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Resumo

Num mercado de trabalho marcado por elevada competitividade, mobilidade e transformacao
tecnologica, a gestdo estratégica do capital humano assume um papel determinante na
sustentabilidade organizacional. A crescente escassez de profissionais qualificados e a
diminuicdo da lealdade institucional exigem das organiza¢des abordagens integradas que
reforcem a sua atratividade e capacidade de retencdo. Neste enquadramento, o employer
branding emerge como uma ferramenta de gestdo que articula marketing, cultura
organizacional e praticas de recursos humanos, configurando-se como um mecanismo
transversal de criacdo de valor para colaboradores e empregadores.

O presente estudo tem como objetivo analisar de forma sistematica os fundamentos tedricos
do employer branding e avaliar o seu impacto nos processos de atragdo e reten¢do de talento.
A investigacdo estrutura-se em duas partes complementares: a primeira consolida o
enquadramento conceptual e os principais modelos explicativos do employer brand,
identificando os fatores que influenciam a percecdo da marca empregadora; a segunda
desenvolve uma andlise critica dos estudos empiricos e das praticas corporativas, salientando
o papel mediador da confianga, do desenvolvimento de carreira e da justiga organizacional.

Os resultados da analise demonstram que a autenticidade e a coeréncia entre a proposta de
valor do empregador (Employer Value Proposition — EVP) e a experiéncia real dos
colaboradores constituem fatores decisivos para o envolvimento, a satisfagdo e a permanéncia
no seio da organizacdo. Conclui-se que o employer branding funciona como um sistema
integrado de gestdo do ciclo de vida do colaborador, refor¢ando a identidade institucional, a
confianca organizacional e a vantagem competitiva sustentavel das empresas.

Palavras-chave: employer branding; atragdo e retencdo de talento; confianca organizacional;
desenvolvimento de carreira; identidade corporativa.
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Abstract

In a labour market characterised by high competitiveness, mobility and technological
transformation, the strategic management of human capital plays a crucial role in ensuring
organisational sustainability. The growing shortage of qualified professionals and the decline
in institutional loyalty require organisations to adopt integrated approaches that strengthen
their attractiveness and retention capacity. Within this context, employer branding emerges as
a management tool that combines marketing, organisational culture and human resource
practices, functioning as a cross-cutting mechanism for creating value for both employees
and employers.

The present study aims to systematically analyse the theoretical foundations of employer
branding and to assess its impact on talent attraction and retention processes. The research is
structured into two complementary parts: the first consolidates the conceptual framework and
the main explanatory models of the employer brand, identifying the factors that influence the
perception of the employer’s image; the second develops a critical analysis of empirical
studies and corporate practices, emphasising the mediating role of trust, career development
and organisational justice.

The findings demonstrate that authenticity and consistency between the employer value
proposition (EVP) and employees’ actual experience are decisive factors for engagement,
satisfaction and long-term retention within the organisation. It is concluded that employer
branding operates as an integrated system for managing the employee life cycle, reinforcing
institutional identity, organisational trust and the sustainable competitive advantage of
companies.

Keywords: employer branding; talent attraction and retention; organisational trust; career
development; corporate identity.
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Introducao

O mercado de trabalho contempordneo tem vindo a sofrer transformacgdes de grande
magnitude sob o efeito de mudancas econdmicas, tecnoldgicas e sociais. A globalizacdo, a
digitalizagdo, o desenvolvimento de formas flexiveis de emprego e a concorréncia por
quadros qualificados reforgaram o valor estratégico do capital humano. Nestas condigdes, as
empresas procuram ndo apenas atrair profissionais talentosos, mas também construir um
sistema sustentavel de motivacao, envolvimento e lealdade. Torna-se, assim, necessaria a
utilizagdo de instrumentos que permitam estabelecer relagdes de longo prazo com o pessoal,
assentes na confianga, nos valores e na identidade corporativa. Um desses instrumentos ¢ a
marca empregadora (employer brand).

O employer branding resulta da integracdo de abordagens de marketing e de gestdo aplicadas
ao dominio da gestdo de recursos humanos. Inicialmente usado no contexto da promogao de
bens e servigos, o conceito de marca foi adaptado para designar a identidade unica da
empresa enquanto empregadora (Ambler & Barrow, 1996; Backhaus & Tikoo, 2004). A
investigacao cientifica demonstrou que a marca empregadora desempenha uma fungdo
estratégica: molda a percecdo da organiza¢do no mercado de trabalho, favorece a atragdo e a
retengdo de colaboradores e reforca a identificagdo interna e o envolvimento do pessoal
(Mosley, 2007; Theurer et al., 2016).

Atualmente, o employer branding ¢ entendido como um sistema de gestdo multinivel que
integra a Proposta de Valor do Empregador (EVP), a cultura corporativa e as praticas de
gestdo de pessoas. A sua eficacia depende da coeréncia entre as comunicagdes externas € a
experiéncia real dos colaboradores. As empresas que asseguram o alinhamento entre as
promessas da marca e as praticas de RH efetivas geram confianga, envolvimento e
compromisso organizacional, aumentando, a longo prazo, a resiliéncia e a competitividade
(Backhaus & Tikoo, 2004; Reis, Sousa & Dionisio, 2021).

O objetivo deste estudo ¢ realizar uma andlise abrangente dos fundamentos teoricos da
formag¢do da marca empregadora e avaliar o seu impacto na atracdo e na reten¢do de pessoal.

Para atingir este objetivo, definiram-se as seguintes tarefas:

e [Estudar a evolucao do conceito de employer branding e analisar as principais
abordagens cientificas a sua definicao.

e Analisar os modelos existentes de marca empregadora, explicitando a sua estrutura, os
mecanismos de formacao e o papel da proposta de valor.

e Identificar os fatores que influenciam a perce¢ao da marca empregadora por
colaboradores e candidatos, contemplando as dimensdes psicologicas, funcionais e
econdmicas.

e Investigar a influéncia da marca empregadora na atragdo de pessoal, incluindo a sua
funcdo sinalizadora e o efeito nas intengdes dos candidatos de se juntarem a
organizacao.

e Examinar o papel da marca empregadora na retencdo de colaboradores, identificando
os mediadores e as condi¢des que asseguram a lealdade de longo prazo.
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e Sistematizar os resultados de estudos empiricos existentes, identificar regularidades,
fatores mais relevantes e praticas de gestdo eficazes.

e Formular conclusdes teoricas, recomendagdes praticas e direcdes para investigacao
futura.

O objeto do estudo sdo os processos de formagao e desenvolvimento da marca empregadora
na organizagao.

O sujeito do estudo sdo as regularidades e os mecanismos através dos quais a marca
empregadora influencia a atragdo e a reten¢do de pessoal.

A base metodoldgica assenta na andlise e sintese da literatura cientifica, na comparagao de
modelos teodricos e dados empiricos, bem como na integracdo de resultados de investigacao
que refletem as tendéncias atuais na gestao de recursos humanos e no corporate branding.

A novidade cientifica do trabalho reside na sistematizacdo da evolucdo das abordagens
tedricas a marca empregadora e na identificagdo de relagdes estaveis entre a perce¢dao da
marca, a confianca, a justica dos procedimentos organizacionais, o desenvolvimento de
carreira ¢ a inten¢cdo dos colaboradores de permanecer na empresa. O estudo propde um
modelo analitico integrado que reflete uma légica de agdo em dois circuitos da marca
empregadora — desde a formacdo das expectativas dos candidatos até a confirmacao dessas
expectativas na experiéncia dos colaboradores.

A relevancia pratica do estudo consiste na aplicabilidade das suas conclusdes ao
desenvolvimento de estratégias de gestdo de recursos humanos orientadas para o aumento da
atratividade e da retengdo de pessoal. Uma abordagem sistémica ao employer branding
permite as organizagdes elevar o envolvimento, reduzir a rotatividade e fortalecer a
identidade corporativa.

A estrutura do trabalho segue a logica da investigacdo e compde-se de duas capitulos,
conclusao e lista de referéncias.

No primeiro capitulo expdem-se os fundamentos teoricos da marca empregadora: conceito,
evolucdo, modelos-chave e fatores de percecao.

No segundo capitulo analisa-se a influéncia da marca empregadora na atragao e na retengao
de pessoal, apresentam-se resultados de estudos empiricos, discutem-se regularidades,
mediadores e implicagdes praticas. A sec¢do final contém a sintese analitica, os riscos e as
linhas para investigagado futura.

Deste modo, a presente dissertagdo visa uma compreensdo integrada da marca empregadora
enquanto instrumento estratégico de gestdo de recursos humanos e a identificacdo do seu
papel na garantia da sustentabilidade e da competitividade organizacional.
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Capitulo I. Fundamentos Tedricos da Formagdo da Marca Empregadora

1. 1. O Conceito de Employer Branding

O mercado de trabalho contemporaneo tem sofrido transformagdes significativas,
impulsionadas por mudancas econdmicas, tecnoldgicas e sociais a escala global. Estas
transformagodes afetam inevitavelmente a natureza das relagdes entre as empresas € 0s seus
colaboradores — gestores, especialistas e trabalhadores em geral.

No novo contexto econdmico observam-se varias tendéncias estruturais: a escassez de
profissionais altamente qualificados, o aumento da mobilidade laboral, a intensificacao da
concorréncia por talentos com competéncias raras e a diminui¢do da lealdade dos
trabalhadores em relacdo as organizagdes (Reis, Sousa & Dionisio, 2021).

Os trabalhadores atuais revelam menor propensao para desenvolver carreiras de longo prazo
numa unica empresa e tendem a escolher empregadores capazes de oferecer condi¢des de
trabalho favoraveis, oportunidades de desenvolvimento profissional e um equilibrio adequado
entre vida pessoal e profissional. Os colaboradores sdo atraidos por organizagdes que
promovem o crescimento, o bem-estar ¢ uma cultura corporativa auténtica (Theurer et al.,
2018). Para as organizagdes, estas dinamicas representam novos desafios estratégicos.

De forma a atrair e reter profissionais de elevado valor, os empregadores sdo obrigados a
investir recursos consideraveis no desenvolvimento do capital humano, no fortalecimento da
cultura organizacional e na constru¢do de uma imagem positiva enquanto empregadores.
Nestas condigdes, a marca empregadora (employer brand) deixa de ser apenas um elemento
da politica de comunicacdo e passa a constituir um instrumento fundamental da gestdo
estratégica de recursos humanos. De acordo com Backhaus e Tikoo (2004), a aplicagdo dos
principios do branding na gestdo de pessoas permite as organizagdes consolidar uma
reputacdo sustentavel no mercado de trabalho, aumentar a notoriedade e a percegdo positiva
da empresa entre colaboradores e candidatos, bem como integrar abordagens de marketing e
de gestdo na criacao de uma imagem empregadora atrativa.

No contexto atual, os colaboradores deixaram de ser apenas parte do processo produtivo e
passaram a representar um recurso estratégico essencial, com impacto direto na eficacia,
sustentabilidade e competitividade da empresa. A concorréncia no mercado de trabalho
desloca-se progressivamente do dominio da captacdo de clientes para o da captagdo de
talentos. As empresas procuram estabelecer relacdes duradouras com os seus colaboradores,
explorando vantagens competitivas proprias — valores Unicos, condi¢des de trabalho
diferenciadas, estilos de lideranca e identidade corporativa. Surge, assim, a necessidade de
instrumentos que permitam as organizagdes destacar-se no mercado laboral, atrair os
melhores profissionais € manter o seu envolvimento. Um desses instrumentos ¢ a marca
empregadora.

Minenko Ekaterina Andreevna | aluno23986@ipt.pt
10



Formagdo da marca do empregador e seu impacto no desempenho da organizagio

Para compreender os fundamentos da formacao e gestdo da marca empregadora, ¢ necessario,
em primeiro lugar, clarificar o conceito de branding e a sua relagao com a gestdo da imagem
organizacional e dos recursos humanos. A compreensdo da esséncia da marca e dos
mecanismos da sua percecdo constitui a base tedrica para analisar o employer branding
enquanto ferramenta estratégica.

O conceito de branding ¢ relativamente recente na literatura cientifica. De acordo com a
defini¢do da American Marketing Association (AMA, 2017), uma marca ¢ ‘“um nome, termo,
sinal, simbolo ou design — ou uma combina¢do destes — destinado a identificar os bens ou
servigos de um vendedor ou grupo de vendedores e a diferencia-los dos concorrentes”.

Inicialmente, o termo aplicava-se exclusivamente a produtos e servigos. Com o tempo, 0 seu
uso foi alargado, passando a referir-se também a pessoas, empresas e até locais (Peters,
1999).

Com base nesta abordagem alargada, Tim Ambler e Simon Barrow introduziram, em 1996, o
termo Employer Brand no artigo “The Employer Brand” (Journal of Brand Management). Os
autores definiram a marca empregadora como o conjunto de beneficios funcionais,
econdmicos e psicologicos proporcionados pelo emprego numa empresa e associados a
propria organizacao enquanto empregadora.

Ambler e Barrow salientaram que a marca empregadora nao corresponde apenas a imagem de
uma empresa, mas a uma concegao estratégica que combina os principios do marketing e da
gestdo de pessoas. Tal como a marca de um produto promove a lealdade e a confianga dos
consumidores, a marca empregadora fomenta o sentimento de pertenca, reforca a motivacao e
contribui para relacdes de longo prazo entre a empresa e os seus colaboradores.

Assim, Ambler e Barrow estabeleceram as bases teodricas para compreender o Employer
Branding enquanto instrumento estratégico de gestao de recursos humanos, e nao apenas
como um elemento de imagem corporativa.

Posteriormente, em 2001, o Conference Board precisou que a marca empregadora molda a
identidade da empresa enquanto empregadora, integrando o seu sistema de valores, politicas
de pessoal e praticas comportamentais orientadas para a atragdo, motivagdo e retengdo de
colaboradores atuais e potenciais (The Conference Board, 2001).

Em 2004, Christine Backhaus e Surinder Tikoo desenvolveram estas ideias no artigo
“Conceptualizing and Researching Employer Branding”, propondo que o Employer Branding
fosse entendido como um processo de diferenciagdo das caracteristicas da empresa enquanto
empregadora face aos seus concorrentes. Segundo os autores, a marca empregadora realca os
aspetos unicos da proposta organizacional dirigida aos colaboradores, refletindo a cultura, as
condic¢des de trabalho e a reputagdo no mercado. Foram também os primeiros a apresentar um
modelo conceptual de Employer Branding, que se tornou referéncia para as investigacoes
subsequentes nesta area.

Nos anos seguintes, esta compreensdo evoluiu ainda mais. Em 2005, Patrick Berthon,
Michael Ewing e Li L. Hah ampliaram a abordagem de Backhaus e Tikoo, definindo a marca
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empregadora como o conjunto de beneficios funcionais, econdémicos e psicologicos
oferecidos pela empresa aos seus colaboradores e associados a sua identidade empregadora
(Berthon, Ewing & Hah, 2005). Estes autores consolidaram a defini¢ao original de Ambler e
Barrow, acrescentando-lhe cinco dimensdes fundamentais de atratividade: valor econémico,
valor social, valor de interesse (interest value), valor de desenvolvimento (development
value) e valor de aplicacdo (application value). Estas dimensdes permitiram sistematizar a
percecdo da marca empregadora do ponto de vista dos candidatos e estabeleceram as bases
para o desenvolvimento da escala EmpAt, amplamente utilizada em estudos empiricos.

No mesmo ano, Simon Barrow e Richard Mosley ofereceram uma perspetiva mais aplicada,
definindo employer branding como o processo de constru¢do de uma identidade empregadora
unica e reconhecivel e da formulagdo de uma proposta de valor para os colaboradores (EVP)
(Barrow & Mosley, 2005). O seu trabalho sublinhou que a marca empregadora ndo é apenas
uma imagem corporativa, mas sim um instrumento estratégico de gestdo de pessoas que
assegura uma vantagem competitiva sustentavel através da atragdo, motivacao e retencao dos
profissionais adequados.

A partir de meados da década de 2010, o interesse pelo tema intensificou-se, refletindo-se nos
trabalhos de Christian Theurer, Andranik Tumasjan, Isabel Welpe e Filip Lievens. Estes
investigadores observaram que o campo de estudo do employer branding permanecia
fragmentado e carecia de uma base tedrica unificada. Propuseram, assim, uma abordagem
baseada no conceito de brand equity, definindo a marca empregadora como um conjunto de
acoes destinadas a cria¢do e ao reforco do valor da marca no mercado de trabalho (Theurer,
Tumasjan, Welpe & Lievens, 2016). Os autores distinguiram entre employer brand — o
identificador que reflete a perce¢ao da empresa por colaboradores e candidatos — e employer
branding — o processo de formagdo e manutengao dessa percecao.

Mais recentemente, em 2021, Isabel Reis, Maria José¢ Sousa e Andreia Dionisio ampliaram a
compreensdo do conceito ao situa-lo no contexto da gestdo de talentos. Segundo as autoras, o
employer branding ultrapassa a funcdo de atracdo e assume-se como uma estratégia integrada
de retencdo, desenvolvimento e envolvimento dos colaboradores, em consonancia com a
cultura e os valores organizacionais (Reis, Sousa & Dionisio, 2021). As investigadoras
sublinham que, nas condi¢des atuais, a marca empregadora ¢ um elemento essencial do
desenvolvimento sustentdvel da organizagdo, diretamente associado a sua reputacdo e a
capacidade de criar valor nao apenas para os colaboradores, mas também para a sociedade

(Reis et al., 2021).

Constata-se, portanto, uma evolugdo progressiva do conceito de employer branding: desde a
definicdo inicial de Ambler e Barrow (1996) como um “conjunto de beneficios funcionais,
econdémicos e psicoldgicos associados ao emprego” até uma perspetiva de gestdo integrada
que conjuga marketing, gestdo estratégica de recursos humanos e gestdo de talentos. O foco
deslocou-se da descricdo de atributos para a compreensdo do employer branding como um
processo dindmico e continuo de criacdo de valor organizacional e de vantagem competitiva
sustentavel (Backhaus & Tikoo, 2004; Berthon et al., 2005; Barrow & Mosley, 2005; Theurer
etal., 2016; Reis et al., 2021).
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Esta evolugao reflete a transi¢do da marca empregadora entendida como mero componente de
imagem corporativa para a sua concecdo enquanto sistema multinivel de comunicagdo
estratégica e de praticas de gestdo que geram valor duradouro tanto para os colaboradores
como para a propria organizagao.

Com base nesta analise, pode formular-se a seguinte defini¢ao:

O Employer Branding ¢ um processo sistémico e orientado para a formagdo, comunicagdo e
manuten¢do de uma identidade empregadora Uinica, que integra instrumentos de marketing e
de recursos humanos com o objetivo de criar valor percebido no mercado de trabalho,
promovendo a atracdo, o envolvimento e a retencdo de colaboradores, bem como o
fortalecimento das posi¢des competitivas da organizacao.

A compreensdo da esséncia e da estrutura deste processo requer a analise dos modelos
teoricos existentes de employer branding, que elucidam os seus principais componentes,
mecanismos de interacdo e relacdes entre as dimensdes internas e externas da reputacdo
empregadora.
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1. 2. Modelos de Employer Branding

A transi¢do do enquadramento conceptual do fendmeno de employer branding para a sua
aplicacdo pratica exigiu o desenvolvimento de modelos capazes de descrever, de forma
sistematica, o processo de formagdo e de gestao da marca empregadora. O surgimento destes
modelos resultou das transformagdes no ambiente externo dos negocios, em que os ativos
intangiveis passaram a ocupar uma posi¢cdo central, e a percecdo da empresa enquanto
empregadora se tornou um dos principais fatores da sua competitividade (Backhaus & Tikoo,
2004).

A evolucdo dos modelos tedricos de employer branding reflete uma transi¢do gradual da
compreensdo da marca empregadora como um conjunto de instrumentos de comunicacao
para a sua interpretagdo enquanto sistema estratégico que integra marketing, gestao de
recursos humanos e cultura corporativa (Rayon Valpuesta, 2022). Ao longo das ultimas
décadas, diversos investigadores propuseram abordagens complementares, cada uma
contribuindo para o avango tedrico e pratico da gestdo da marca empregadora.

O primeiro modelo de relevancia foi proposto por Miles e Mangold (2004), que analisaram o
processo de construcdo da marca empregadora através da perspetiva do marketing interno,
sublinhando que os colaboradores sdo os principais portadores e transmissores da imagem da
empresa. De acordo com a sua abordagem, a organizagdo deve promover entre 0s
trabalhadores uma perce¢do positiva e estavel, que posteriormente ¢ projetada para o exterior
— junto de clientes e candidatos potenciais. Assim, os colaboradores tornam-se
“embaixadores da marca”, ligando a identidade interna da organizagcdo a sua reputacdo
externa (Miles & Mangold, 2004, citado em Rayon Valpuesta, 2022).

Quase em simultaneo, Backhaus e Tikoo (2004) apresentaram um modelo assente na teoria
de branding de Aaker (1992, 1996). Os autores definiram o employer branding como um
processo de construcdo e comunica¢dao da identidade da marca empregadora, que permite a
empresa diferenciar-se no mercado de trabalho. Para estes autores, o elemento central € a
identidade tnica do empregador — aquilo que torna a empresa distinta e desejavel enquanto
local de trabalho (Backhaus & Tikoo, 2004).

O desenvolvimento subsequente da conceptualizacdo deve-se as investigacoes de Barrow e
Mosley (2005) e, posteriormente, de Mosley (2007), que integraram as perspetivas de
marketing e de gestdo de recursos humanos. O modelo por eles proposto, designado
Integrated Service Brand Model, interpreta a marca empregadora como uma componente do
corporate brand, unindo valores internos, cultura e experiéncia dos colaboradores a imagem
externa da organizacdo. A cultura, segundo Mosley, funciona como elo entre a missdo
institucional e o comportamento dos trabalhadores, refor¢ando a identidade interna e
projetando-a para o exterior, criando uma percecao coesa da marca (Mosley, 2007, citado em
Rayon Valpuesta, 2022).
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O passo seguinte foi dado por Merz, Herbst e Yabuz (2009), com a formulacdo do modelo
baseado no conceito de Employer Brand Value (EBV), derivado da teoria do brand equity de
Keller (1993). Estes autores transporam a ideia de valor de marca para o contexto das
relagdes laborais, demonstrando que uma marca empregadora forte contribui para o aumento
do envolvimento, da satisfacdao e da retencao do pessoal. O seu trabalho foi um dos primeiros
a confirmar empiricamente a relagcdo entre a percecao da marca e o desempenho da gestao de
recursos humanos (Merz et al., 2009).

Por sua vez, King e Grace (2010) desenvolveram o modelo de Employee-Based Brand Equity
(EBBE), centrando-se na perce¢do da marca pelos proprios colaboradores. Este modelo
considera o trabalhador ndo como objeto de influéncia, mas como participante ativo na
formagdo da marca. A avaliagdo da marca empregadora a partir da perspetiva dos
stakeholders internos — através da identificacdo, confianga e compromisso emocional com a
organizacdo — representou um avango significativo na consolidagdo da abordagem
comportamental ao Employer Branding (King & Grace, 2010).

A fase mais recente de desenvolvimento ¢ representada pelo modelo EB Mix (2014), que
combina as abordagens de marketing e psicologia organizacional. Baseado no modelo
classico do Marketing Mix de McCarthy (1956), este transfere os seus quatro elementos —
Product, Price, Place e Promotion — para o contexto da gestdo da marca empregadora. A
empresa ¢ entendida como o “produto” no mercado de trabalho; o “preco” reflete a
contribuicdo do colaborador e as recompensas recebidas; o “lugar” diz respeito ao ambiente

laboral e a cultura organizacional; e a “promocao” engloba as comunica¢des destinadas a
reforgar o envolvimento interno e a atratividade externa (Rayon Valpuesta, 2022).

No seu conjunto, estes modelos ilustram a evolucdo do employer branding desde uma
abordagem centrada na imagem e comunicagao até uma perspetiva estratégica e integrada de
gestdo da marca empregadora. Cada modelo subsequente amplia os anteriores, unindo
elementos de marketing, recursos humanos e psicologia organizacional numa arquitetura
coerente que gera valor sustentdvel tanto para os colaboradores como para a propria
organizagao.

Este processo evolutivo esta intimamente relacionado com a mudanga da propria perce¢do do
branding. Em primeiro lugar, o conceito deixou de estar restrito a produtos e servigos,
passando a abranger a identidade corporativa (Barrow & Mosley, 2005). Em segundo, os
candidatos passaram a avaliar os empregadores de modo analogo aos consumidores —
considerando nao apenas os beneficios materiais, mas também a atmosfera, os valores, a
cultura e a reputacdo da organizacgdo (Keller, 2013).

Consequentemente, tornou-se essencial para as empresas gerir de forma consciente a sua
imagem enquanto empregadoras, em vez de dependerem de perce¢des espontaneas do
mercado de trabalho. Ja no estudo do The Economist (2003), observava-se que 61% dos
profissionais de RH estavam familiarizados com o conceito de employer brand, o que
demonstrava o reconhecimento crescente da sua relevancia. Uma década depois, o relatorio
da Employer Brand International (2014) indicava que 52% das empresas possuiam uma
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estratégia formalizada de gestdo da marca empregadora e 35% desenvolviam elementos
isolados dessa estratégia no ambito de iniciativas internas de RH.

A reflexdo sistematica sobre a marca empregadora levou a necessidade de desenvolver
modelos integrados que descrevessem ndo apenas as fases de constru¢cdo da imagem, mas
também as inter-relagdes entre estratégia, valores e praticas de gestdo de pessoas. Um dos
mais influentes neste contexto foi o modelo de Brett Minchington, presidente da consultora
Employer Brand International, especializada em estratégias de desenvolvimento da marca
empregadora.

Este modelo representa as interconexdes entre os elementos internos e externos da marca
(Figura 1). O elemento central ¢ a Employer Value Proposition (EVP) — a proposta de valor
do empregador — que combina beneficios, caracteristicas e associagdes responsaveis pela
formagdo de uma percecdo positiva da empresa e pela influéncia na escolha do empregador
por parte dos candidatos (Employer Brand International, 2015; Universum Global, n.d.). A
EVP constitui o conjunto de atributos distintivos que tornam a organizacgao atrativa para os
profissionais cujas competéncias e valores se alinham com a cultura corporativa.

Segundo Nick van Dam, a proposta de valor do empregador pode incluir uma cultura
inspiradora, oportunidades de desenvolvimento profissional, carreiras internacionais, sistemas
de recompensas e apoio a aprendizagem (Van Dam, 2006). Em conjunto, estes elementos
moldam a imagem da empresa e fortalecem o seu posicionamento no mercado de trabalho.

O componente seguinte, a Employer Brand Employee Platform, traduz a concretizagdo da
EVP através das praticas de RH — recrutamento, integracdo, compensacoes,
desenvolvimento e reconhecimento (Employer Brand International, 2015). E neste nivel que
a proposta de valor se manifesta na experiéncia quotidiana dos trabalhadores.

O terceiro nivel, a Employer Brand Strategic Platform, garante a integragdo da marca
empregadora com a missdo, visdo, valores e cultura organizacional. A EVP deve ndo apenas
refletir a estratégia da empresa, mas também reforcar os seus principios fundamentais. Assim,
a marca empregadora torna-se uma extensao organica da marca corporativa, refletindo a sua
dimensao interna (Minchington, 2010).

Como observa Richard Mosley, vice-presidente de estratégia da Universum, a plataforma da
marca empregadora consolida os eixos prioritdrios da EVP, centrando a atencdo da
organizacdo em trés ou quatro areas-chave. Inclui elementos de individualidade corporativa
— imagem da empresa, estilo de comunicacdo e perce¢ao emocional dos colaboradores
(Mosley, citado em Link Humans, n.d.). Esta articulacdo entre os niveis estratégico, operativo
e valorativo assegura a coeréncia e a autenticidade da marca empregadora, tanto internamente
como externamente.

Em conjunto, os modelos analisados evidenciam que a marca empregadora ndo constitui uma
funcdo comunicacional auténoma, mas sim uma arquitetura de gestao transversal, em que a
proposta de valor do empregador (EVP) ¢ estrategicamente definida, operacionalmente
implementada e culturalmente validada. No plano estratégico, a marca empregadora deve
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alinhar-se com a missdo, visdo e objetivos da organizag¢do, assegurando uma vantagem
competitiva sustentavel baseada na gestdo de ativos intangiveis (Backhaus & Tikoo, 2004;
Minchington, 2010; Rayon Valpuesta, 2022).

Do ponto de vista da gestdo de recursos humanos, os modelos permitem operacionalizar a
EVP através de praticas essenciais: recrutamento e integracao, formacao e desenvolvimento,
recompensas e reconhecimento, gestao de desempenho e comunicagdo interna. Estas praticas
influenciam diretamente métricas como qualidade da contratacdo, velocidade de
preenchimento de vagas, retencdo, envolvimento e lealdade (Merz, Herbst & Yabuz, 2009;
King & Grace, 2010; Employer Brand International, 2015). Em suma, os processos de RH
constituem o principal canal de concretizagdo da EVP na experiéncia didria dos
colaboradores.

A cultura organizacional desempenha um papel determinante: atua como mediadora entre a
estratégia e o comportamento dos colaboradores, conferindo autenticidade a EVP e
garantindo a coeréncia entre a experiéncia interna € a imagem externa. Sem o suporte
cultural, a EVP torna-se uma promessa sem substancia; com uma cultura alinhada, os
colaboradores transformam-se naturalmente em “embaixadores da marca” que a projetam
para o exterior (Barrow & Mosley, 2005; Mosley, 2007, citado em Rayon Valpuesta, 2022).

Por fim, na perspetiva da gestdo estratégica, a marca empregadora liga a marca corporativa a
estratégia de negocio: a identidade tnica do empregador diferencia a organizagdo no mercado
laboral, enquanto a execucdo coerente da EVP através da gestdo de RH e da cultura gera
valor e fortalece a posicdo competitiva a longo prazo (Backhaus & Tikoo, 2004; Rayoén
Valpuesta, 2022). Assim, o employer branding atua como um sistema integrador que: (i)
define estrategicamente “o que prometemos” (EVP), (ii) assegura operacionalmente “como o
realizamos” (praticas de RH) e (iii) confirma culturalmente “quem somos” (identidade
organizacional).

Esta compreensdo encerra a analise dos modelos e introduz a etapa seguinte — a
operacionalizacdo da EVP em indicadores mensuraveis e instrumentos de avaliagdo da
eficacia da marca empregadora, bem como o estudo dos mecanismos de alinhamento entre as
comunicagdes externas e a experiéncia interna dos colaboradores (Employer Brand
International, 2015; Universum Global, n.d.; Van Dam, 2006; Mosley, citado em Link
Humans, n.d.).
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1. 3. Fatores que influenciam a perce¢ao da marca empregadora

A perce¢do da marca empregadora forma-se sob a influéncia de um conjunto de fatores
internos e externos que refletem tanto praticas organizacionais tradicionais como tendéncias
institucionais contemporaneas orientadas para a sustentabilidade e a autenticidade da marca.
Entre os principais elementos contam-se a reputagdo externa da organizacao, a eficacia dos
processos de atragdo e integragdo de pessoal, bem como as caracteristicas da organiza¢ao
fisica e digital do espaco de trabalho. No atual mercado de trabalho, adquirem peso crescente
os valores e a politica de responsabilidade social corporativa, mecanismos transparentes de
avaliagdo e reconhecimento, a qualidade dos servigos de RH e a maturidade das praticas de
gestdo do desempenho (Backhaus & Tikoo, 2004; Mosley, 2007; Theurer, Tumasjan, Welpe
& Lievens, 2018).

A base teodrica para a analise destes fatores assenta na triade cldssica de beneficios do
employer brand — funcionais, econdémicos e psicoldgicos (Ambler & Barrow, 1996; Barrow
& Mosley, 2005). Com base nela, podem distinguir-se trés contornos centrais da percecao da
marca empregadora.

Contorno psicologico. Inclui fatores que promovem a identificacdo e o compromisso
emocional dos colaboradores com a organizagdo: congruéncia entre valores pessoais ¢
corporativos, estilo e qualidade da lideranga, justica dos procedimentos de avaliacao,
transparéncia das comunicagdes e experiéncia positiva de integracdo na comunidade de
trabalho. Estes elementos reforcam a confianga ¢ consolidam o envolvimento interno
(Mosley, 2007; King & Grace, 2010).

Contorno funcional. Abrange os aspetos ligados ao contetido e a organizacdo do trabalho:
interesse e complexidade das tarefas, oportunidades de desenvolvimento profissional e
mentoria, previsibilidade dos processos de RH, bem como conforto e seguranca do ambiente
laboral. Tais fatores determinam o nivel de satisfagdo com a experiéncia de trabalho e a
percecao de valor da organizagdo enquanto local de trabalho (Backhaus & Tikoo, 2004; King
& Grace, 2010).

Contorno econdmico. Reflete os incentivos materiais e¢ de carreira, incluindo sistemas de
recompensas competitivos, beneficios sociais, estabilidade do emprego, perspetivas de
progressdo e mobilidade interna. Estes elementos estdo diretamente associados a atratividade
da empresa no mercado de trabalho e compdem a dimensdo racional da percecdo da marca
empregadora (Barrow & Mosley, 2005).

Sobre estes contornos assenta um nivel enquadrador, que determina a autenticidade e a
sustentabilidade da marca empregadora: clareza estratégica da missdo e visdo, qualidade da
governacao corporativa, reputacdo publica e empresarial, bem como politicas de
sustentabilidade e responsabilidade social. Este nivel assegura a coeréncia entre valores
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internos e comunicagdes externas, criando uma perce¢do integrada da marca empregadora
(Keller, 1993; Mosley, 2007; Theurer et al., 2018).

Para uma leitura mais aprofundada da percecdo da marca empregadora, aplica-se o modelo de
atratividade do empregador de cinco fatores desenvolvido por Berthon, Ewing e Hah (2005),
que amplia a triade tradicional através das seguintes dimensoes:

Interesse — inovatividade e relevancia das tarefas desempenhadas;
Dimensao social — qualidade das relagdes interpessoais e do trabalho em equipa;
Economia — remuneracgao competitiva, estabilidade e progressao na carreira;

Desenvolvimento — oportunidades de crescimento, reconhecimento de resultados e
aprendizagem;

e Aplicabilidade/orientacao para a pessoa — possibilidade de aplicacdo pratica do
conhecimento, aprendizagem mutua, foco humano e sustentabilidade das praticas
corporativas.

A perspetiva interna ¢ complementada pelo conceito de Employee-Based Brand Equity
(EBBE), segundo o qual a for¢a da marca empregadora ¢ determinada pela perce¢do dos
proprios colaboradores através de identificagdo, confianga e compromisso emocional. Nesta
Otica, assumem relevancia central os processos de RH que operacionalizam a EVP (proposta
de valor do empregador) na pratica quotidiana — desde o recrutamento ¢ a integracao até ao
desenvolvimento e a avaliacao (King & Grace, 2010; Backhaus & Tikoo, 2004).

A avaliacdo da maturidade da marca empregadora pode seguir o principio do funil do capital
de marca, integrando as etapas: consciéncia da marca empregadora, perce¢ao de atributos,
lealdade e intengdes (desejo de ingressar ou de permanecer) e experiéncia de interagdo
(congruéncia entre expectativas e experiéncia real). Esta logica permite estruturar um sistema
de indicadores de eficicia que inclui notoriedade da EVP, qualidade da contratagdo, taxa de
aceitacdo de ofertas, velocidade de preenchimento de vagas, niveis de retencdo e de
envolvimento (Minchington, 2010; Employer Brand International, 2015).

Com base na andlise efetuada, destacam-se os seguintes fatores-chave que moldam a
percecao da marca empregadora:

Reputacdo externa e imagem publica no mercado de trabalho;

Alinhamento entre valores e cultura organizacional e expectativas dos colaboradores;
Eficacia dos processos de RH, incluindo recrutamento, integracao, desenvolvimento e
avaliacao;

Qualidade da lideranga e das comunicag¢des internas;

Sistema de recompensas e prote¢do social;

Oportunidades de crescimento profissional e progressdo na carreira;

Organizagdo do espago e das condi¢des de trabalho;

Integragdo de principios de responsabilidade social e sustentabilidade;

Conforto psicologico e envolvimento dos colaboradores;

Integridade e veracidade da proposta de valor do empregador (EVP).
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No seu conjunto, estes fatores compdem a percecao interna e externa da marca empregadora,
definindo a sua valia estratégica para a organizagdo. Uma marca empregadora forte
caracteriza-se pela congruéncia entre a promessa e a experiéncia efetiva dos colaboradores,
alcangada através da integracdo estratégica da EVP no sistema de gestdo de recursos
humanos e na comunicagdo corporativa. Estes pressupostos preparam o terreno para a

segunda capitulo, dedicado a andlise dos aspetos praticos de constru¢do e avaliagdo da
eficacia da marca empregadora.

Em sintese, os fundamentos tedricos aqui apresentados permitem conceber a marca
empregadora como um sistema estratégico que articula proposta de valor, cultura corporativa
e praticas de gestdo numa arquitetura Unica de identidade organizacional. A sua base ¢ a
interligacdo entre a percecdo de colaboradores e candidatos, os processos internos de RH e a
reputagdo externa no mercado de trabalho. O employer branding surge, assim, ndo apenas
como instrumento comunicacional, mas como mecanismo multinivel de criacdo de vantagem
competitiva sustentavel, em que ativos intangiveis — envolvimento, confianga, cultura e
lealdade — assumem significado estratégico para o desenvolvimento do negocio.

A evolugdo do conceito evidencia a passagem de uma visdo estreita da marca como elemento
de imagem para uma paradigma de gestdo sistémica, em que o foco se desloca da atragdo
para a constru¢do de compromisso de longo prazo e para o desenvolvimento do capital
humano em consondncia com os objetivos organizacionais. A percecdo da marca
empregadora ¢ moldada por um feixe de fatores, entre os quais se destacam: alinhamento de
valores, qualidade da lideranca e das comunicagdes, transparéncia dos procedimentos de
avaliacdo, oportunidades de desenvolvimento, justica remuneratéria e a autenticidade da EVP
comprovada na experiéncia quotidiana de trabalho.

Uma marca empregadora robusta revela integracdo interna e coeréncia externa: as promessas
comunicadas para fora correspondem a experiéncia real dos colaboradores, e os valores
declarados encontram expressdo nas praticas de gestdo e na cultura. Esta harmonizacio
sustenta a reputagdo organizacional, eleva o envolvimento e refor¢a a atratividade no
mercado de trabalho.

Em consequéncia, o employer branding deve ser entendido como um sistema integrado que
assegura o alinhamento entre estratégia, cultura e recursos humanos, no qual a EVP funciona
como elemento charneira que liga percegdes, comportamentos e resultados. Ancoradas nesta
arquitetura, as abordagens de construgdo e gestdo da marca empregadora permitem nao
apenas atrair e reter talento, mas também gerar valor organizacional sustentdvel.

A investigacdo prosseguird com a operacionalizagdo das proposigdes teodricas apresentadas e
com a andlise dos mecanismos praticos de avaliagdo da eficacia da marca empregadora. No
capitulo seguinte, discutir-se-4 de que modo os fatores e modelos identificados podem ser
convertidos em construtos mensuraveis e aplicados a uma analise empirica do impacto do
employer branding nos resultados organizacionais.
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Capitulo 2. Impacto da marca empregadora na atragdo e retencdao de
talentos: revisdo analitica de estudos e praticas corporativas

2. 1. Impacto da marca empregadora na atracao de candidatos

A consolidagdo da base tedrica do employer branding conduziu, de forma natural, ao
deslocamento do foco de investigagcdo para o seu efeito aplicado sobre processos-chave da
gestdo de recursos humanos — em particular, a atragdo, a motivacdo e a retengdo de
colaboradores. Num contexto de forte competicdo por quadros qualificados e escassez de
competéncias especificas, a marca empregadora torna-se nao apenas um instrumento de
comunica¢do, mas um sistema de gestdo da percecdo capaz de moldar lealdade estratégica e a
atratividade da organizag¢do no mercado de trabalho.

Nos ultimos anos, o interesse pelo tema tem sido acompanhado por um desenvolvimento
vigoroso de estudos empiricos orientados para identificar as relagdes entre percecdo da marca
empregadora, expectativas de carreira, niveis de envolvimento e inten¢des de permanéncia.
Os resultados confirmam que o employer branding influencia de forma significativa o
comportamento de publicos-alvo externos e internos: na fase de atracdo, fomenta o interesse e
a confianga na organizacdo; na fase de reten¢do, reforga o compromisso € a satisfagdo com a
experiéncia de trabalho.

A evidéncia empirica mostra que a eficacia da marca empregadora depende ndo s6 do
conteido da proposta de valor (EVP), mas também do seu grau de autenticidade — a
congruéncia entre as promessas comunicadas e a experiéncia efetiva dos colaboradores. Nesta
Otica, o employer branding ¢ um fator integrador que articula reputacdo, cultura corporativa e
praticas de RH numa tnica arquitetura de criagdo de valor organizacional.

A revisdo analitica da literatura recente permite reconhecer quais os elementos da marca
empregadora que mais influenciam os processos de atragao e retengao em diferentes setores e
contextos, bem como mapear regularidades de perce¢do entre distintos grupos de
trabalhadores. O foco recai sobre modelos empiricos e praticas corporativas que demonstram
como as organizagdes podem gerir a sua imagem enquanto empregador e converté-la em
vantagem competitiva sustentavel.

A percecao da marca empregadora por parte de potenciais candidatos constitui elo central na
formagdo de vantagens competitivas no mercado de trabalho. E precisamente na fase de
atracdo que a marca cumpre uma fun¢do sinalizadora, reduzindo a incerteza informacional e
configurando expectativas quanto a condigdes de trabalho, cultura organizacional e
oportunidades de desenvolvimento profissional (Backhaus & Tikoo, 2004).

Os primeiros estudos empiricos mostraram que a atratividade do empregador se forma nao
apenas por via de beneficios econdmicos e funcionais, mas também através da percecdo da
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identidade organizacional e da reputagdo. Assim, Cable e Turban (2001), mediante um
experimento laboratorial, analisaram a rea¢do de potenciais candidatos a mensagens
publicitarias de empregadores. Com base na teoria dos sinais, o estudo tratou a marca como
indicador de qualidade: os participantes avaliaram empresas hipotéticas quanto a atratividade,
confianca e intencao de se candidatar. Os resultados evidenciaram que uma perce¢do positiva
da marca empregadora aumenta a confianga e a probabilidade de candidatura mesmo quando
as condigdes materiais sdo equivalentes (Cable & Turban, 2001).

Posteriormente, Collins e Stevens (2002) ampliaram o modelo por meio de um estudo de
campo que relacionou a atividade comunicacional das empresas com a sua capacidade de
atrair candidatos qualificados. A andlise revelou que organizacdes que investem ativamente
na marca empregadora — por via de comunicagdes publicas, participacdo de colaboradores
em comunidades profissionais e eventos — exibem niveis superiores de atratividade no
mercado de trabalho (Collins & Stevens, 2002). Os autores concluem que a marca
empregadora atua como instrumento de formagao de notoriedade e confianga que condiciona
o comportamento dos candidatos.

A evolugdo desta linha de pesquisa deslocou o foco para fatores internos da marca. No
trabalho de Maxwell e Knox (2009) procurou-se medir empiricamente como a percecao
externa se forma a partir das atitudes dos colaboradores. Com base num inquérito a 500
respondentes e andlise por regressdao multipla, os autores mostraram que atitudes internas —
satisfagdo, envolvimento e predisposi¢do para recomendar a empresa — mediam a percecao
do empregador por publicos externos. Quanto maiores a satisfacdo e a identificagdo
organizacional, mais forte o efeito positivo na atratividade perante candidatos potenciais
(Maxwell & Knox, 2009).

Esta abordagem ¢ aprofundada por Mosley (2007) e por King e Grace (2010), que
demonstram que a percegdo externa da marca empregadora emerge também de sinais sociais
— recomendagdes informais, avaliagdes e comunicacdes dos proprios colaboradores.

No final da década de 2010, a investiga¢do tornou-se mais abrangente. No meta-estudo de
Theurer, Tumasjan, Welpe e Lievens (2018), que integra 90 publicacdes, sistematizam-se 0s
principais eixos empiricos do employer branding. Os autores mostram que a percecdo da
marca empregadora atua sobre o comportamento dos candidatos por trés mecanismos
interligados: cognitivo (consciéncia e conhecimento da marca), afetivo (confianga e simpatia)
e comportamental (inten¢ao de candidatura). Metodologicamente, o estudo assenta em analise
de conteudo e sintese estatistica, confirmando a robustez das relagdes identificadas em paises
e setores diversos (Theurer et al., 2018).

Investigacdes recentes refinam estas relagdes, sublinhando a autenticidade e a coeréncia da
marca. No estudo de Rajitha, Prasad e Rao (2025), com 310 profissionais de multiplos setores
e recurso a modelacdo de equagdes estruturais (SEM), conclui-se que os principais preditores
de atratividade sdo perce¢do da reputacdo, confianga, responsabilidade social, oportunidades
de aprendizagem e identificagdo com valores corporativos. A confianga medeia o efeito entre
consciéncia de marca e intengdo de emprego (Rajitha et al., 2025).
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Uma confirmagao pratica destas regularidades ¢ ilustrada pelo caso da Google Switzerland no
Randstad Employer Brand Research Report (2016). A marca empregadora assenta na
combinag¢do de procedimentos de selecdo altamente estruturados e uma cultura de confianca,
autonomia e inovacdo. Como refere Elodie Lhuillier (HR Business Partner), entrevistas
comportamentais estruturadas reduzem enviesamentos e reforcam a justica procedimental,
enquanto a nogao de “Googleyness” — abertura, flexibilidade e orientacdo para o trabalho
em equipa — promove o fit cultural entre candidatos e organizacdo (Randstad Employer
Brand Research Report, 2016).

Os resultados do estudo internacional Randstad Employer Brand Research (2022) corroboram
que a percecdo da marca empregadora ¢ determinada por um conjunto estavel de fatores
prioritarios a escala global. Mantém-se consistentemente no topo cinco drivers de escolha do
empregador: remuneragdo e beneficios atrativos (61%), equilibrio work-life (57%), emprego
de longa duracdo (55%), bom ambiente de trabalho (54%) e oportunidades de progressao
(49%). Mulheres e colaboradores com escolaridade intermédia apresentam expectativas mais
elevadas na maioria dos critérios do que homens e respondentes com baixa escolaridade
(Randstad Employer Brand Research, 2022).

A andlise regional revela padrdes semelhantes nas quatro macro-regides — Europa, América
Latina, América do Norte e APAC: os fatores materiais (salario ¢ beneficios) lideram, mas, na
Europa, ganham relevo aspetos imateriais como ambiente positivo e equilibrio vida-trabalho.
Na América Latina observa-se equilibrio entre salario, equilibrio e seguranca no emprego; em
APAC e na América do Norte valoriza-se mais a estabilidade das relacdes laborais (Randstad
Employer Brand Research, 2022).

As prioridades também variam entre white-collar e blue-collar. Para trabalhadores de
escritorio, prevalecem remuneracdo (60%) e equilibrio vida-trabalho (57%); para
trabalhadores operacionais, a estabilidade (53%) e a protecdo financeira assumem maior
importancia. A progressdo de carreira ¢ mencionada com mais frequéncia pelos
white-collar(51% vs. 42%), sugerindo que o estatuto profissional condiciona a perce¢do da
marca empregadora (Randstad Employer Brand Research, 2022).

Em sintese, os incentivos materiais continuam a ser componente basilar da EVP, mas fatores
imateriais — ambiente, confianca, equilibrio e sentido de significado pessoal —
desempenham papel decisivo na perce¢ao da marca. Uma marca empregadora contemporanea
deve refletir ndo apenas condi¢cdes compensatorias competitivas, mas também uma cultura de
respeito, apoio e desenvolvimento profissional, tornando a organizagdo atrativa para grupos
heterogéneos de candidatos.

A evidéncia empirica e a pratica corporativa atuais confirmam que a marca empregadora
evoluiu de sinal reputacionalpara sistema integrador de significados que congrega fatores
internos e externos. Organizagdes que asseguram a congruéncia entre promessas de marca e
experiéncia real constroem confianca duradoura e percecdo de fiabilidade, reforgando a sua
capacidade de atrair profissionais qualificados.
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Assim, a marca empregadora exerce ndo apenas fun¢do comunicacional, mas também fungao
institucional, ao estabelecer quadros de expectativa e fomentar a identificacdo entre valores
pessoais dos candidatos e a cultura corporativa. O seu impacto manifesta-se nos niveis
cognitivo (conhecimento e reputagdo), afetivo (confianca e simpatia) e comportamental
(intengdo de adesdo). A marca empregadora torna-se, portanto, fator central do
posicionamento estratégico no mercado de trabalho, influenciando a estrutura e a qualidade
do afluxo de capital humano.

Conclui-se que a marca empregadora sofreu uma transformacdo qualitativa — de sinal
reputacional externo para sistema integrador da identidade organizacional, que articula
dimensdes internas e externas. Deixa de ter cardter meramente comunicacional para se
afirmar como instrumento estratégico que assegura a coeréncia entre promessas € experiéncia
efetiva. Essa coeréncia gera confianga, percecdo de fiabilidade e apego emocional,
potenciando diretamente a capacidade da organizagdo para atrair talento.

Para além do posicionamento externo, a marca empregadora desempenha papel institucional:
define expectativas, promove a identificacdo dos colaboradores com os valores da empresa e
reforca a percecdo da organizacdo como local de trabalho estavel e justo. O seu efeito
concretiza-se a nivel cognitivo (notoriedade e reputacdo), afetivo (confianca e simpatia) e
comportamental (disponibilidade para interagir com o empregador).

Gradualmente, a marca empregadora deixa de ser apenas componente do marketing de RH e
converte-se em fator sistémico de sustentabilidade organizacional. A sua influéncia ultrapassa
a fase de atracdo, alcancando processos mais profundos — construcdo de envolvimento,
satisfacdo e lealdade de longo prazo — que determinam a capacidade de reter talentos e
desenvolver o capital humano.
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2. 2. Impacto da marca empregadora na retencdo de colaboradores

Se, na fase de atragdo, a marca empregadora molda a primeira impressdo e as expectativas
dos candidatos, na fase de retencdo converte-se em mecanismo de sustentacdo do
envolvimento, da satisfagio e do compromisso organizacional. E aqui que se revela a sua
esséncia estratégica: a capacidade de transformar promessas externas em experiéncia interna
auténtica dos colaboradores.

A retencdo constitui um elo crucial do ciclo de vida da marca empregadora, refletindo a
qualidade das relagdes sociais e psicoldgicas entre a organizacdo € os seus trabalhadores.
Uma marca auténtica e consistente fortalece a confianga, reduz a incerteza e promove o
sentimento de pertenca e de identificacdo com os valores da empresa. Deste modo, a marca
empregadora atua ndo apenas como instrumento de redugdo da rotatividade, mas como fator
sistémico que sustenta a cultura corporativa e a estabilidade de longo prazo da organizagao.

Uma das confirmagdes empiricas relevantes do efeito da marca empregadora na retengdo € o
estudo de Mirza Dwinanda Ilmawan, M. Agil Busyiri Yafi, Rosa Rilantiana e Gatot Kustyadji
(2023), realizado na organizacdo educativa Al-Ibrah Foundation (Gresik, Indonésia). O
objetivo foi determinar o impacto do employer branding e do sistema de desenvolvimento de
carreira na retencdo de colaboradores. A amostra integrou 65 docentes de varios niveis de
ensino, selecionados por amostragem aleatoria estratificada proporcional.

O estudo, de natureza quantitativa, recorreu a regressao linear multipla (SPSS). A validade e
a fiabilidade dos instrumentos foram estatisticamente confirmadas (o de Cronbach > 0,6; r >
0,2181) e os dados passaram nos testes de normalidade e de auséncia de multicolinearidade.
Consideraram-se como varidveis independentes o employer branding(X:) e o
desenvolvimento de carreira (X:) e, como varidvel dependente, a retencao (Y).

O modelo incluiu seis indicadores de marca empregadora segundo Alniacik & Alniacik
(2012), quatro indicadores de desenvolvimento de carreira (Hasibuan, 2012) e cinco
indicadores de retencdo (Mathis & Jackson, 2006). Os resultados mostraram que ambas as
variaveis independentes exercem efeito positivo e estatisticamente significativo sobre a
retengdo (B = 0,451; B2 = 0,570; p < 0,05), com R? = 0,69. Isto significa que cerca de 70% da
variagdo na retencdo ¢ explicada pela combinagdo da percecdo da marca empregadora e das
oportunidades de progressao.

A interpretagcdo dos resultados indica que uma marca interna forte, assente em valor social,
ambiente colaborativo e apoio ao desenvolvimento, fomenta compromisso emocional e reduz
a intencao de saida. [lmawan et al. (2023) sublinham, assim, que a marca empregadora € o
desenvolvimento de carreira sdo componentes interdependentes da estratégia interna de RH,
garantindo ndo apenas satisfacdo, mas lealdade duradoura — sobretudo em contextos onde
predominam formas imateriais de motivagao.
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Contributo adicional ¢ dado por Muhamad Ekhsan, Achmad Sudiro, Mugiono Mugiono e
Ananda Sabil Hussein (2025), no Journal of Information Systems Engineering and
Management, que analisam o papel mediador da confianca organizacional no efeito da marca
empregadora sobre a retengdo em empresas industriais de Java Ocidental (Indonésia).

Com base numa amostra de 170 colaboradores e utilizando PLS-SEM (SmartPLS 3.0),
verificou-se que a marca empregadora influencia positivamente a retencao (f = 0,245; p =
0,001) e a confianca organizacional (B = 0,434; p < 0,001). A confianca, por sua vez, eleva
significativamente a reten¢do (B = 0,483; p < 0,001), mediando a relagdo entre marca e
retengdo (B = 0,210; p < 0,001). O coeficiente de determinac¢do foi R = 0,397 para employee
retention e R* = 0,188 para organizational trust, indicando a robustez do modelo (Ekhsan et
al., 2025).

Apoiada na Social Exchange Theory, a analise interpreta a confianga como mecanismo
psicologico que liga a percegdo da marca empregadora ao comportamento efetivo dos
colaboradores. Uma marca forte e consistente gera confianca na fiabilidade e na justiga da
organizacdao, aumentando o compromisso afetivo e a disponibilidade para a permanéncia.
Assim, a confianga emerge como elo mediador entre percecdo de marca e estabilidade do
quadro de pessoal, corroborando conclusdes de Backhaus & Tikoo (2004) e Mosley (2007)
sobre a importancia da autenticidade interna.

No contexto europeu, as regularidades do impacto da marca empregadora na retengdo sio
exploradas por Kristoffer Bergqvist e Theres Hedin (2025), no ambito de mestrado da
Dalarna University. Trata-se de um estudo quantitativo destinado a aferir a relagcdo entre
diferentes dimensdes da marca empregadora e a intengdo de permanecer na organizagao.

Com base no modelo de Tanwar & Prasad (2017), os autores consideram cinco dimensoes:
ambiente de trabalho saudavel, aprendizagem e desenvolvimento, equilibrio vida-trabalho,
responsabilidade social corporativa (RSC) e remuneragdo com beneficios. A partir de um
inquérito a 87 white-collars de 15 paises europeus, e mediante regressao multipla, concluiu-se
que apenas a RSC (B = 0,438; p < 0,001) e a remuneragdo com beneficios (f = 0,322; p <
0,01) influenciam significativamente a reten¢do, com R? = 0,295 (Bergqvist & Hedin, 2025).

Os autores observam que, em mercados de trabalho europeus mais maduros, elementos como
horéarios flexiveis e oportunidades de desenvolvimento sdo expectativas de base, ao passo que
a responsabilidade ética da empresa e a justica remuneratoria se tornam determinantes da
lealdade. Tal conclusdao alinha-se com a Social Exchange Theory, que enfatiza o papel da
confianga e da justica na constru¢do do compromisso de longo prazo.

Contributo igualmente relevante ¢ o trabalho de Mark Bussin e Hugo Mouton (2019),
centrado na eficdcia da marca empregadora em seguradoras sul-africanas. Com 254
respondentes de cinco organizagdes, recorreu-se a ANOVA e testes correlacionais para
avaliar a relag@o entre perce¢dao de marca, retencao e expectativas compensatorias.

Os resultados indicam que niveis elevados de percecdo da marca empregadora se associam
diretamente a maior satisfagdo no trabalho e a menor propensao a mobilidade externa. Em
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simultaneo, verificou-se que perce¢des positivas da marca se relacionam com expectativas
salariais mais baixas, confirmando que uma marca forte pode atenuar pressdes sobre a massa
salarial sem comprometer a motivacao (Bussin & Mouton, 2019).

Os autores propoem o Employer Branding Control Cycle (EBCC), composto por trés etapas
— concegdo, implementagdo e monitorizagdo da estratégia de marca empregadora. A
execugdo consistente do ciclo permite ndo apenas reter talento, mas também otimizar custos
remuneratorios, elevando a competitividade global.

Em suma, Bussin & Mouton (2019) expandem o entendimento do aspeto econdmico da
reten¢do: a marca empregadora influencia ndo s6 o compromisso e a confianga, mas também
expectativas racionais sobre a compensagdo, gerando um efeito de “troca de valor”, no qual
colaboradores aceitam remuneragdes relativamente menores em contrapartida de forte
identificacdo e satisfacao.

Tomados em conjunto, os estudos de [lmawan et al. (2023), Ekhsan et al. (2025), Bergqvist &
Hedin (2025) e Bussin & Mouton (2019) demonstram que a marca empregadora exerce
impacto multifacetado sobre a retengdo — por via do desenvolvimento de carreira, da
confianca, da ética corporativa e da justica remuneratoria. A sua forca reside em articular
estimulos emocionais e racionais para a lealdade de longo prazo, tornando o employer
branding componente indissociavel da gestdo estratégica de recursos humanos.

A andlise evidencia, portanto, que a marca empregadora desempenha papel central na
retengdo ao influenciar simultaneamente dimensdes emocionais, comportamentais e
economicas da relacdo colaborador-organizagdo. Uma marca forte e consistente gera
confianca, identidade profissional e pertenca, reduzindo a rotatividade (Ilmawan et al., 2023;
Ekhsan et al., 2025).

Ganha destaque o nucleo interno do branding — oportunidades de progressdo, apoio ao
desenvolvimento e alinhamento entre valores declarados e praticas efetivas. Em estudos
europeus, observa-se deslocacdo do foco para fatores éticos e sociais: responsabilidade
corporativa e justica remuneratédria surgem como ancoras da lealdade (Bergqvist & Hedin,
2025).

Em paralelo, a marca empregadora influencia a dimensdo econémica da retencdo, reduzindo
expectativas compensatorias sem prejudicar a satisfacdo — o que a torna instrumento nao sé
de estratégia de RH, mas também de gestao de custos (Bussin & Mouton, 2019).

Globalmente, a evidéncia confirma que uma marca empregadora forte assegura uma ligagao
sustentavel entre colaboradores e organizacdo, combinando confianga, identificacdo de
valores e condi¢des de trabalho justas — fatores que favorecem a estabilidade e o
envolvimento do quadro de pessoal.
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2. 3. Revisdo analitica de estudos empiricos e praticas corporativas

A andlise dos estudos empiricos apresentados nas seccdes 2.1 e 2.2 permite identificar uma
regularidade consistente no impacto da marca empregadora ao longo do ciclo de vida do
colaborador — da atragdo a reteng@o. O conjunto dos trabalhos examinados (Cable & Turban,
2001; Collins & Stevens, 2002; Maxwell & Knox, 2009; Theurer et al., 2018; Rajitha, Prasad
& Rao, 2025; Ilmawan et al., 2023; Ekhsan et al., 2025; Bergqvist & Hedin, 2025; Bussin &
Mouton, 2019) demonstra que a eficicia da marca empregadora nao resulta de acdes
comunicacionais isoladas, mas da coeréncia entre sinais reputacionais externos e praticas
internas que moldam a experiéncia real dos colaboradores.

Contorno externo: a funcao sinalizadora da marca

Na fase de atragdo, a marca empregadora exerce uma func¢do sinalizadora, reduzindo a
incerteza informacional e configurando, nos candidatos, expectativas iniciais quanto as
condi¢des de trabalho, cultura corporativa e oportunidades de desenvolvimento (Cable &
Turban, 2001; Collins & Stevens, 2002). Essas expectativas influenciam diretamente a
intencdo de interagdo com a organizagdo mesmo sob condi¢cdes materiais equivalentes
(Rajitha et al., 2025). O estudo de Theurer et al. (2018) identifica trés mecanismos
interligados de percecao:

e cognitivo — notoriedade e conhecimento da empresa enquanto empregadora;
e afetivo — confianca e simpatia;
e comportamental — prontidao para responder a uma vaga ou aceitar uma oferta.

Assim, o contorno externo funciona como instrumento de formacao da confianca inicial e de
diferenciagdo no mercado de trabalho, permitindo que a organizagdo seja percebida como
empregadora fidvel, justa e atrativa (Maxwell & Knox, 2009).

Contorno interno: a transformac¢do da promessa em experiéncia

Quando o candidato se torna colaborador, as promessas externas sdo testadas face a
experiéncia efetiva. Neste estagio, a marca empregadora cumpre uma fun¢do integradora,
articulando percecdo, experiéncia e confianca (Backhaus & Tikoo, 2004; Mosley, 2007).
Ilmawan et al. (2023) e Ekhsan et al. (2025) comprovam que a autenticidade da marca ¢ a
coeréncia entre valores declarados e praticas internas influenciam diretamente o
envolvimento, a satisfacdo e 0 compromisso organizacional.

A confian¢a adquire relevo como mecanismo mediador que liga a percecdo da marca ao
comportamento dos colaboradores. Ekhsan et al. (2025) demonstram que a marca
empregadora afeta significativamente a confianga (f = 0,434; p < 0,001) e a retengdo (B =
0,245; p = 0,001), sendo a confianga um mediador dessa relagdo. Este resultado confirma os
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pressupostos de Backhaus e Tikoo (2004) sobre a autenticidade interna da marca e a sua
dependéncia da cultura organizacional.

O estudo de Ilmawan et al. (2023) mostrou que a perce¢ao da marca empregadora e as
oportunidades de carreira explicam cerca de 70% da variancia da retengao (R? = 0,69). Logo,
a materializagdo interna da marca por meio de mecanismos de desenvolvimento,
reconhecimento e recompensa justa ¢ condi¢ao central da sua eficécia sustentavel.

Coeréncia entre contornos: da promessa a experiéncia

O cotejo dos dados empiricos permite afirmar que a marca empregadora opera segundo um
modelo bicontornado: o contorno externo forma expectativas; o interno confirma-as ou
refuta-as. Apenas a coincidéncia destes contornos gera um efeito sustentado — confianga,
identificacdo e lealdade (Theurer et al., 2018; Ekhsan et al., 2025).

Neste contexto, a autenticidade do EVP ¢ decisiva — o grau de correspondéncia entre
beneficios declarados e experiéncia vivida. Quanto maior a autenticidade e a
operacionalizacdo do EVP em praticas de RH (recrutamento, integracdo, aprendizagem,
avaliacdo, recompensa, comunicagao), mais forte o efeito transversal da marca — da atragao
a retencao (Bussin & Mouton, 2019; Bergqvist & Hedin, 2025).

Os resultados de Bergqvist e Hedin (2025) indicam que, em mercados europeus maduros, a
lealdade de longo prazo assenta ndo apenas em fatores compensatdrios, mas também na
percegdo de responsabilidade social e sustentabilidade ética da empresa. Isto alinha-se com os
dados da Randstad (2022), segundo os quais os principais motores da atratividade sdo
confianca, equilibrio trabalho—vida e justica remuneratoria.

Em sintese, a marca empregadora atua como elo entre percecao externa e experiéncia interna.
A sua forca ¢ definida pela capacidade de a organizac¢do construir uma cadeia continua de
correspondéncias entre promessa e realidade do trabalho. Assim, a marca empregadora deixa
de ser mero instrumento de marketing de RH para se tornar mecanismo estrutural da
identidade organizacional, formador de confianca, retengdo e estabilidade do quadro
(Backhaus & Tikoo, 2004; Ekhsan et al., 2025; Theurer et al., 2018).

A andlise também permite destacar um conjunto estdvel de fatores, recorrentemente
significativos na formacdo da percecdo da marca empregadora e do subsequente
comportamento dos colaboradores, ao longo de todas as etapas do ciclo de vida — da atragao
a retencdo duradoura (Backhaus & Tikoo, 2004; Mosley, 2007; Theurer, Tumasjan, Welpe &
Lievens, 2018).

Pacote econdomico: condi¢do necessaria, mas nao suficiente.

Salario, prémios e beneficios permanecem centrais no EVP. De acordo com a Randstad
(2022), a compensacdo competitiva e o pacote social sdo os principais motivadores (61%).
Contudo, conforme Bussin ¢ Mouton (2019), estimulos exclusivamente materiais nao
garantem compromisso duradouro: sob condigdes econdmicas equivalentes, ganham peso

Minenko Ekaterina Andreevna | aluno23986@ipt.pt
29



Formagdo da marca do empregador e seu impacto no desempenho da organizagio

justiga, cultura e desenvolvimento. O pacote econdmico €, portanto, fundamento, mas ndo
condi¢do suficiente de atratividade e retengdo.

Equilibrio trabalho—vida e clima saudavel.

O clima organizacional e o equilibrio work-life sdo prioridades persistentes em mercados
maduros, sobretudo na Europa (Bergqvist & Hedin, 2025). Uma atmosfera positiva, horarios
flexiveis e respeito pelo tempo pessoal fomentam lealdade emocional e reduzem o risco de
burnout. Isto converge com a Randstad (2022), onde o equilibrio trabalho—vida surge como
segundo fator (57%). O conforto psicossocial constitui, assim, elemento autobnomo do EVP.

Desenvolvimento de carreira e aprendizagem.

As oportunidades de crescimento profissional sdo preditores de atratividade e retengdo.
Ilmawan et al. (2023) mostram que desenvolvimento e marca empregadora explicam
conjuntamente 69% da variacdo da retencdo. Estudos externos (Collins & Stevens, 2002;
Rajitha et al., 2025) confirmam que trajetdrias transparentes de crescimento aumentam a
prontiddo para candidatura. O desenvolvimento liga o contorno externo ao interno: a
promessa de progresso deve materializar-se em instrumentos reais de apoio a carreira.

Responsabilidade social corporativa (RSC) e sustentabilidade ética.

Em mercados maduros, a percecdo de RSC constitui forte preditor de lealdade. Bergqvist e
Hedin (2025) identificam a RSC (B = 0,438; p < 0,001) como o fator mais influente na
intencdo de permanéncia, superando equilibrio e aprendizagem. Tal evidencia a crescente
importancia de critérios morais e reputacionais: os colaboradores preferem empresas cujas
praticas se alinham com os seus valores (Reis, Sousa & Dionisio, 2021).

Justica procedimental e transparéncia.

A equidade e a clareza de procedimentos — do recrutamento a avaliagio — fundamentam a
confianca no empregador. Cable e Turban (2001) e a Randstad (2016) demonstram que
processos estruturados e critérios objetivos elevam a percegdo de justiga e fiabilidade, efeito
que se mantém na interacdo interna (Ekhsan et al., 2025).

Identificacio interna e prontidio para advocacy.

A disponibilidade para atuar como “embaixador” do empregador ¢ indicador de maturidade
da marca. Maxwell e Knox (2009) mostram que satisfacdo e identificagdo com valores
correlacionam com a recomendacdo ativa. Este “marketing interno” reforca a atratividade
externa.

Confianca como mediador entre percecio e comportamento.

Entre os fatores identificados, a confianca ¢ o mecanismo psicoldgico central que explica a
transi¢do da perce¢do para o comportamento. Em Ekhsan et al. (2025), a confianga medeia a
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relacdo entre marca e retengdo (B = 0,210; p < 0,001), em linha com a Social Exchange
Theory (Backhaus & Tikoo, 2004).

Em conjunto, os resultados demonstram que a resiliéncia da marca empregadora decorre de
um portfolio de fatores interligados. Estimulos econdémicos criam a base; o clima e o
equilibrio asseguram bem-estar emocional; o desenvolvimento confere perspetiva; a RSC e a
justica conferem legitimidade moral; a confianca integra todos estes elementos num sistema
cOeso.

A sistematizacdo dos dados das secgdes 2.1 e 2.2 permite destacar regularidades
empiricamente comprovadas em diferentes setores e contextos nacionais (Cable & Turban,
2001; Collins & Stevens, 2002; Maxwell & Knox, 2009; Ilmawan et al., 2023; Ekhsan et al.,
2025; Bergqvist & Hedin, 2025; Bussin & Mouton, 2019):

1. Percegdo positiva da marca refor¢a intengdo de resposta e confianca na atragao.
Estudos pioneiros (Cable & Turban, 2001; Collins & Stevens, 2002) mostram que a
percecdo da marca ¢ preditor relevante do comportamento do candidato. A marca
forte e credivel aumenta a probabilidade de resposta mesmo com condi¢des materiais
equivalentes. Trabalhos posteriores (Theurer et al., 2018; Rajitha et al., 2025)
confirmam o efeito limiar da marca — a empresa parte em vantagem antes do
primeiro contacto direto.

2. Confian¢a como mediador do impacto da marca na retengao.

A confianga organizacional medeia de modo robusto a relagdo marca—retencao
(Ekhsan et al., 2025). Forma-se da consisténcia entre promessas externas e praticas
internas, assegurando seguranca psicoldgica e compromisso afetivo (Backhaus &
Tikoo, 2004; Mosley, 2007).

3. Desenvolvimento e aprendizagem potenciam retengao € envolvimento.

Ilmawan et al. (2023) mostram que desenvolvimento e marca explicam 69% da
retengdo. Oportunidades reais de crescimento reforgam a justi¢a percebida e o sentido
de troca equilibrada, elevando a lealdade (Bergqvist & Hedin, 2025).

4. RSC e justica remuneratoria como determinantes em mercados maduros.

Em amostras europeias, RSC (= 0,438; p <0,001) e remuneragao justa (f = 0,322; p
< 0,01) superam fatores “higiénicos”, refletindo a centralidade de dimensdes éticas
(Reis, Sousa & Dionisio, 2021).

5. Efeito de “troca de valor”: redugdo de expectativas compensatdrias sob marca forte.
Bussin & Mouton (2019) mostram menor sensibilidade a compensag¢do quando a
marca ¢ positivamente percecionada — colaboradores aceitam trade-offs materiais em
troca de identidade, estabilidade e reconhecimento.

6. Procedimentos estruturados e modelos de gestio refor¢am confianga e previsibilidade.
A Randstad (2016) e o EBCC de Bussin & Mouton (2019) evidenciam que processos
padronizados de recrutamento e monitorizacdo do branding aumentam a justiga
percebida e a previsibilidade, institucionalizando a confianca.

Em suma, a marca empregadora influencia multiplos niveis do comportamento laboral: na
atracdo, gera confianca e intencdo; na integragcdo, consolida identificacdo e satisfacdo; na
retencdo, estabiliza compromisso e racionaliza expectativas. Logo, a gestdo estratégica da
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marca deve articular mecanismos comunicacionais externos € socio-organizacionais internos,
garantindo a coeréncia promessa—experiéncia (Backhaus & Tikoo, 2004; Ekhsan et al., 2025;
Bergqvist & Hedin, 2025).

O confronto entre conceitos tedricos e dados empiricos mostra que o efeito mais robusto
surge da integragdo de trés contornos de gestdo: estratégico (EVP e valores), operacional
(praticas de RH) e cultural (comportamento de lideranga e comunicacgdo interna). As praticas
que asseguram a coeréncia entre estes niveis dao autenticidade a marca e convertem-na de
involucro comunicacional em instrumento de confianca e sustentabilidade estratégicas
(Backhaus & Tikoo, 2004; Mosley, 2007; Minchington, 2010).

1. Recrutamento estruturado e imparcial como parte da “marca da justica”.
O caso Google Switzerland (Randstad, 2016) ilustra como entrevistas
comportamentais e critérios transparentes minimizam enviesamentos e reforcam a
confianca. Tal concretiza a autenticidade interna (Backhaus & Tikoo, 2004).

2. Desenvolvimento de carreira e institucionalizagao de mentoria.
Trajetorias, PDI, mentores e revisdo trimestral tornam o EVP mensuravel e
observavel, mediando promessa e experiéncia (Ilmawan et al., 2023; King & Grace,
2010; Ekhsan et al., 2025).

3. Ciclo de Controlo do Employer Branding (EBCC):
concecado—implementacdo—monitorizagao.
O EBCC (Bussin & Mouton, 2019) alinha o desenho do EVP, a integragdo em
processos ¢ a medicdo de percecdes e resultados, em sintonia com a brand equity
(Keller, 2013) e Backhaus & Tikoo (2004).

4. Integragao da RSC no EVP.
A eficacia depende da operacionalizacdo: envolvimento real dos colaboradores em
iniciativas sociais e ambientais converte reputacdo externa em experiéncia de
significado e pertenca (Bergqvist & Hedin, 2025; Reis, Sousa & Dionisio, 2021).

5. Comunicagdo interna e lideranca como portadores da autenticidade.
A interagdo com a chefia ¢ o canal de materializagdo do EVP no quotidiano (King &
Grace, 2010). Liderangas transparentes e consistentes confirmam a autenticidade;
dissonancias corroem a confianga (Mosley, 2007).

Estas praticas compdem uma arquitetura multinivel em que a promessa estratégica se
converte em realidade comportamental, garantindo vantagem competitiva sustentavel
(Backhaus & Tikoo, 2004; Bussin & Mouton, 2019; Bergqvist & Hedin, 2025).

A analise das modelos teoricos (Backhaus & Tikoo, 2004; King & Grace, 2010; Mosley,
2007) e dos dados empiricos permite propor um modelo integral de agdo da marca
empregadora, descrevendo o percurso desde o primeiro contacto até a lealdade sustentada.

1) Entrada: notoriedade, sinal reputacional e confianca inicial. A reputacdo positiva sinaliza
qualidade da experiéncia de trabalho (Cable & Turban, 2001; Collins & Stevens, 2002) e, via
mecanismos cognitivo/afetivos, sustenta intengdo de candidatura (Theurer et al., 2018).
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2) Experiéncia interna: operacionalizacdo do EVP nas praticas de RH (recrutamento,
onboarding, aprendizagem, recompensa, reconhecimento, comunicagdo) e coeréncia
promessa—experiéncia (Backhaus & Tikoo, 2004; Minchington, 2010; Ilmawan et al., 2023;
Ekhsan et al., 2025).

3) Mecanismo psicologico: confianga e identificacdo como mediadores dos resultados
comportamentais (retengdo, envolvimento, eNPS) (Ekhsan et al., 2025; Maxwell & Knox,
2009).

4) Moderadores contextuais: regido, maturidade do mercado, estatuto profissional e estadgio
de carreira modulam intensidade e direcdo dos efeitos (Bergqvist & Hedin, 2025; Randstad,
2022; Ilmawan et al., 2023).

5) Efeito sistémico: de atratividade de curto prazo a sustentabilidade de longo prazo,
conforme a légica da Employer Branding Value Chain (Backhaus & Tikoo, 2004):
promessa—experiéncia—confianca—lealdade.

Conclui-se que a eficacia da marca depende menos da intensidade comunicacional e mais do
grau de autenticidade e operacionalizagdo de valores. A organizagdo deve confirmar o que
comunica, por meio de decisdes de gestdo, cultura de lideranca e experiéncia didria,
convertendo a marca de ferramenta de marketing em fundamento identitario e de
desenvolvimento (Mosley, 2007; Ekhsan et al., 2025; Bergqvist & Hedin, 2025).

Os estudos e casos revistos (secgdes 2.1-2.7) evidenciam um terceiro nivel na arquitetura da
marca empregadora — a marca de lideranca (leadership brand). Se, ao nivel corporativo, o
Employer Branding reflete a identidade coletiva e os valores estratégicos, ao nivel das
equipas o lider ¢ o portador e mediador imediato dessa marca. As suas decisdes e
comunicagdes convertem o EVP em préatica quotidiana.

Propde-se, assim, considerar a marca de lideranga como contorno local que liga o nivel
corporativo a perce¢do individual, funcionando como mecanismo de manuten¢do de
confianga, justi¢a e envolvimento (Mosley, 2007; King & Grace, 2010; Ekhsan et al., 2025).

Lider como portador e tradutor do EVP.

De acordo com a Employee-Based Brand Equity (King & Grace, 2010), a percecdo da marca
forma-se na interacdo com a chefia direta, que torna tangiveis reconhecimento,
aprendizagem, desenvolvimento e justica.

Dimensoes da marca de lideranca (oito):

1. lideranga ética e justiga; 2) transparéncia comunicacional; 3) orientacdo para o
desenvolvimento; 4) seguranca psicoldgica; 5) congruéncia de valores; 6)
competéncia em crise; 7) pegada digital do lider; 8) micro-EVP da equipa.

Logica de influéncia:
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A marca de lideranga refor¢a (ou enfraquece) o efeito sistémico do Employer Branding. Em
mercados maduros, fatores de lideranca tornam-se decisivos na intencao de “ficar” (Bergqvist
& Hedin, 2025). Em economias em desenvolvimento, personalizam a confianga e reforcam a
justiga percebida.

Conclui-se que ndo ¢ possivel analisar Employer Branding a margem da lideranca: a
resiliéncia do EB depende da ética, comunicacgdo e orientacdo desenvolvimental dos lideres,
que realizam diariamente a promessa da marca.

Com base no quadro tedrico-empirico (cap. 1 e 2) e na pratica corporativa, formulam-se
proposicoes tedricas (P1-P10) para futura operacionalizagao:

P1. O impacto da marca na inten¢do de candidatura ¢ mediado pela confianga e pela justica
percebida nos procedimentos de recrutamento (Cable & Turban, 2001; Collins & Stevens,
2002; Randstad, 2016).

P2. A conversdao “atraido — retido” depende da coincidéncia entre promessa do EVP e
experiéncia quotidiana nos processos de RH (Backhaus & Tikoo, 2004; Ilmawan et al., 2023;
Ekhsan et al., 2025).

P3. A confianca medeia o efeito da marca na retencdo; o desenvolvimento de carreira
potencia este mediador (Ekhsan et al., 2025; [Imawan et al., 2023).

P4. Em mercados maduros, RSC e justica remuneratdria contribuem mais para a intengdo de
permanecer do que fatores higiénicos (Bergqvist & Hedin, 2025; Reis, Sousa & Dionisio,
2021).

P5. A forga da marca de lideranca relaciona-se positivamente com o envolvimento local e
com a redu¢do da intengdo de saida, independentemente do nivel salarial (King & Grace,
2010; Mosley, 2007; Bussin & Mouton, 2019).

P6. A segurancga psicoldgica potencia o efeito da marca no comportamento de recomendagao
(eNPS) (King & Grace, 2010).

P7. Recrutamento estruturado e avaliagdo transparente elevam a justica percebida e a
confianga, reduzindo a rotatividade nos primeiros 12 meses (Randstad, 2016; Backhaus &
Tikoo, 2004).

P8. Uma marca forte compensa parcialmente expectativas compensatorias via beneficios
imateriais (troca de valor), sobretudo quando ha congruéncia de valores (Bussin & Mouton,
2019).

P9. A pegada digital do lider aumenta a atratividade de vagas em especialidades escassas
(Randstad, 2022).
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P10. O efeito da marca ¢ moderado pelo estadio de carreira: para perfis early career pesam
aprendizagem/mentoria; para perfis sénior, justica remuneratdria e autonomia (Ilmawan et al.,
2023; Bergqvist & Hedin, 2025).

Estas proposi¢des sustentam uma futura modelizagdo empirica dos mecanismos cognitivos,
afetivos e comportamentais do EB, bem como das influéncias organizacionais e de lideranca.

Operacionalizacio: indicadores e medicao

A passagem ao estudo empirico requer indicadores mensuraveis do impacto da marca ao
longo do ciclo de vida do colaborador, segundo a Employer Branding Value Chain (Backhaus
& Tikoo, 2004): notoriedade — confianga — identificacdo — lealdade.

1) Atragdo (sinal reputacional e conversdo do interesse): notoriedade do EVP; quota de
respostas relevantes; conversdao em oferta; time-to-fill; qualidade de contratacdo aos 6—12
meses (Collins & Stevens, 2002; Randstad, 2022).

2) Experiéncia interna (autenticidade do EVP): indice de coeréncia promessa—experiéncia;
indice de justica procedimental; acesso a oportunidades de carreira (Backhaus & Tikoo, 2004;
Mosley, 2007; Ilmawan et al., 2023).

3) Mecanismos psicologicos: indice de confianca; identificacdo organizacional; seguranca
psicologica (Edmondson, 1999; King & Grace, 2010).

4) Retencdo e advocacia: rotatividade (geral/critica); retencdo a 12 e 24 meses; eNPS; quota
de contratados por recomendacao (Bussin & Mouton, 2019; Randstad, 2022).

5) Marca de lideranca: lideranga ética; qualidade da feedback; indice de desenvolvimento;
transparéncia; segurancga psicologica; reputacao (360° e sinais externos).

Estrutura de sintese: quatro blocos interligados — contorno externo (atracdo); experiéncia
interna (autenticidade); mecanismos psicologicos; resultados (retencdo/advocacia). Esta
arquitetura permite avaliagdo transversal do EB e identificacdo de “gaps” criticos.

Implicagdes praticas
1) Concretizagao ¢ mensurabilidade do EVP.

Converter valores em promessas mensuraveis (trajetorias, aprendizagem, flexibilidade,

feedback), com prazos e condi¢des explicitos (Backhaus & Tikoo, 2004; Ilmawan et al.,
2023).

2) Normalizagdo da justica e transparéncia.

Entrevistas estruturadas, rubrics de competéncias, grades e critérios de progressao uniformes
(Ekhsan et al., 2025; Bussin & Mouton, 2019).

3) Desenvolvimento tangivel e crescimento gerido.
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PDI, mentoria/coaching, orcamento para aprendizagem, revisdo trimestral do progresso
(Ilmawan et al., 2023; Bergqvist & Hedin, 2025).

4) Institucionaliza¢dao da marca de lideranca.

Formagdo em lideranca ética e de desenvolvimento; KPI de desenvolvimento na avaliagao de
gestores; 360°; planos de melhoria (Mosley, 2007; King & Grace, 2010).

5) RSC incorporada no quotidiano.

Envolvimento real dos colaboradores, iniciativas com impacto mensuravel e reporte publico
(Bergqvist & Hedin, 2025; Reis, Sousa & Dionisio, 2021).

6) Gestao da confianga via comunicagao.

Comunicagdes explicativas regulares sobre estratégia e mudangas; feedback atempado
(Ekhsan et al., 2025; Theurer et al., 2018).

7) Controlo da conversdo “promessa — experiéncia”.

Inquéritos em touchpoints criticos (onboarding; 90/180 dias; promog¢do) para corrigir
desalinhamentos (Randstad, 2022).

Riscos e limitacoes
1) Desalinhamento EVP—experiéncia.

Quebra de contrato psicoldgico, perda de confianga e rotatividade precoce (Backhaus &
Tikoo, 2004; Ilmawan et al., 2023; Ekhsan et al., 2025).

2) Hipercomunica¢do sem operacionalizagao.

Risco de cinismo organizacional quando a retdérica ndo ¢ suportada por mudancas (Mosley,
2007; Theurer et al., 2018).

3) Liderangas nao preparadas neutralizam a marca corporativa.

Chefias desalinhadas minam justica e confianga, catalisando saidas (Bussin & Mouton,
2019).

4) Diferencgas regionais e cultura.

Necessidade de localizar o EVP a valores e expectativas nacionais (Bergqvist & Hedin, 2025;
Tanwar & Prasad, 2017; Khan et al., 2021).

5) Papel refor¢ado da marca de lideranga em mercados deficitarios.

Reputagdo do lider e micro-EVP de equipa tornam-se decisivos em areas de talento escasso
(Bussin & Mouton, 2019).
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A resiliéncia da marca empregadora depende, portanto, da sua materializagdo em praticas e
comportamentos de lideranga.

Perspetivas de investigacio: proposta de desenho
Metodologia.

PLS-SEM ou ML-SEM para estimar relagdes entre constructs latentes (autenticidade,
confianga, inten¢do de permanéncia) e efeitos de mediagdo/moderacao (Ekhsan et al., 2025;
Ilmawan et al., 2023; Randstad, 2022; Bergqvist & Hedin, 2025).

Estrutura multinivel.

Nivel individual (EVP percebido, confianga, identificacdo, envolvimento, intengdo de
permanecer) e nivel de equipa (marca de lideranga: ética, transparéncia, desenvolvimento,
seguranga psicologica).

Medicao dinamica (painel).

Onboarding (T0), 6 meses (T1l), 12 meses (T2), para captar a conversdo
promessa—experiéncia—retengao.

Resultados esperados.

Clarificagdo dos mecanismos de acdo e desenvolvimento de instrumentos de medigdo de
autenticidade, confianca ¢ influéncia da lideranca.

Sintese conclusiva

A marca empregadora pode ser entendida como mecanismo transversal de gestdo do ciclo de
vida do colaborador, do primeiro contacto a lealdade. Na atracdo, opera como sinal
reputacional que reduz incerteza e gera confianga (Cable & Turban, 2001; Collins & Stevens,
2002). Na retengdo, transforma-se em instrumento interno de gestdo da experiéncia,
dependendo da coeréncia promessa—praticas e da cultura (Backhaus & Tikoo, 2004; [Imawan
et al., 2023).

A confiang¢a ¢ o mecanismo psicologico-chave, mediando efeitos sobre lealdade e retencao
(Ekhsan et al., 2025). Em mercados maduros, dimensdes éticas e sociais (RSC, justiga)
ganham primazia; em contextos em desenvolvimento, prevalecem estimulos funcionais
(salario, estabilidade, carreira). A marca de lideranca emerge como elo critico entre EVP
corporativo e experiéncia real: o comportamento da chefia direta define justi¢a, comunicacao,
seguranga psicoldgica e pertencga, influenciando a inten¢do de permanecer (Bussin & Mouton,
2019).

O efeito de troca de valor explica impactos econdomicos: marcas auténticas mitigam pressao
por compensacdo, mantendo satisfagdo e envolvimento, desde que relagdes sejam
transparentes e justas.
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Conclui-se que a autenticidade supera a intensidade comunicacional. A sustentabilidade da
marca deriva da coeréncia entre valores, praticas e cultura. Estruturalmente, a marca
empregadora integra trés niveis:

1. Promessa (EVP) — formula valor e expectativas;
2. Concretizagdo operacional — praticas de RH e cultura;
3. Autenticidade de lideranga — confirmagdo quotidiana dos valores.

Este circuito fechado — promessa — experiéncia — confianga — lealdade — converte o
sinal reputacional em resultado organizacional reprodutivel. Uma marca empregadora forte,
auténtica e gerida torna-se fonte de vantagem competitiva e recurso estratégico de
desenvolvimento sustentavel.
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Conclusao

No contexto da economia contemporanea, em que o capital humano se afirma como o
principal fator de competitividade organizacional, a constru¢do de uma marca empregadora
forte e auténtica assume um valor estratégico. O presente estudo permitiu uma analise
abrangente dos fundamentos tedricos e das dimensdes praticas do employer branding
enquanto instrumento de gestdo de recursos humanos, que influencia todo o ciclo de vida da
relagdo entre o colaborador e a organizagao — desde a atragdo até a retengao.

Na primeira parte da dissertacao, foi analisada a evolugao do conceito de marca empregadora
e demonstrado como uma ideia nascida na intersecdo entre o marketing e a gestdo de pessoas
se transformou num sistema de gestdo multinivel. A investigagcdo revelou que o employer
branding evoluiu de uma fun¢do meramente imagética para um instrumento estratégico que
integra comunicacao, cultura corporativa e praticas de recursos humanos.

Os modelos tedricos estudados (Ambler & Barrow, 1996; Backhaus & Tikoo, 2004; Barrow
& Mosley, 2005; King & Grace, 2010; Merz et al., 2009) evidenciaram uma transi¢ao gradual
da percecdo da marca empregadora como conjunto de atributos externos para o seu
entendimento como sistema integrado de criagdo de valor. Destacaram-se, em particular, as
abordagens do Employer Value Proposition (EVP) e do Employee-Based Brand Equity
(EBBE), que traduzem a relagdo entre a identidade organizacional e a experiéncia do
colaborador.

A andlise dos fatores que moldam a perce¢do da marca empregadora permitiu identificar trés
dimensdes centrais — psicologica, funcional e econdémica —, bem como o nivel estrutural da
autenticidade da marca, definido pela cultura corporativa, reputacdo e responsabilidade
social. Assim, a primeira parte constituiu a base teorica que demonstra que a for¢a da marca
empregadora reside na coeréncia entre as suas promessas € a experiéncia efetiva dos
colaboradores.

Na segunda parte, foi investigado o impacto da marca empregadora nos processos de atracao
e retencdo de talentos. Na fase de atracdo, a marca exerce uma funcdo de sinalizacao,
reduzindo a incerteza dos candidatos e promovendo confianga e predisposicdo para a
candidatura. Na fase de retencdo, transforma-se num mecanismo de motivag¢do interna,
envolvimento e compromisso organizacional.

A andlise dos estudos empiricos (Ilmawan et al., 2023; Ekhsan et al., 2025; Bergqvist &
Hedin, 2025; Bussin & Mouton, 2019) demonstrou que a percecdo positiva da marca
empregadora influencia de forma significativa o nivel de envolvimento e lealdade dos
colaboradores, sendo a confianga o mediador central entre a percecao da marca e a intengao
de permanecer na organizagdo. Verificou-se também que o desenvolvimento de carreira, a
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justica procedimental e a responsabilidade social corporativa reforgam este efeito,
equilibrando os motivos racionais e emocionais do comportamento laboral.

Além disso, observou-se que uma marca forte ¢ capaz de reduzir as expectativas
compensatorias sem perda de satisfacdo, gerando um efeito de troca de valor, em que os
colaboradores optam por permanecer na organizacdo devido aos beneficios intangiveis —
cultura, oportunidades de desenvolvimento e um clima de confianga.

Com base nesta analise, foi proposta uma modelo integrador de impacto da marca
empregadora, composta por quatro elos interligados: promessa — experiéncia — confianga
— lealdade. Este modelo reflete a ldgica bicontornada do employer branding: o contorno
externo (atracdo) fornece o sinal reputacional e estabelece expectativas, enquanto o interno
(retencdo) confirma essas expectativas na experiéncia quotidiana dos colaboradores.

Os resultados obtidos permitiram destacar os fatores mais determinantes da eficicia da marca
empregadora:

® 0 pacote econdmico € a remuneracdo justa como base essencial, ainda que ndo
exclusiva;

e 0 cquilibrio entre trabalho e vida pessoal e o clima organizacional saudavel como
prioridades universais;

e as oportunidades de desenvolvimento profissional e de carreira como preditores de
atratividade e retencao;

e a responsabilidade social corporativa e a justica procedimental como condigdes
fundamentais de confianga;

e a identificacdo interna e a disposicdo dos colaboradores para atuarem como
“embaixadores da marca”;

e 0 comportamento da lideranga como camada critica de autenticidade da marca.

Foi dada especial atencao ao conceito de marca de lideranga, que atua como mediador entre o
EVP corporativo e a experiéncia local do colaborador. A ética, a transparéncia, a orientagdao
para o desenvolvimento e a gestdo da seguranga psicoldgica constituem o micro-nivel da
marca empregadora, responsavel por concretizar as promessas da organizacao no quotidiano
das equipas.

A sintese dos dados analisados permitiu formular um conjunto de proposi¢des tedricas que
refletem as principais regularidades identificadas:

e a confianga funciona como mediador entre a percecdo da marca e a intengdo de
permanéncia;

e a coincidéncia entre o EVP e a experiéncia didria dos colaboradores assegura a
conversao do estado “atraido” para “retido”;

® o desenvolvimento de carreira e a justica reforcam a lealdade, enquanto a RSC ¢ a
compensagao justa ganham relevancia em mercados de trabalho maduros.
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Uma marca empregadora forte consegue, assim, compensar parcialmente as expectativas
materiais através de beneficios imateriais, criando um sistema sustentavel de troca de valor.

As implicagdes praticas evidenciam que uma gestdo eficaz da marca empregadora exige:

e a traducdo do EVP em compromissos concretos € mensuraveis integrados nos
processos de RH;

e a padronizagdo da justica e da transparéncia nos procedimentos de recrutamento e
avaliacao;

e 0 desenvolvimento sistematico de colaboradores por meio de mentoria, planos de
carreira e formacao;
a institucionaliza¢do da marca de lideranga como portadora dos valores corporativos;
a integracdo da RSC nas praticas quotidianas, evitando abordagens meramente
declarativas;

e a monitorizagdo continua da correspondéncia entre promessas da marca e experiéncia
real dos colaboradores.

Foram igualmente salientados os riscos associados: o desalinhamento entre o EVP e a
realidade corr6éi a confianga e conduz a rotatividade precoce, enquanto a comunicacio
excessiva sem suporte operacional gera cinismo organizacional. Assim, a sustentabilidade da
marca empregadora depende da sua autenticidade — ou seja, da coeréncia entre o que a

empresa promete e o que efetivamente realiza.
Os resultados finais da investigacdo permitem formular as seguintes conclusdes gerais:

1. A marca empregadora constitui um mecanismo transversal de gestdo do ciclo de vida
do colaborador — da atracao a retengao.

2. O seu impacto baseia-se na interagdo de fatores cognitivos, afetivos e
comportamentais, entre os quais a confianca desempenha o papel central.

3. A autenticidade da marca e a coeréncia entre 0 EVP e as praticas de RH garantem a
sustentabilidade da lealdade organizacional.

4. O desenvolvimento de carreira, a justica remuneratéria e a responsabilidade social
corporativa reforgam o compromisso de longo prazo.

5. A marca de lideranca € o elo essencial que converte as promessas corporativas em
experiéncia concreta.

6. A economia da marca manifesta-se na redugdo da rotatividade e no aumento da
eficacia sem elevacdo direta dos custos salariais — gragas aos estimulos imateriais e a
confianca.

Em sintese, o estudo confirma que o employer branding ndo ¢ apenas um instrumento de
comunicacdo, mas uma estratégia integrada que conecta missdo, valores e praticas
organizacionais. Uma marca empregadora forte, auténtica e bem gerida estabelece uma
ligacdo emocional e valorativa entre colaborador e organizacgdo, assegurando a sua resiliéncia
e competitividade a longo prazo.
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As perspetivas de investigacdo futura incluem a validagdo empirica do modelo integrador
proposto e das proposicdes teoricas formuladas. Para tal, poderdo ser aplicadas metodologias
de modelagdo estrutural (PLS-SEM, ML-SEM), medi¢des longitudinais de confianca e
lealdade ao longo do ciclo de vida do colaborador, e analises multinivel sobre o impacto da
marca de lideranca na retencao dentro das equipas.

Em conclusao, os resultados alcangados permitem compreender a marca empregadora como
um recurso estratégico que integra as dimensdes econdmica, sociopsicologica e cultural da
gestdo do capital humano — um elemento essencial para a sustentabilidade e a vantagem
competitiva das organizacdes no século XXI.
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