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O efeito da imagem da organizagdo enquanto empregadora no processo que conduz as

intencdes de candidatura a ofertas de emprego

Daniel Roque Gomes & José Gongalves das Neves

Abstract

Atrair candidatos num processo de recrutamento representa um desafio de grandes proporgdes para organizages competitivas.
Compreender como potenciais candidatos avaliam uma oferta de emprego e reagem a mesma representa um desafio importante
para investigadores e para gestores de recursos humanos.

Sustentado na premissa tedrica de que a imagem enquanto empregadora fortalece a atraccdo de colaboradores, este
estudo pretende clarificar o efeito moderador desta varidvel junto do processo que leva potenciais candidatos a desenvolverem
intengBes de candidatura. Testou-se um modelo tedrico apontando a atractividade organizacional enquanto mediadora do
processo que decorre da avaliacdo dos atributos organizacionais e que conduz a intencdo de candidatura. Avalidmos o efeito
moderador da imagem junto deste processo, sustentando, assim, um modelo de media¢do-moderada.

208 participantes constituem a amostra de potenciais candidatos interessados em responder a um andncio de emprego
na area do Marketing. Para corresponder aos objectivos do estudo, desenvolvemos e validamos trés manipulagfes de imagem
baseados em Backhaus (2004): positiva; negativa; neutra. Foram desenvolvidas comparaces multi-grupo de acordo com o
procedimento proposto por Byrne (2010) via SEM.

Confirmaram-se os efeitos de mediagdo da atractividade na relagéo entre os atributos organizacionais e a intengdo de candidatura.
Confirmaram-se, igualmente, os efeitos de mediagdo-moderada previstos. Conclui-se que o processo que leva a intencdo de
candidatura tem enquanto preditor o0s atributos organizacionais e a atractividade organizacional enquanto mediadora. Quando 0s
candidatos tém uma imagem positiva da organizacdo, o efeito de mediagdo é mais forte, quando comparado com quando tém uma
imagem neutra ou negativa da organizagdo enquanto empregadora.

1. Introducéo

O recrutamento ocupa um posicionamento estratégico no contexto das praticas de gestdo
de recursos humanos, sendo visto enquanto uma pratica que apoia o desenvolvimento e
crescimento das organizacdes (lles & Salaman, 1995). O recrutamento de colaboradores ancora-
se numa sequéncia de fases que se desenvolvem ao longo de um processo, donde, a fase de
atraccdo se destaca por reunir especial pertinéncia (Barber, 1998). Por esta razdo, a tematica da
atraccdo de candidatos as organizages tem sido alvo de atencBes consideraveis por parte de
investigadores, na medida em que atrair eficazmente colaboradores € visto enquanto uma
vantagem competitiva (ex.: Kickul, 2001). Neste contexto, a literatura tem apresentado variados
tipos de aproximacdes ao estudo da atraccdo de candidatos as organizacgdes, fundamentando-as
de acordo com diferentes modelos e correntes tedricas, bem como de interpretagdes (ex.: Bach &
Sisson, 2000; Ehrhart & Ziegert, 2005).
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Pese embora o acréscimo de interesse continuado da tematica junto das areas de
investigacdo em gestdo de recursos humanos, ha varias questdes de pesquisa que carecem de
resposta substantiva, nomeadamente, no ambito do comportamento dos potenciais candidatos.
Neste contexto, um dos topicos recentemente inseridos em debate remete para os efeitos
presumivelmente benéficos de uma positiva marca do empregador no ambito da atraccdo de
candidatos as organizacOes (ex.: Davies, 2007). No entanto, desconhece-se a real influéncia da
marca do empregador junto do comportamento de potenciais candidatos, na medida em que a
investigagdo tem-se dedicado a estas questfes maioritariamente sob um nivel de anélise mais
organizacional. A principal questdo de pesquisa deste estudo é: a marca do empregador

influencia as atitudes e comportamentos dos potenciais candidatos?
2. Processos, contextos, e a atrac¢do de candidatos

A literatura dedicada a tematica da atraccdo organizacional explica, maioritariamente, a
atraccdo de candidatos por via de processos ou de contextos (ex. Reeve, Highhouse & Brooks,
2006). O conhecimento acumulado destes estudos permite extrair algumas respostas no que toca
a preditores de respostas individuais desejaveis, bem como, um importante elencar de factores
relevantes para explicar a atrac¢do de candidatos as organizacdes. Quer siga a perspectiva dos
contextos, quer siga a dos processos, a literatura tem sido consensual em apontar a relevancia de
factores como os atributos organizacionais, a atractividade organizacional ou a intencdo de
candidatura a uma oferta de emprego (ex.: Porter, Conlon & Barber, 2004; Carless, 2005;
Lievens, Van Hoye & Schreurs, 2005).

Sob o ponto de vista dos processos, a literatura aponta a pertinéncia de explicar os
processos psicolégicos dos candidatos, dedicando-se a averiguar como se desenvolvem atitudes
favoraveis as organizagdes, bem como inten¢Ges comportamentais relevantes, nomeadamente, a
atractividade organizacional e a intencéo de candidatura (ex.: Van Hooft, Born, Taris, & Van der
Flier, 2006; Gomes & Neves®, in press). Neste tipo de estudos, procura-se, essencialmente,
compreender quais 0s processos psicoldgicos que norteiam o comportamento de potenciais
candidatos quando os mesmos sdo chamados a avaliar an(ncios de emprego. Pretende-se
compreender a estrutura destes processos e 0 estatuto de diferentes tipos de variaveis. Neste

sentido, um dos modelos mais abundantemente referenciados nesta linha remete para a Teoria da
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Accdo Reflectida (Fishbein & Ajzen, 1975). O modelo explica, muito genericamente, que oS
comportamentos reflectem uma sequéncia racional de etapas, iniciando-se as mesmas, na
formacéo de crencas, levando ao desenvolvimento de atitudes, inten¢bes comportamentais, e por

fim, a comportamentos.

Ao seguirem as premissas destes modelos, os investigadores tém procurado fundamentar
em modelos tedricos e empiricos a estrutura de processos psicoldgicos que levam a formacéo de
intencBes comportamentais, na medida em que s&o tidos em consideragdo como o antecedente
mais proximal dos comportamentos (eg. Van Hooft, Born, Taris, & Van der Flier, 2006). Neste
sentido, os atributos das organizacGes tém sido amplamente considerados enquanto um bom
preditor de atitudes favoraveis as organizacgdes (ex.: Porter, Conlon & Barber, 2004). Nesta area
de pesquisa, definem-se pelo tipo de politicas organizacionais em vigor na organizagao
recrutadora. A luz dos pressupostos do modelo da Accgdo Reflectida, a literatura tem também
discutido a pertinéncia dos atributos organizacionais em assumirem o estatuto de crencas
relativamente as organizagdes (na funcdo de informationally-based beliefs), bem como o estatuto
de atitudes atribuido a atractividade organizacional (ver Fishbein & Ajzen, 1975; Gomes &
Neves?®, in press). Esta ultima referéncia justifica-se pelo facto da atractividade organizacional se
definir enquanto um posicionamento afectivo de favorabilidade ou desfavorabilidade
relativamente a uma organizacao enquanto local para trabalhar, reunindo, portanto, os requisitos

para ser considerado uma atitude (ver Fishbein & Ajzen, 1975).

Sob o ponto de vista dos contextos, a literatura aponta a pertinéncia dos contextos para
explicar a variabilidade comportamental ou atitudinal de potenciais candidatos em contextos de
atracgdo as organizagdes (ex.: Newton, Hughey & Zeitoun, 2001). Neste dmbito, estes estudos
procuram compreender que tipo de factores contextuais interagem com preditores de atitudes,
intengdes comportamentais ou comportamentos (ex.: Turban & Dougherty, 1992; Kristoff-
Brown, Zimmerman & Johnson, 2005). Um dos modelos tedricos mais referenciados neste
ambito tem sido o Attraction-Selection-Attrition (ASA) Model (Schneider, 1987). O modelo
explica que a capacidade das organizacdes em atrair, seleccionar e reter colaboradores é
fortemente determinado por questdes de similaridade entre as partes. Ao propor este

entendimento sobre o comportamento dos individuos face as organizacGes, sustenta que ha
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factores que interagem entre si, levando a determinar atitudes, intengGes comportamentais ou
comportamentos relevantes para as organizagdes. Varios autores tém seguido perspectivas em
linha com este modelo, procurando explicar a atrac¢do organizacional (ex.: Cable & Judge, 1996;

De Cooman, De Gieter, Pepermans, Hermans, Du Bois, Caeters & Jegers, 2009).

Por outro lado, a tematica da influéncia de factores contextuais individuais na formacéo
de atitudes ou de intencBes comportamentais tem também merecido espago de didlogo na
literatura, nomeadamente, no que toca as questbes relacionadas com a influéncia das
experiéncias pessoais nos momentos de avaliacdo de ofertas de emprego (ex.: Pounder & Merril,
2001; Gomes & Neves®, in press). A luz da perspectiva dos contextos no estudo da atracgéo,
existe base concreta que aconselha a tomar em consideracdo os factores instrumentais de
avaliacdo de uma organizacgdo (ex: atributos organizacionais), posicionando-os favoravelmente
na cadeia de preditores de atitudes ou intencdes comportamentais de potenciais candidatos as

organizacoes.

Neste sentido, e seguindo as propostas anteriores desta equipa de trabalho (Gomes &

Neves®, in press), a primeira hipotese deste estudo é:

H1: a atractividade organizacional medeia a relacdo entre os atributos organizacionais e a

intencdo de candidatura a uma oferta de emprego.

No quadro destas aproximacGes processuais ou contextuais ao estudo da atraccéo
organizacional, permanece por clarificar o papel da marca do empregador na regulacdo das
atitudes e comportamentos de potenciais candidatos na fase de atrac¢do as organizagdes. Esta
necessidade advém, principalmente, de duas razBes. Em primeiro lugar, porque a literatura
versada sobre a tematica € relativamente recente, o que leva a questionar a compreensdo e a
assumpcao dos pressupostos tedricos existentes. Em segundo lugar, porque a relevancia atribuida
a questdo das marcas dos empregadores tem sido construida, maioritariamente, através de
pesquisa desenvolvida no nivel de analise organizacional (ex.: Davies, 2007). Importa, portanto,
clarificar os reais efeitos da marca do empregador no ambito da atraccdo de candidatos as

organizages, seguindo, nomeadamente, um nivel de analise mais centrado no individuo.
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3. Reflex&o sobre o papel da marca do empregador na atracgio de candidatos

O constructo de marca do empregador tem os seus fundamentos, por um lado, na
literatura da imagem das organizacGes, por outro, na literatura do Marketing. A imagem das
organizac0es define-se por ser uma colec¢do de conhecimento e sentimentos relativamente a uma
organizacdo (Tom, 1971). Pode ser ainda definida por um conjunto de impressdes acerca de uma
organizacdo tidos por pessoas que situam fora e dentro da organizagdo, sendo fortemente
dependente de pistas sociais (Cable & Yu, 2006).

As consideracdes em torno das questdes da imagem das organizacgdes, na area de estudos
da atraccdo de individuos as organizagdes geraram uma sofisticacdo do constructo de imagem:
imagem do empregador. De acordo com Backhaus (2004), as organizacGes esfor¢cam-se por
gerar uma imagem enquanto empregadora distinta junto de potenciais candidatos, o que permite
revelar a sua “marca do empregador”. Motivado fortemente por influéncias da area do marketing
dedicadas ao estudo das Marcas, a literatura da atraccdo organizacional encontrou cabimento
para inclusdo deste Ultimo constructo no ambito das suas tematicas de investigacdo (Lievens,
Van Hoye & Anseel, 2007). O constructo de marca do empregador define-se concretamente pela
promocdo de vérias dimensdes, tanto para dentro como para fora da organizacdo, para fins de

recrutamento, tendo as suas fundagdes em Ambler e Barrow (1996).

Backhaus (2004) aponta a existéncia de varias dimensdes de marca do empregador,
sugerindo que as mesmas podem ser utilizadas pelas organizaces para os fins de atraccdo de
colaboradores, tais como: responsabilidade social; orientagdo para o cliente; compatibilizacdo
fammilia-trabalho. A marca do empregador tem na sua base a assumpcao de que fortalece a
atraccdo de colaboradores as organizacGes, na medida em que estes se irdo interessar,
tendencialmente, por marcas de empregadoras positivas (Ambler & Barrow, 1996; Collins &
Han, 2004). Esta no¢do reuniu, rapidamente, amplo consenso na literatura da especialidade,
nomeadamente, a que segue um nivel de analise organizacional. Contudo, os efeitos da marca do
empregador junto das atitudes e comportamentos de potenciais candidatos ndo parece encontrar-
se devidamente clarificada. Desconhece-se se, de facto, a marca do empregador fortalece, ou

nédo, 0s processos psicoldgicos que levam a que candidatos se interessem por organizacdes.
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De acordo com este raciocinio, é premente clarificar se a marca do empregador pode
actuar enquanto um contexto capaz de fortalecer os processos psicolégicos que levam ao
desenvolvimento de atitudes ou inten¢Ges comportamentais por parte de potenciais candidatos. O
principal proposito deste estudo € o de clarificar se a marca do empregador fortalece o processo
que leva a que candidatos desenvolvam a intencdo de candidatura. Entendemos que uma marca
de empregadora positiva devera gerar um processo que leva a intencdo de candidatura mais forte,
quando comparado com o caso de uma marca de empregador neutra ou negativa. Neste quadro, a

segunda hipdtese deste estudo é:

H2: a marca do empregador modera o efeito de mediagdo da atractividade organizacional na

relacdo entre os atributos organizacionais e a intencao de candidatura.

Esta hipotese implica validar um modelo tedrico (figura 1) em que se espera um efeito de
mediacdo-moderada (ver Preacher, Rucker & Hayes (2007) para informagdes adicionais
relativamente aos efeitos esperados num modelo de media¢do-moderada).

Figura 1 - Modelo de Analise Proposto

\ Atractividade
w Organizacional

[ v

Marca do Empregador

Hi

Intencao de
candidatura
(ICOE)

Atributos
Organizacionais

4. - Método
4.1 - Participantes e Procedimento

Duzentos e oito participantes constituem a nossa amostra de populagdo de potenciais
candidatos em responder a um anuncio de emprego na area do Marketing. A amostra é composta
por cento e doze estudantes finalistas do ensino superior em licenciaturas de marketing e noventa
e seis profissionais de marketing. A constru¢do do instrumento obedeceu a critérios sugeridos
por Podsakoff, Mackenzie, Lee e Podsakoff (2003). As instrucdes informavam que estavam a

participar num estudo destinado a avaliar como organizagdes sao consideradas.
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Tendo por base as dimensdes de marca de empregador de Backhaus (2004), trés
diferentes descricbes de marca do empregador foram construidas de forma a manipular
condicdes positiva, neutra e negativa de marca de empregador (ver seccdo 4.2). Os participantes
foram aleatoriamente designados para ler uma das descricbes e avaliaram um andncio de
emprego. De acordo com a aleatorizagdo efectuada, foram formados trés grupos de marca de

empregador: positiva; neutra; negativa.

4.2 — Manipulacdes de marca de empregador e pré-teste

Foram consideradas oito dimensdes de marca do empregador baseadas em Backhaus
(2004): responsabilidade social; orientagdo para o cliente; satisfacdo do cliente; clima
organizacional; responsabilidades extra-trabalho dos colaboradores; balango trabalho-familia;

responsabilidades perante stakeholders; tamanho.

As condicdes de marca do empregador for previamente testadas através de um estudo
piloto. Resultados One-Way Anova revelou diferencas significativas entre os grupos (F=98,987;
p=,000).

4.3. — Medidas

Salvo indicacdo explicita, os itens foram acedidos através uma escala de concordancia de sete

pontos variando de 1=Discordo fortemente a 7=Concordo fortemente.

Atractividade Organizacional. Trés itens baseados em Bauer e Aiman-Smith (1996). Item de
amostra: “Esta seria uma boa empresa para trabalhar”.

Intencdo de candidatura. Trés itens adaptados de Taylor e Bergman (1987). Item de amostra:

“Se estivesse a procura de emprego, candidatar-me-ia a esta oferta”.

Atributos Organizationais. Trés itens adaptados de Collins e Stevens (2002). Item de exemplo:
“Esta organizagdo providenciara boas perspectivas de carreira”. Itens acedidos utilizando uma

escala de 1 (Altamente improvavel) a 7 (Altamente provavel).

4.5 — Procedimento analitico
As hipoteses do modelo foram testadas utilizando modelos confirmatorios e estimando
relacdes de mediacdo com comparacdo multi-grupo (ex.: Hu & Bentler, 1999; Preacher, Rucker

& Hayes, 2007). Seguindo a recomendacdo de varios autores (ex.: Shrout & Bolger, 2002), foi
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ainda utilizada a técnica de bootstrapping a 1000 unidades de amostra (Efron, 1979),
nomeadamente aplicavel, quando se utilizam amostras pequenas ou moderadas com equacfes
estruturais (de 20 a 80 casos) para aceder a efeitos de mediacdo (como € o caso, dados 0s grupos

a serem estimados).

As analises estatisticas foram efectuadas ao longo de trés fases: (1) estimar o goodness-
of-fit do modelo tedrico e comparar com um modelo de solucdo unifactorial; (2) analise da
hipétese de mediacdo (H1); (3) testar a invariancia estrutural do modelo ao longo das
comparagdes multi-grupo (H2).

5. Resultados

O modelo tedrico proposto revelou indices de ajustamento aos dados muito bons (2 (24
df) = 36,678, p <.05; RMSEA= .05; CFI = ,99; TLI = ,99). Ha evidéncias de um efeito de
mediacdo total da atractividade junto da relacdo entre os atributos organizacionais e a intencao de
candidatura. Foram seguidos os procedimentos comummente recomendados para avaliar efeitos
indirectos em equagdes estruturais (ex.: Kenny & Judd, 1984). Verificou-se que a relagéo directa
entre os atributos organizacionais e a intencdo de candidatura é ndo significativa (E.D. = ,04; p.>
.05), e o efeito total deste preditor é significativo (E.T.=,54; p <.01), assim como o efeito
indirecto via atractividade organizacional (mediador) (E.l. =50; p <.01). Estas evidéncias
permitem validar a primeira hipétese deste estudo.

A avaliacdo das comparacGes multi-grupo e da avaliacdo da invariancia estrutural do
modelo nos diferentes grupos de marca do empregador segue as sugestdes deixadas por Byrne
(2010). A comparacdo multi-grupo foi efectuada com a andlise conjunta dos duzentos e oito
participantes do estudo (cada grupo de marca do empregador contou com o seguinte n: positiva:
70; neutra: 70; negativa: 68). As caracteristicas da amostra enquadram-se claramente na

utilizacdo da técnica de bootsttraping (ver Shrout & Bolger, 2002).

Verificaram-se diferencas de estimativas ao longo das diferentes condi¢bes (Marca
Positiva (Efeito Total = ,46/ p <.01; Efeito Indirecto = ,50/ p <.01; Efeito Directo = -,04/ n.s.)/
Marca Neutra (Efeito Total = ,39/ p <.01; Efeito Indirecto = ,54/ p <.01; Efeito Directo = -,15/
n.s.)/ Marca Negativa (Efeito Total = ,62/ p <.01; Efeito Indirecto = ,41/ p <.01; Efeito Directo =
,21/ n.s.). Estes efeitos indiciam bases para rejeicdo da invariancia estrutural do modelo de
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andlise, muito embora o efeito de mediacdo total da atractividade organizacional se mantenha em
todos os grupos de marca de empregador. Estes efeitos servem de baseline (M1) para

comparacdo com modelos em que as paths serdo constrangidas a igualdade entre as condicdes.

Os resultados evidenciam que os modelos em que as paths do modelo se encontram
constrangidos a igualdade entre todas as condi¢des se revelam sempre estatisticamente diferentes
(4 difference test) do modelo de comparagdo (Baseline - ajustamento: RMSEA= .061; CFI =
,962; TLI = ,942), rejeitando-se, portanto, a invariancia do modelo ao longo das diferentes
condicbes. Verifica-se que o melhor modelo é o que indica que a path entre os atributos
organizacionais deve permanecer livremente estimada (path de 3% ordem) e as restantes
constrangidas a igualdade (paths de 12 e de 22 ordem) — (ajustamento: RMSEA= .059; CFI =
,962; TLI =,947).

Estes resultados significam que a marca do empregador modera o efeito de mediacéo da
atractividade organizacional na relacdo entre os atributos organizacionais e a intencdo de
candidatura, validando-se a segunda hipotese deste estudo. De acordo com os dados obtidos,
guando a marca do empregador é positiva, 0 processo que leva a que candidatos respondam a
ofertas de emprego € mais forte. Por oposicdo, é mais fraco quando a Marca do Empregador é
negativa. A razdo pela qual este efeito se verifica deve-se aos pesos dos efeitos directos (mais

fracos na condicdo de marca positiva e mais fortes na condicdo de marca negativa).

6 - Discusséo e Conclusdes

O presente trabalho integra a um processo e um contexto para a compreensdo do
comportamento de candidatos em processo de atraccdo as organizagdes. Parte da contribuicdo
deste estudo prende-se justamente com uma fusdo de tendéncias de pesquisa que, seguem
maioritariamente e separadamente, um foco em processos ou em contextos. De acordo com a
revisao de literatura apresentada, a pesquisa existente carece de explicacdo detalhada acerca das
reais influéncias da marca do empregador junto do comportamento de candidatos. Este estudo
pretendeu, acima de tudo, contribuir para preencher este aparente vazio na literatura. De acordo
com as sugestdes recolhidas, a marca do empregador poderia funcionar como um contexto que
fortalece processos de resposta individuais. Contudo, a inexisténcia de pesquisa versada sobre

esta possibilidade em especifico ndo permitia extrair conclusdes seguras.
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As conclusdes deste estudo permitem apurar como é que a marca do empregador
influencia o processo psicoldgico que leva a que potenciais candidatos desenvolvam a intencao
de candidatura. Verificou-se que o0 processo psicologico que leva a esta intencdo é mais intenso
quando a marca do empregador é positiva, e pelo contrario, mas fraco quando a marca do
empregador € negativa. Este estudo permite oferecer alguns contributos para a literatura existente

sob os pontos de vista empirico, tedrico e pratico.

Ao nivel empirico, este estudo avanca um teste de efeito de mediacdo-moderada,
avalizando a integragdo, num unico modelo de analise, ao teste a um processo e a um contexto.
Entendemos que um contributo significativo foi dado para ampliar a compreensdo existente
sobre os efeitos da marca do empregador junto do comportamento de potenciais candidatos
quando os mesmos sdo chamados a avaliar anuncios de emprego. Entendemos ainda que, ao
clarificar a questdo de pesquisa deste estudo, nomeadamente, a de como a marca do empregador
influencia os candidatos, outras se levantam. Especificamente a do porqué: o efeito verificado
deve-se a inferéncia de empregabilidade por parte de marcas de empregadores positivas? O
efeito verificado deve-se a inferéncias de maior proteccdo do colaborador? Estas sdo questdes

relevantes que importa clarificar em pesquisas proximas.

Ao nivel tedrico, este estudo teve a preocupacdo de expor as principais tendéncias de
pesquisa, quer no &mbito dos processos, quer no ambito dos contextos, na tematica da atraccao
de candidatos as organizacdes. Foram apontadas algumas sumarias conclusdes de ambas as
perspectivas, e clarificou-se em que medida seria pertinente um esforco de juncdo de ambas as
perspectivas. Foi ainda possivel dar um contributo para a ampliacdo de conhecimento existente
sobre esta tematica e oferecer uma visdo de complementaridade as tendéncias de pesquisa que

seguem um nivel de analise mais organizacional nesta area.

Ao nivel de contributos especificos para a pratica, entendemos que com base nas
conclusdes deste estudo, serd possivel fornecer a recrutadores algumas sugestdes que melhorem
as suas praticas para atrair colaboradores. Os responsaveis por processos de recrutamento devem
encaram seriamente a possibilidade de utilizarem as suas ferramentas de recrutamento com
elementos relacionados com as dimensGes de marca do empregador. Os efeitos junto do

fortalecimento dos processos de resposta de potenciais candidatos s@o importantes. Da mesma
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forma, devem dar primazia em explicitar os atributos organizacionais, por exemplo, em espacos

de anuncios de emprego.
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