sobre o seu
escopo de trabalho; e 3) a falta de autonomia de profissional capacitado para a

realizacédo das etapas necessarias para o trabalho (Clavery, 2020, p. 49). Esses
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equivocos podem gerar erros de percurso, acarretando em impactos a organizagao
— como os financeiros e de imagem —, como também analises equivocadas sobre o
processo de EB e seus beneficios, ja que ndo ha uma entrega dos resultados
esperados.

Para bons resultados do trabalho de Employer Branding & preciso uniao entre
areas estratégicas, que podem contribuir com o seu fazer, como: Comunicagao,
Recursos Humanos e Marketing, No entanto, ainda ndo ha um consenso sobre qual
dessas areas deve ser responsavel pelo EB, muito menos quando sera definido isso.
(Clavery, 2020). Ha ainda uma forte percepg¢ado de que o trabalho de EB tem foco
apenas na atracao e selecao de talentos, e por isso é alocado na area de Recursos
Humanos das organizagdes (Clavery, 2020). No entanto, seu processo circula por
toda a organizacédo, contribuindo na reputagdo de marca — Marketing —, e na relagéo
entre organizagdo e seus publicos internos e externos — Comunicagao (Clavery,
2020). Contudo, apesar de estar sob a gestdo de um area ou de outra, € preciso
priorizar o didlogo com todas, a fim de planejar estratégias em conjunto, com
compartilhamento de objetivos em comum, para alcangar uma maturidade organica
— Nivel 1 (Oliveira e Esteves, 2023) — do processo na organizagao.

A respeito do trabalho em conjunto entre Employer Branding e Comunicagao,
Borsari (2023), em artigo na rede social Linkedin, fala de “sinergia de maneira mais
estratégica” entre os dois processos. A autora (2023) comenta sobre as duas areas
dentro de uma organizagcdo terem escopos e metas diferentes, mas que sao
complementares no objetivo de melhorar o ambiente de trabalho e o relacionamento
entre organizagdes e seus empregados (Kunsch, 2003).

Construindo uma percepgado organizacional, a partir dos autores até aqui
consultados sobre Employer Branding, a area de comunicagdo, em destaque a
comunicacao interna, é ainda muito vista como area apenas informacional, que
compartilha e comunica sobre algo, e por isso é vista pelo EB como area parceira,
por disseminar a marca empregadora. Contudo, como € possivel perceber na fala de
Borsari (2023) é preciso haver conexdo entre ambas e o entendimento do escopo de
trabalho de uma e de outra, para que em conjunto possam ser criadas estratégias e
acdes que proporcionem boas relagbes organizacionais, ambiente de trabalho
saudavel e uma marca empregadora respeitada pela sua veracidade no dia a dia. E
no aprofundamento da interface, que vai além do informacional, entre o Employer

Branding e a comunicacgao interna, que se origina este estudo.
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4 PERSPECTIVAS DOS PROFISSIONAIS: MATURIDADE DE EB E
INTERFACES COM ClI

Neste capitulo sdo detalhadas as estratégias metodoldgicas da pesquisa (Gil,
2019; 2010). Na sequéncia, sdo apresentadas as analises e as interpretagbes dos
dados coletados, relacionando com as compreensdes tedricas até aqui

apresentadas.

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada para este estudo tem o carater exploratério, pois o seu
tema principal — Employer Branding — € pouco consolidado na area da comunicagao
e na sociedade. Segundo Gil (2019, p. 27),

Pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de
pesquisa é realizada especialmente quando o tema escolhido é pouco
explorado e torna-se dificil formular hipéteses precisas e operacionalizaveis
sobre ele.

Para isso, utilizam-se as metodologias de coleta de dados bibliografica,
documental e, também, ha uma abordagem de base empirica, por meio de
formulario online, para uma aproximagao a realidade nas organizagbes e a pratica
profissional no que se refere ao tema de pesquisa.

A pesquisa bibliografica foi constituida por artigos cientificos e livros, que
apresentaram um conjunto de olhares sobre comunicacdo interna e Employer
Branding. Segundo Gil (2010), a vantagem desta pesquisa esta em acessar diversas
perspectivas antes estabelecidas, sem a necessidade de realizar outros estudos
para obté-las. Para o estudo, foi dada preferéncia para literaturas contemporaneas —
algumas datam o ano presente (2023) —, com ano de publicagao superior a 2010.
Esta fase compreendeu os meses de abril a agosto de 2023.

A pesquisa documental, muito semelhante a pesquisa bibliografica (Gil,
2010), “vale-se de materiais que nao receberam ainda um tratamento analitico, ou
que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa” (Gil,
2010, p. 51). Para este estudo, foram utilizadas pesquisas sobre tendéncias e
panoramas atuais de Employer Branding e comunicagdo interna, a fim de

compreender seu atual cenario e das tematicas centrais que as circulam.
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Por fim, foi realizada pesquisa empirica, explicada por Gil (2010, p. 55) como
a “solicitagdo de informagées a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado [...]". Essa pesquisa também é qualitativa, pois tem como
objetivo “estudar a experiéncia vivida das pessoas e ambientes sociais complexos,
segundo a perspectiva dos préprios atores sociais” (Gil, 2019, p. 57). Aqui, o que
vale mais sao os detalhes e a qualidade das respostas e n&o a sua quantidade.

Para a coleta de dados empiricos, foi utilizado a técnica de questionario, no
modelo online, com 22 perguntas, abertas e fechadas (APENDICE A), separados em
em trés secdes: a primeira referente a apresentacdo do tema da pesquisa; a
segunda sobre o processo de Employer Branding e o didlogo entre comunicagao
interna nas organizagoes; e a terceira parte relativo ao perfil dos respondentes. A
respeito da finalidade da técnica de questionario, Gil (2019, p. 137) o denomina

como,
[..] um conjunto de questbes que sdo submetidas a pessoas com o
propdsito de obter informagdes sobre conhecimentos, crengas, sentimentos,
valores, interesses, expectativas, aspiragdes, temores, comportamento
presente ou passado etc. Trata-se, portanto, da técnica fundamental para
coleta de dados em levantamentos de campo, que € um dos delineamentos
mais utilizados nas ciéncias sociais.

Sobre a amostragem da pesquisa, foi definida como nao probabilistica por
tipicidade (Gil, 2019), que é a escolha do perfil dos respondentes pelo pesquisador,
a partir de seus préprios critérios (profissionais atuantes na area de Employer
Branding ou correlatas) e com base em informagdes disponibilizadas por eles (perfil
na midia social Linkedin e participacdo em grupos de WhatsApp com a tematica de
EB e CI).

Antes da divulgacédo do questionario online para a amostragem, foi realizado
um pré-teste, com trés profissionais conhecidos da autora, que atuam com Employer
Branding. Essa etapa € importante para “evidenciar possiveis falhas na redacao do
questionario [...]" (Gil, 2019, p. 139), como, neste caso, a utilizacdo de termos
académicos utilizados na elaboragdo de perguntas, mas pouco usuais na pratica do
mercado e que poderiam dificultar o entendimento dos respondentes (Exemplo: a
utilizagao da palavra organizacéao, substituida, apds o pré-teste, por empresa).

Apos as corregdes, a coleta de dados teve inicio em 18 de julho de 2023,
sendo divulgada através de trés meios: 1) o envio da pesquisa em dois grupos no

aplicativo de mensagens Whatsapp, que tem como temas de conversas o Employer
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Branding *° e a Comunicagao Interna*'; 2) o contato com 34 profissionais atuantes
em EB via Linkedin, que sao conexdes da autora na rede social; e 3) a publicagédo
sobre a pesquisa no perfil do Linkedin da autora, com o link de acesso para
responder ao formulario (APENDICE B). Foi necessario o reforgo sobre as
pesquisas nos grupos do Whatsapp por duas vezes, pela baixa adesdo nos
primeiros dias. O formulario foi encerrado para novas respostas em 4 de agosto de

2023, obtendo um total de 24 respostas até essa data.

4.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Acerca do perfil dos 24 respondentes, 87,5% declaram ser do género
feminino e 12,5% do masculino, com a faixa etaria entre 25 e 34 anos (58,3%) e
residentes da regido Sudeste (50%), Sul (45,8%) e Norte (4,2%). Sobre sua
trajetoria no mercado, 95,8% trabalham em empresas privadas, 41,7% estdo em seu
trabalho atual de 7 meses a 2 anos, 37,5% de 3 a 5 anos, 16,7% menos de 6 meses
e 4,2% de 6 a 10 anos. Essas estatisticas nos permitem compreender a maturidade
do saber destes profissionais, a partir de suas vivéncias no processo, sendo ainda a
maioria muito incipiente.

O perfil profissional dessa amostragem engloba 41,7% atuantes em Employer
Branding, 29,2% em Recursos Humanos, 25% em Comunicagédo e 4,2% no
Marketing. Relativo a senioridade, foram coletadas as respostas de um Estagiario,
de dois profissionais de cargo Juniores, de doze que exercem atividades de Pleno —
maior publico de respondentes —, trés respostas de Seniores, trés de Especialistas e
outras trés de Lideres. No Grafico 1, esses dados sdo apresentados para melhor

visualizagao do perfil da amostragem.

40O grupo retine 165 alunos do curso Employer Branding Expert, da ILoveMyJob, hub de EB, que
aborda todas as etapas e pratica do processo. Disponivel em: https://www.ilovemyjob.com.br/. Acesso
em: 8 ago 2023.

41 Grupo composto por 227 participantes de palestras realizadas pela empresa Matchbox, consultoria
especializada em programas de recrutamento, criado do grupo. Disponivel em:
https://matchboxbrasil.com/sobre/. Acesso em: 8 ago 2023.


https://matchboxbrasil.com/sobre/
https://www.ilovemyjob.com.br/
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Grafico 1 — Perfil profissional dos respondentes - area de atuagao e

senioridade
8 B Estagiario
B Janior
Pleno
6 B Sénior
B Especialista
B Lider
S 4
3]
z
s
c
& 22 2 2
2
1 | 1 1 |1
Comunicagao  Marketing Relagbes Gestao de Employer
publicas Pessoas/ Branding
Recursos
Humanos

Area de atuacdo

Fonte: elaborado pela autora (2023).

No que tange a maturidade de Employer Branding, 33,3% afirmam que suas
organizagdes estdo implementando diversas agbes, mas sem um EVP estabelecido.
Essa pratica se caracteriza como Nivel 4, Iniciante, dos Niveis de Proficiéncia
Organizacional em Employer Branding apresentados por Oliveira e Esteves (2023).
Neste nivel também estdo englobadas as 16,7% organizagbes que estdo no
processo de desenvolvimento da area internamente. A pesquisa transpareceu que
25% das organizagbes estdo com objetivos, metas, acdes e indicadores de EB bem
estruturados, dando sequéncia nesta estratégia. Estas organizagdes se localizam no
nivel 2, Consciente, por terem bem estabelecidas as responsabilidades do processo
de EB na organizagédo. Dos demais niveis, 12,5% estdo em processo de construgao
de um EVP - Nivel 3, Executor — e 4,2% nao estdo executando o EB, com ainda
pouca maturidade interna sobre o processo, sobrevoando o nivel 5, Observador, da

métrica de Oliveira e Esteves (202). Abaixo, o Grafico 2 ilustra esses numeros:
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Grafico 2 — Maturidade do Employer Branding - cenario atual

@ Estamos estruturando como a area sera
desenvolvida

@ Estamos construindo o EVP (Proposta
de Valor ao Empregado)

Estamos implementando diversas
acgoes, sem um EVP estabelecido.

@ Estamos implementando diversas
acdes, a partir do EVP estabelecido

@ Estamos dando sequéncia na area, a...
@ Nao ha uma estratégia de EB em and...

Fonte: Google Forms (2023).

Quando se trata da gestédo do processo de Employer Branding, comentado no
capitulo 3 deste trabalho, a partir da visdo de Clavery (2020), ainda ndo ha um
consenso quanto a sua condugao, mas ha uma prevaléncia para a area de Recursos
Humanos. Esse cenario aparece na pesquisa, como demonstrado pelo Grafico 3 a
seguir, em que, para a maioria dos respondentes (70,8%), o processo de EB, nas
organizagbes em que atuam, tem como gestdo a area de Recursos
Humanos/Gestao de Pessoas. Ja para 8,3% dos respondentes é conduzido pela
comunicacgao, enquanto que outros 8,3 % relatam que é liderado por mais de uma
area — Recursos Humanos (85,7%) e Comunicagéo (71,4%) - e, por fim, outros
8,3% afirmaram que o processo nao € dirigido por nenhuma area ou profissional

especifico. O Grafico 3 elucida esses numeros:

Grafico 3 — Gestao do processo de Employer Branding - cenario atual

@ 1. O Employer Branding é conduzido
pela area de Gestao de Pessoas/ Rec...

@ 2. O Employer Branding é conduzido
pela area de Comunicagéao

3. O Employer Branding € conduzido
pela area de Marketing

@ 4. O Employer Branding é conduzido...
@ 5. O Employer Branding é conduzido...
@ 6. O Employer Branding é uma area p...

@ 7. Nao ha uma equipe ou pessoas res...

Fonte: Google Forms (2023).
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Além da gestdo, a pesquisa também questionou acerca das equipes
disponiveis para o processo de Employer Branding nas organizagdes. Dentre as 24
respostas obtidas, em 13 delas os respondentes afirmaram que ndao ha nenhum
profissional atuando 100% do seu tempo de trabalho com EB , enquanto que para
outros 5, apenas um profissional € responsavel por todo o processo internamente.
Essa situagao nao acontece somente na area de Recursos Humanos, mas abrange
também quando o EB esta sob gestdo da comunicagao, por exemplo. O Grafico 4

demonstra esses cenarios:

Grafico 4 — Profissionais atuantes exclusivamente com Employer Branding -

cenario atual

@® Nenhum
® Apenas eu

De 2 a 4 profissionais
@ De 5 a 7 profissionais
@ De 8 a 10 profissionais
@ Mais de 11 profissionais

Fonte: Google Forms (2023).

Quanto aos objetivos principais de Employer Branding nas organizagdes
brasileiras, 75% afirmaram que atrair os melhores talentos no mercado é a principal
meta, ja para outros 66,7%, o objetivo € aumentar o conhecimento da marca
empregadora da organizagao e 62,5% busca promover engajamento e retengao dos
talentos internos. Contudo, os respondentes foram questionados também acerca dos
principais desafios de seu trabalho com EB na organizagdo: a priorizagdo das
demandas do processo do EB, citada por 4 profissionais, foi a que obteve mais
destaque em suas falas.

A falta de orgcamento para as ag¢des de Employer Branding e o
desconhecimento interno sobre a sua pratica, principalmente pelas liderancas,

também foram citados como principais desafios da atualidade por 3 respondentes.
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Além disso, 0 ndo apoio ao processo € a sua autonomia, a atragao de talentos, o
foco no conhecimento de marca empregadora, a sua presenga na jornada do
colaborador e em todas as areas da organizagdo, foram outros desafios mais
apontados pelos profissionais atuantes em EB. Segundo os respondentes 1, 5, 8, 9,
11, 20 e 22 (R1, R5, R8, R9, R11, R20 e R2)*%:

A diretoria ndo compra os projetos de EB. Ha falta de profissional
dedicado para EB. (R1).

Falta investimento na area de EB, equipe pequena (R9).

Dificuldade de mensurar os resultados e baixo orgamento (R20).
Demonstrar a importéancia desse processo dentro da empresa (R11).
Ter independéncia para realizar os processos sempre (R5).

Acumulo de fungdes ndo permite que as demandas de EB sejam
priorizadas (R8).

Melhorar e profissionalizar a jornada do colaborador ¢ o nosso foco
(R22).

Esses apontamentos demonstram que o processo de Employer Branding é
uma novidade para muitas organizagbes. Ha pouco investimento no processo, muito
por n&o haver um consenso sobre suas praticas, estando mais presente na fase de
atracdo e selecdo. Como consequéncia, os profissionais atuantes em EB néo
conseguem o apoio de liderangas, pois elas ndo enxergam seus beneficios,
resultando, por exemplo, em equipes pequenas, de apenas um profissional atuando,
nao havendo prioridade para as acdes de EB pela falta de pessoas dedicadas.

Quanto a percepgao do didlogo entre Employer Branding e comunicagao
interna, a pesquisa trouxe diversas realidades acerca dessa relagdo. A primeira
delas refere-se a comunicagao interna ser vista apenas como area informacional, de
apoio as agbes de EB, possivelmente ndo sendo integrada no processo de seu

planejamento e criagdo, como aponta os respondentes R6, R10 e R13 abaixo:

Com certeza, a comunicagéo interna é fundamental para o alinhamento
das informagoes (R6).

[...] a comunicagéo interna € uma das ferramentas para disseminar a
comunicagao sobre a marca empregadora, a partir do EVP (R10).

42 A identificagdo da fala dos 24 respondentes da pesquisa sera indicado pela letra R, seguida do
numero da ordem de respostas de cada respondente.
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A Comunicacdo Interna precisa se alinhar ao EVP e transmitir as
mensagens do jeito certo para atingir os objetivos do Employer Branding
(R13.).

O entendimento de uma comunicacéao interna mais informacional, que apenas
serve para disseminar conteudos internos € um indicio de imaturidade da
organizagdo quanto a esse tema, porque essa percepgao limita o seu escopo,
abordado no capitulo 2 deste trabalho, de proporcionar espagos para dialogos e
interacdes (Curvello, 2012), e, com isso, crescimento organizacional.

Essa percepcédo desencadeia na segunda forma como a Cl é vista. Para os
respondentes R1, R4, R8, R9, R13, R14, R19 e R20, a comunicagao interna nao é
compreendida como essencial para o fazer do Employer Branding na organizagao,
mas sim como uma area ajudante do seu processo. Essa interagao acontece pois o
EB necessita muitas vezes dos canais internos de Cl para a sua consolidagcdo na
organizagao, e também porque em alguns casos os dois processos sdo conduzidos
pelas mesmas pessoas/equipes, mas ainda muito desconectados. E notado também
um esforgo para modificar esse cenario, aproximando mais os dois processos. Os

relatos abaixo trazem essa realidade:

[...] uma boa estratégia de EB deve contar com a ajuda da Comunicagao
Interna. (R14)

[...] Usamos muito da comunicagao interna para promover agdes de EB.
(R19)

[..] na minha empresa essas areas sao juntas. (R1)
Sou responsavel pela comunicacéo interna e employer branding. (R8)

Cl e EB ficam abaixo da mesma estrutura, o que facilita muito o processo
(R13).

Acontece porque eu sou responsavel pela comunicagido interna e
também por Employer branding, mas existe o esfor¢go de integragao de
areas. (R9)

[...] somos [equipe EB] bem préximos da area de comunicagéo. (R4)

[...] todos tém responsabilidade quando se fala em EB. Cl precisa
caminhar junto (R20).

Contudo, ha organizacbes em que a maturidade deste didlogo € mais
desenvolvido, sendo apresentada uma terceira perspectiva desta relacdo. Como
afirmado pelos respondentes R2, R4, R5, R7, R15, R19 e R21, hd uma conexao

forte entre o processo de EB e a Cl em que suas interfaces impactam positivamente
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no alinhamento da marca empregadora para o publico interno e externo. Abaixo,

algumas falas sobre como isso acontece nas organizagdes ou como deveria

acontecer:

Os processos devem ser conectados para entregar valor e impactar as
jornadas (R5).

[...] fazemos as campanhas junto com comunicagao (R4).

[...] é preciso manter a consisténcia da marca empregadora dentro e
fora da organizagao, seja no engajamento dos colaboradores e cultura
organizacional, ou na atragdo de novos talentos no trabalho de awareness
de marca (R2).

[...] sAo areas parceiras (ou que deveriam ser)! (R7)

[...] os dois andam juntos na jornada do colaborador. Garantindo que
seja o mais leve e transparente possivel (R21).

[...] as duas areas caminham juntas em toda agéo (R15).

Hoje pautamos a maioria das agées de EB com a comunicagéao interna
(R19).

Quando a relagao entre Employer Branding e Comunicagao Interna acontece

de forma mais estabelecida, os resultados sobre o processo de EB conseguem ir

aléem do que ¢é praticado inicialmente. Temos areas trabalhando juntas no

engajamento de empregados, no fortalecimento da cultura organizacional, no

conhecimento da marca empregadora internamente, fazendo com que haja um

desenvolvimento promissor do EB na organizagdo. Esse avango é identificado nas

respostas de R7, R11, R14 e R15, onde observa-se melhor essa relagdo mutua:

[...] toda acdo de engajamento, todo processo novo depende da
comunicacao interna (R11).

Acontece e ¢é feito de trocas e alinhamentos periddicos para
conseguirmos seguir os planejamentos propostos (R14).

[...] cada iniciativa da comunicagdo interna tem um viés estratégico que
leva em consideragao o EB (R15).

[...] as duas areas séao diferentes (possuem estrutura e gestdo proprias) mas
as agoes sao conectadas por alguns objetivos em comum. Temos visto
a diferenga quando as agdes sdo conectadas [...]. (R7).

Ha um quarto cenario do processo de Employer Branding nas organizagoes,

que impacta a sua relagdo com a comunicagao interna, que € o momento de sua

estruturacido e consolidacao interna. Essa fase é muito importante para a construcao

de um futuro organizacional que contemple, em seu cotidiano, as agdes de marca
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empregadora, estabelecendo um processo de EB a nivel consciente internamente.
No entanto, para R23 e R24, a Cl ndo esta presente nesta fase de estruturagdo em

suas organizagodes, sendo incorporada neste dialogo apds essa fase inicial.

Em processo de estruturacio (R23).

Onde trabalho ainda estamos construindo essa relagédo (R24).

Além desse cenario de estruturacao, os relatos de R3 e R6 evidenciam uma
quinta realidade sobre o dialogo entre Employer Branding e comunicagao interna
que é o seu afastamento internamente, pelo entendimento de que séo praticas
distintas — e até inexistentes como um processo, tendo alguns de seus principios

realizados pela area de Recursos Humanos.

N&o. Sao coisas separadas, que até podem beber da mesma fonte, mas
ndo do mesmo esforgo (R3).

Nao temos Employer Branding, seus principios sao tratados no setor de
Recursos Humanos, do qual a Comunicagao Interna é subordinado (RG6).

Essas percepcgbes, apresentadas acima, nos mostram um processo de
Employer Branding nao valorizado internamente e afastado de potenciais areas
parceiras de sua estratégia, realizando pontuais esforgos, por parte do RH, mas nao

sendo estruturado para resultados mais duradouros e positivos.

4.3 SINTESE DOS APRENDIZADOS - PERCEPCOES ACERCA DO DIALOGO
ENTRE EMPLOYER BRANDING E COMUNICACAO INTERNA

A partir da coleta de dados e das reflexdes, detalhadas no tépico anterior,
apresentam-se cinco cenarios mais evidenciados pelos profissionais atuantes em
Employer Branding acerca do processo e de suas interfaces com a comunicagao
interna, no Quadro 5. Essa € uma proposicao a partir do que foi possivel apreender

através das respostas coletadas:
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Quadro 5 - Cinco cenarios possiveis para pensar interfaces entre Employer

Branding e a comunicagao interna nas organizagoes

Cenario Detalhamento

Cenério 1 Conexao forte entre Employer Branding e comunicacao interna. Ja ha uma
consciéncia sobre os impactos positivos dessa relagao mutua e do
alinhamento de objetivo entre elas.

Cenairio 2 Inicio de uma interagcéo entre Employer Branding e comunicagéo interna. A Cl
ainda nao é vista como essencial para a pratica de EB, mas sim como um
processo auxiliar no planejamento de informagdes que serdo compartilhadas.

Cenario 3 Comunicagéo Interna apenas como um processo informacional das agbes de
Employer Branding. Area de comunicagao acionada apenas para a
disseminacgao de informagdes sobre a marca empregadora.

Cenario 4 EB em fase de construgéo e estruturagédo, nao havendo, ainda, relagdo mais
concreta com outras areas.

Cenario 5 Nao ha relagdo interna entre o processo de EB e Cl, pois ndo sao vistos como
areas estrategicamente relacionaveis e porque ndo ha um processo de EB
sendo estruturado.

Fonte: elaborada pela autora (2023).

Essas realidades vao ao encontro com as tematicas estudadas ao longo da
pesquisa. De maneira geral, os dados coletados acerca da relagdo entre EB e
comunicagao interna apresentaram um cenario incipiente do processo de Employer
Branding nas organizagcbes brasileiras. Ao compararmos com os Niveis de
Proficiéncia Organizacional em Employer Branding, apresentados por Oliveira e
Esteves (2023) no capitulo 3 deste trabalho, a maturidade do processo no Brasil
esta no nivel 4, Iniciante, expondo um longo caminho para a sua evolugao e
consolidagdo no mundo corporativo brasileiro.

Este nivel de maturidade retrata o panorama em que o processo de Employer
Branding esta inserido no Brasil, em um contexto de falta de investimento para a sua
estruturacao interna e apoio das liderancas. Esses desafios impactam o seu fazer e
de outras areas da organizagdo, como também as relagdes que o processo de EB
poderia consolidar, seja entre os publicos internos, ou entre outras areas, como o
seu dialogo com a comunicagao interna.

Na pesquisa, essa relagcdo com a comunicacao interna foi apresentada em
diversas perspectivas, como apresentado no Quadro 5. O Cenario 1, apresenta uma

maturidade no dialogo entre Employer Branding e comunicagao interna, com uma
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consciéncia maior sobre o trabalho de ambas no relacionamento interno. Esse
cenario foi trazido por Borsari (2023), que observa os dois processos com escopos
diferentes, mas que se complementam em seu fazer, em prol da constru¢do de um
melhor ambiente de trabalho. Aqui, temos descrito o Nivel 3, Executor, dos Niveis de
Proficiéncia Organizacional em Employer Branding, de Oliveira e Esteves(2023), em
que o EB inicia uma atuagdo em conjunto com outras areas, estruturando objetivos e
estratégias em comum para uma melhor relevancia do seu trabalho internamente.
Este foi o nivel maximo descrito na pesquisa, corroborando para o cenario de
evolugao do processo de Employer Branding no Brasil.

Nesta linha, a pesquisa também evidenciou que as areas com mais relagao
interna com o processo de Employer Branding sdo a de Recursos Humanos, muito
pelo escopo de trabalho na atracdo e selegcdo de talentos do EB, e a da
comunicagéo, pelo trabalho com publicos internos e externos. Acerca dessas duas
areas, Mascarenhas e Mansi (2020) as consideram essenciais para o processo de
Employer Branding, pois sdo responsaveis pelas demandas com maior foco do
processo: atracao de talentos e fidelizacao interna deles.

Os Cenarios 2 e 3 — a comunicacao interna como um canal de informacéao e
também como area que ajuda na disseminagao de agdes de EB internamente — ndo
conversam com as perspectivas contemporaneas dos estudiosos sobre o tema.
Como abordado no tépico 2.1, do capitulo 2 deste estudo, a Cl exerce um trabalho
de promogao do didlogo e interagdo organizacional (Kunsch, 2003), focando seus
esforcos na parte humana das organizagdes e promovendo também mudangas
positivas em processos e gerenciamentos internos (Mariconi, 2020).

A relevancia da comunicagao interna no processo de Employer Branding
ocorre pelo sentimento de unido e pertencimento que ela constréi nos publicos
internos (Branddo; Santana, 2018), importante para a consolidagdo da marca
empregadora da organizagdo. Contudo, mesmo havendo essa visao sobre a Cl, ha
ainda a percepgao equivocada sobre seu escopo por parte de profissionais atuantes
em EB, como demonstrou a pesquisa. Em alguns casos, esse dialogo somente
ocorre quando o mesmo profissional, ou equipe, € responsavel por ambos o0s
processos.

Ja os Cenarios 4 e 5 revelam uma gestdo de marca empregadora ainda
imatura, sendo criada ou até mesmo realizada sem o devido reconhecimento do

processo. Aqui, o didlogo entre Employer Branding e comunicagao interna néo é
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visto como algo estratégico pelas organizagdes, contudo ele é essencial desde a sua
base, para o desenvolvimento de sua estrutura e consolidagdo de uma comunicagao
efetiva de sua marca empregadora internamente (Veiga, 2019).

Portanto, a partir da analise dos dados acessados, é preciso salientar que
tanto o processo de Employer Branding, quanto o de comunicagao interna, dentro
das organizacgbes brasileiras, necessitam de um olhar maduro acerca de seu fazer.
Ambos o0s processos, em sua maioria, ndo estdo exercendo o seu escopo de
trabalho dentro das organizagdes, entregando apenas resultados pontuais e que
pouco impactam o ambiente de trabalho. Por isso, € preciso amadurecer o olhar
estratégico, de liderangas e profissionais atuantes, sobre ambos, e investir em
equipes e profissionais qualificados para colher resultados positivos acerca da
gestdo de marca empregadora e da relagdo interna entre organizagdo e seus

publicos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Como primeiro objetivo da pesquisa, foram discutidos os conceitos de
comunicagado interna, cultura organizacional e engajamento. Foi destinado o
segundo capitulo deste estudo para refletir sobre definigdes de comunicagao interna
(Marchiori, 2014; Curvello, 2012; Nassar, 2009; Kunsch, 2003), contextos da
comunicagao organizacional e perspectivas estratégicas sobre o tema. Além disso,
pontuou-se sobre o entendimento de cultura e cultura organizacional (Madruga,
2023; Curvello, 2012; Baldissera, 2011; Schein, 1984) e as nuances sobre o conceito
de engajamento (Brum, 2017; Almeida, 2013).

O segundo objetivo da pesquisa foi apresentar aspectos basilares de
Employer Branding, avangos e realidades sobre a tematica, bem como
possibilidades de articulagdo com a comunicacao interna. Destinou-se o capitulo trés
para essas implicagdes, no qual foi detalhada a origem do processo de EB
(Madruga, 2023; Clavery, 2020; Mascarenhas; Mansi, 2020; Ambler; Barrow, 1996),
0 processo de construgao da Proposta de Valor ao Empregado (EVP) e as etapas
recomendadas desse processo nas organizagdes. Ainda, foram apresentados
conceitos relacionados com EB, como o Employee Experience (Madruga, 2023) e os
niveis de maturidade do processo (Oliveira; Esteves, 2023), como também
discutiu-se o cenario atual de Employer Branding nas organizagbes, a partir de
pesquisas anteriormente realizadas sobre a tematica.

Como ultimo objetivo do estudo, analisou-se a visdo de profissionais que
atuam com Employer Branding sobre o cenario atual da perspectiva nas
organizagodes brasileiras, fazendo relacdo com as interfaces da comunicagao interna.
Para a coleta desses dados, foi utilizado questionario online, que obteve 24
respostas de profissionais atuantes com EB e areas correlatas. A partir da coleta
desses dados, em paralelo com a pesquisa bibliografica e documental, foi possivel
responder a pergunta-problema desta pesquisa: de que modo é possivel
compreender a maturidade e as caracteristicas do EB no Brasil, assim como as
relagdes com a comunicagao interna, a partir da perspectiva tedrica e de
profissionais que atuam com esse processo em organizagdes brasileiras?

Foi compreendido que o processo de Employer Branding no Brasil ainda esta
em constante evolugdo. Ha organizagdes que estdo estruturando o processo, outras

que ja tem um EVP estabelecido e outras organizagées que ainda n&o iniciaram o
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processo em seu interior. Além disso, a partir das respostas coletadas na pesquisa,
entendeu-se que, naquela amostragem, o processo de EB esta alocado no Nivel 4,
Iniciante, dos Niveis de Proficiéncia Organizacional em Employer Branding de
Oliveira e Esteves (2023), demonstrando que ainda ha avancgos significativos para a
sua consolidacdo no mercado brasileiro.

Acerca das dificuldades e limitacbes da pesquisa, a pouca adesao do
questionario pelos profissionais fez com que fosse necessario estendé-la para uma
melhor riqueza de dados. Além disso, por se tratar de um assunto novo, em
constante aprendizado, as escolhas bibliograficas sobre Employer Branding
decorrem de livros e artigos atuais, alguns datados de 2023, que foram incluidos no
meio da pesquisa, logo apds a sua publicacdo. Esse cenario procedeu em
mudancgas de linhas de pensamentos pelo novo conteudo que se tinha acesso.

Por se tratar de uma tematica relativamente nova no meio académico,
acredita-se que diversos sdo os caminhos para investiga-la mais a fundo. Uma
dessas possibilidades € a investigagdo do impacto do Employer Branding na marca
institucional de organizagbes, a partir da percepcao de publicos externos. Outra
possibilidade € compreender o ambiente interno das organizagdes, a partir do
impacto do trabalho de Employer Branding e comunicagao interna no engajamento
dos publicos internos, sob a perspectiva dos préprios empregados. Além disso, as
interfaces entre EB e a comunicacéo interna, em pesquisas académicas da area da
comunicacdo sao escassas, por se tratar de dois processos aos quais suas
correlacbes estdo em constante aprendizado, e por isso apresentam também
possibilidades de atualizagbes futuras.

Como apresentado, o Employer Branding € um processo que estd em
consolidagdo nas organizagbes brasileiras, apresentando ainda pouco conteudo
sobre o seu fazer, se comparado ao desenvolvimento de outras areas. Ja a
comunicagao interna apresenta maior maturidade em seu fazer, contudo, para
muitas organizagcdes e profissionais, ainda é vista como processo apenas
informacional. Esse didlogo, se bem estruturado, tem potencial de gerar impactos
positivos na relagdo entre organizagdes, modificando as percepgdes da sociedade
sobre o ato de trabalhar.

Por fim, cabe registrar que a pesquisa tem como propésito destacar a pratica
de Employer Branding e de comunicagéo interna nas organizagdes, como também

ao trabalho de profissionais atuantes na area, fornecendo um conteudo que promova
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debate e esteja presente no meio académico. Além disso, estimular a curiosidade
sobre as interfaces do Employer Branding e da comunicagao interna, a fim de
desenvolver seus processos, instigar novos estudos e profissionais na area, e

construir sua relevancia, sao outros pontos que originaram este estudo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Formulario - Parte 1 : Apresentacao do tema da pesquisa

Pesquisa sobre a maturidade do Employer Branding em organizag¢des brasileiras

Ol3, tudo bem? Sou a Joana Zucolini Xavier, graduanda do curso de Relagdes
Publicas na Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Estou fazendo uma
pesquisa para o0 meu Trabalho de Conclusdo de Curso sobre Employer Branding
(gestdo de marca empregadora), com o intuito de compreender dinéamicas
relacionadas a essa tematica nas empresas brasileiras. A orientagao do trabalho é
de responsabilidade do Prof. Dr. Diego Wander da Silva (diego.wander@ufrgs.br).

Esse questionario € dirigido, portanto, a profissionais que atuem com Employer

Branding e areas correlatas em organizagbes com sede no Brasil.

Todas as informacdes aqui fornecidas serdo utilizadas exclusivamente para fins de

pesquisa académica, ficando garantido o anonimato dos respondentes.

Muito obrigada!

Formulario - Parte 2 : Employer Branding (EB) nas organizacoes

De qual regido do Brasil é a sede da organizagcao em que vocé atua?**

Opcdes de respostas - marcar apenas uma:

e Norte

e Nordeste

e Centro-Oeste
e Sudeste

o Sul

4 As perguntas sinalizadas com asterisco (*) sdo as que obrigatoriamente os participantes do
questionario precisam responder.


mailto:diego.wander@ufrgs.br
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Qual o seu cargo/fungao na organizagao?*
Pergunta aberta descritiva, com caixa de texto.
Em qual area vocé atua?*

Opgdes de respostas - marcar apenas uma:

e Comunicagao

e Marketing

e Relagdes Publicas

e Gestéo de Pessoas/Recursos Humanos
e Employer Branding

e Outro (Qual?)

Ha quanto tempo vocé trabalha na organizagao?*

Opgoes de respostas - marcar apenas uma:

e Menos de 6 meses

e De 7 meses a2 anos
e De3abanos

e De6a10anos

e De 11 a 15 anos

e Mais de 15 anos

Qual situacao melhor descreve a realidade atual da gestio de marca
empregadora na organizagao onde vocé atua?*

Opcdes de respostas - marcar apenas uma:

e Estamos estruturando como o processo sera desenvolvido

e Estamos construindo o EVP (Proposta de Valor ao Empregado)

o Estamos implementando diversas a¢des, sem um EVP estabelecido.

e Estamos implementando diversas ag¢des, a partir do EVP estabelecido

e Estamos dando sequéncia no processo, a partir de objetivos, metas, conjunto
de acgdes e indicadores de avaliagcao bem estruturados

e N&o ha uma estratégia de EB em andamento
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Outra(Qual?)

Quem lidera o Employer Branding (EB) na organizagao em que atua?*

Opgdes de respostas - marcar apenas uma:

1. O Employer Branding é conduzido pela area de Gestdo de Pessoas/
Recursos Humanos

2. O Employer Branding € conduzido pela area de Comunicacéo

3. O Employer Branding é conduzido pela area de Marketing

4. O Employer Branding é conduzido por mais de uma area

5. O Employer Branding é conduzido a partir da composigao de um comité ou
squad intersetorial

6 Employer Branding € uma area propria, ndo estando vinculada a nenhum
outro setor.

7. N&o ha uma equipe ou pessoas responsaveis por Employer Branding.

8. Outro (Qual?)

Caso tenha respondido as alternativas 4 e 5, indique quais areas estao

envolvidas?

Opcoes de respostas - marcar apenas uma:

Comunicacéao

Marketing

Relacdes Publicas

Gestao de Pessoas / Recursos Humanos
Administracéo

Outra (Qual?)

Atualmente, quantos profissionais da organizagcao atuam com Employer
Branding (EB)?*

Opgoes de respostas - marcar apenas uma:

Apenas eu (1 profissional)
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e De 2 a 4 profissionais
e De 5 a7 profissionais
e De 8 a 10 profissionais

e Mais de 11 profissionais

Quantos desses profissionais atuam exclusivamente com EB?*

Opcoes de respostas - marcar apenas uma:

e Nenhum

e Apenaseu

e De 2 a 4 profissionais
e De 5 a 7 profissionais
e De 8 a 10 profissionais

e Mais de 11 profissionais

Além das equipes internas, a organizagcao conta ou ja contou com algum
parceiro externo, especializado em EB (consultoria, agéncia, etc)?*

Opgoes de respostas - marcar apenas uma:

e Sim, conta atualmente com um parceiro externo
e Sim, ja contou com um um parceiro externo
e NA&o possui parceiro externo para a area de EB.

e Outra possibilidade

Marque até trés principais objetivos do Employer Branding na organizagdo em
que atua.*

Opcodes de respostas - marcar até trés:

e Diminuir a rotatividade de profissionais

e Diminuir o custo de contratacao

e Atrair os melhores talentos do mercado

e Estruturar/manter o processo de Jornada do Candidato

e Estruturar/manter o processo de Jornada do Colaborador

e Estruturar a comunicagéo interna dos atributos da marca empregadora
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e Promover engajamento e retencdo dos talentos internos

e Estruturar estratégias para o aumento do conhecimento(awareness) de marca
empregadora

e Outro (Qual?)

Marque as 3 principais atividades atualmente praticadas de Employer Branding
da sua organizagao:*

Opcoes de respostas - marcar até trés::

e Construgao ou atualizagao do EVP (Proposta de Valor ao Empregado)

e Atracdo de talentos - descricdo de vagas, manutencéo sites de avaliagao,
etc...

e Jornada do Candidato - planejamento do processo seletivo e etapas
posteriores

e Onboarding - planejamento de ag¢des de integragao

e Jornada do Colaborador - Planejamento de acbes para reter e engajar os
talentos internos

e Redes Sociais - Planejamento de postagens nas redes sociais, como LinkedIn
(Vagas, conteudo institucional, depoimentos de colaboradores)

e Alinhamento da comunicagao externa e interna - Planejamento da divulgacao
de conteudos internos que serdo comunicados também externamente

e Formacao de embaixadores/influencers internos

e Analises e controle de rankings da area (ex. GPTW)

Quais os principais desafios do processo de Employer Branding na sua
organizagao? Cite até trés.*

Pergunta aberta descritiva, com caixa de texto.

Na sua avaliacgio o Employer Branding dialoga com os esforgos de
Comunicacao Interna? Se possivel, comente sua resposta.*

Pergunta aberta descritiva, com caixa de texto.

Esse dialogo acontece na organizagdo em que atua? Comente como é essa

relagao?*
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Pergunta aberta descritiva, com caixa de texto.

Gostaria de acrescentar mais alguma informagao, pertinente para o
entendimento da area de Employer Branding na organizagao em que atua?

Pergunta aberta descritiva, com caixa de texto.

Formulario - Parte 3 : Perfil respondentes

Com qual género vocé se identifica?*

Opgoes de respostas - marcar apenas uma:

e Feminino

e Masculino

e Nao binario

e Prefiro ndo responder

e Outro

Qual a sua faixa etaria?*

Opcoes de respostas - marcar apenas uma:

e Até 24 anos

e Entre 25 e 34 anos
e Entre 35 e 44 anos
e Entre 45 e 54 anos

e Mais de 54 anos

Em qual regiao do Brasil vocé reside?*

Opcdes de respostas - marcar apenas uma:

e Norte

e Nordeste

e Centro-Oeste
e Sudeste

o Sul



Qual a sua formagao académica?*

Opcdes de respostas - marcar apenas uma:

e Administracao

e Jornalismo

e Marketing

e Publicidade/Propaganda

e Recursos Humanos

o Relagdes Publicas

e N&o possuo ensino superior

e Outro:

Em qual setor do mercado vocé atua?*

Opcoes de respostas - marcar apenas uma:

e Empresa privada
e Empresa publica
e ONGs ou institui¢des filantrépicas

e Outra

Qual o seu nivel de senioridade?*

Opcoes de respostas - marcar apenas uma:

e Estagiario

e Trainee

e Junior

e Pleno

e Sénior

e Especialista
e Lider

e Outro
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Formulario - Parte 4 : Finalizagcédo
Muito obrigada pela sua participagao!
Caso tenha interesse em receber os resultados dessa pesquisa, insira seu

e-mail abaixo :)

Pergunta aberta descritiva, com caixa de texto.
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APENDICE B - DIVULGAGAO QUESTIONARIO NA MiDIA SOCIAL LINKEDIN

Joana Zucelini Xavier » Voos
Graduandz de Relagdes Plblicas | Anzlistz de Employer Branding ...
2 sem » Editado - @

[PESQUISA SOBRE EMPLOYER BRAMDING]

Qi rede ! Tudo bem?
Wim pedir uma gjudinha para vocés...,

Estou fazendo uma pesquisa para o meu Trabalho de Condusdo de Curso
sobre #EmployerBranding (#marcaempregadora), com o intuito de
compreender as dindmicas relacionadas 2 essa teméatica nas empresas
brasileiras, a partir da percepgo de profissionais que estdo atuando na
drea.

Vioré se encaixa neste perfil? Convido a participar da minha pesguisa (ink
abaiwo). Ou conhece um profissional atuante na drea? Compartilhe este link
com elefa). @

Obrigada pela sua contribuico!

Link: hittps://inkd.in/dfTHiyvc

Fromunicacacinterna #pesquisa #gestaodepessoas

Pesquisa sabre a maturidade do

Employer Branding em organizagGes
brasileiras
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