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UMA ANALISE SOBRE A PERCEPCAO DA INTERIORIZACAO DO EMPLOYER
BRANDING NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL DE UMA CONSULTORIA DE
RH NO BRASIL

RESUMO

O presente trabalho visa compreender a relacdo do Employer Branding no contexto nacional da
Michael Page, empresa especializada em recrutamento e sele¢do de executivos de média a alta
geréncia. A pesquisa de cardter exploratéria-descritiva se utiliza da andlise de contetido
proposta por Laurence Bardin (1977) para interpretagdo dos achados. O estudo teve como
direcionamento a compreensdo da interiorizacao da marca empregadora através da percep¢ao
dos seus colaboradores. O material de andlise baseou-se na exposi¢do proposta de valor ao
funciondrio (EVP) da organizagdo, juntamente com a andlise das avaliacdes dos colaboradores
na plataforma do ‘Love Mondays’. Assim, pdde-se constatar que a Michael Page atende aos
requisitos propostos para o fortalecimento da sua marca empregadora e cumpre parte do que se
propde a oferecer aos funciondrios, em termos de beneficios e progressdo de carreiras.
Entretanto, a organizacio acaba negligenciando o quesito “carga horaria excessiva” que reflete
diretamente nos topicos de qualidade de vida. Por trabalhar no ramo de consultoria de Recursos
Humanos e por fazer parte de um conglomerado internacional, a companhia reconhece a
relevancia do tema para a construcdo da reputacdo no ambito organizacional com o intuito de
atrair talentos e para o fortalecer o engajamento da sua for¢a produtiva interna de trabalho.

Palavras-chaves: Employer Branding; Marca; Recursos Humanos.
1. INTRODUCAO

O mercado de trabalho contemporaneo € marcado pela alta competitividade entre as
empresas que possuem o interesse de construir e solidificar a sua imagem como corporacao
através de estratégias de branding, resultando na consolidacdo da sua identidade, promog¢ao da
reputagdo organizacional e principalmente na diferenciacdo de uma empresa das de seus
concorrentes (EDWARDS, 2010).

O tema Employer Branding (Marca Empregadora) vem ganhando cada vez mais
destaque na academia (Cable, Gino e Staats, 2013; Robinson, Lopez, Ramos e Nartova-
Bochaner, 2013) e consolida-se nas empresas como uma dimensdo crucial devido a sua
associacao a percepgdo que a organizagao deseja refletir como atributo de valor auténtico para
suas realizagdes gerenciais, por meio do fortalecimento dos seus ativos internos com énfase na
compreensdo da forca, da sua imagem e da capacidade do capital humano em proporcionar
vantagem competitiva para as organizagdes (BISWAS; SUAR, 2013).

O interesse em gerar uma percepcao positiva sobre a imagem das instituicdes reflete no
ambito da reputacdo organizacional. Kitchen e Schultz (2001) abordam que a Gestdo de
Imagem de uma organizacao trata-se de uma perspectiva que diz se a empresa e seus resultados
sdo influenciados, além de entregas em produtos e servi¢os, pela visdo do publico. A no¢do de
se construir uma marca atrativa aos olhos do publico de interesse, os stakeholders (AAKER,
1998) é uma das competéncias da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (EDWARDS,
2010).

Nessa sequéncia, a preocupagdo com a percep¢ao sobre a marca corporativa, juntamente
com a concepg¢ao que o fortalecimento das organizagdes se inicia de dentro para fora, através
da nocdo de que colaboradores representam a maior fonte produtiva dentro do sistema
organizacional (BACKHAUS; TIKOO, 2004), sendo estes, os principais catalisadores do
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desenvolvimento dos processos das corporagdes, dissemina ainda mais a importancia do
Employer Branding, que busca estabelecer com responsabilidade a constru¢do de uma marca
organizacional, que impacta diretamente na elaboracdo da reputacdo de uma entidade como
empregadora (BACKHAUS; TIKOO, 2004).

De acordo com Ambler e Barrow (1996), o Employer Branding representa a
consolida¢do de uma marca como empregadora, e este processo se aplica no alinhamento das
estratégias de negdcio com os departamentos de Recursos Humanos e de Marketing. O
programa Employer Branding tem a competéncia de se comunicar com o publico externo, com
o intuito de atrair talentos que se encaixem assertivamente com a cultura da organizacdo. Além
disso, a habilidade de engajar e reter os melhores profissionais no corpo de funciondrios das
instituicdes também € responsabilidade do programa, que visa melhorar os niveis de
produtividade e engajamento dos colaboradores (BACKHAUS; TIKOO, 2004). Sem a
dindmica de associar as atividades dos setores para obter resultados concisos, a concep¢ao da
Marca Empregadora ndo € posta em pritica (EDWARDS, 2010).

Mais do que uma tendéncia de mercado, o Employer Branding representa um novo
modelo de gerenciar pessoas, alinhadas com os objetivos estratégicos das organizacdes. E o
reconhecimento de que a forga intelectual para implementar ideias e gerenciar processos esta
na capacitacdo e desenvolvimento de profissionais. Por trabalhar com a interdisciplinaridade de
vertentes, acaba abracando diversas competéncias da Administracao, associando os principios
de Marketing as atividades de Recursos Humanos (EDWARDS, 2010).

Justamente neste ponto, que a relevancia do tema se estabelece, visto que as corporacdes
aderem ao programa com o intuito de proporcionar um maior entrosamento entre os setores
organizacionais. Portanto, entender como o Employer Branding auxilia no posicionamento das
organizacoes, a partir da valorizacdo do capital humano, € essencial para alinhar as estratégias
de RH e Marketing a fim de obter uma melhor posi¢dao da marca no mercado.

Neste sentido, a finalidade do presente estudo foi compreender como o programa de
Employer Branding de uma empresa multinacional atuante no Brasil é percebido pelos
colaboradores internos mediante a anélise do Employee Value Proposition (EVP) proposto no
site institucional da Michael Page e da plataforma do Love Mondays, com o foco no Talent
Management. O presente artigo possui cardter exploratério-descritivo com abordagem
qualitativa, se utilizando da analise de conteudo proposta por Laurence Bardin (1977) em seu
artigo seminal que vem sendo abrangentemente utilizado para a obtencdo de informacdes.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Branding e a Percep¢ao de Marca

Na economia moderna, o capital intelectual estd sendo reconhecido como fonte de
vantagem competitiva para organizagdes (BERTHON, 2005). Com a profissionalizacdo dos
setores do mercado, a disputa entre as empresas para atrair assertivamente possiveis
colaboradores, juntamente com a capacidade de reter os melhores talentos, se tornou um desafio
(COUNCIL, 2006). A caréncia por profissionais qualificados para integrar o mercado de
trabalho deu a origem ao termo ‘“guerra por talentos”, gerando motivagdo para as primeiras
aplicagdes do Employer Branding (AMBLER; BARROW, 1996). O Marketing, juntamente
com a noc¢ao do branding, tem o papel de atrair stakeholders por meio de uma percepcao gerada
através de estratégias de posicionamento de marca (AAKER, 1998). Com o objetivo de
impulsionar os produtos ou servigcos oferecidos pela organizacao, gerando significados por meio
de ativos intangiveis. Na visao do autor “O produto ¢ algo que ¢ feito na fabrica; a marca ¢ algo
que é comprado pelo consumidor. O produto pode ser copiado pelo concorrente; mas a marca



¢ unica. O produto pode ficar ultrapassado rapidamente; porém a marca bem-sucedida ¢ eterna”
(AAKER, 1998, p.8).

A promessa de branding é cumprida por pessoas em
todos os niveis da empresa — do CEO (Diretor Executivo) ao nivel
operacional — para que o branding seja muito mais do que uma estratégia
de comunicacdo ou um conjunto de mensagens. Ele toca a estrutura
organizacional da empresa — a forma como ela toma decisdes, seu
direcionamento estratégico, sua cultura corporativa e forma como ela se
relaciona com clientes. Quando a promessa da marca € vivida pelas
pessoas de forma integrada por meio de produtos, servicos, comunica¢io
e cultura, ela cria relacionamentos inicos (LEPLA; PARKER, 2002, p. 2).

Devido a esta consciéncia, despertou a possibilidade de levar o branding para a ambito
da gestdo de pessoas. As empresas estdo ampliando a no¢do que os colaboradores sdo os
primeiros consumidores das marcas. O processo de comercializacdo deve comecar
internamente com a admissao de seus integrantes (DRUCKER, 2000).

2.1.1 Employer Branding: Conceitos e defini¢des

Quando Ambler e Barrow (1996) em seu artigo seminal deram origem ao conceito de
desenvolvimento da marca do empregador, eles abordaram que o tema se construia através das
estratégias de Marketing associadas ao fator de captar colaboradores para as organizacdes por
meio da elaboracdo de uma proposta de valor ao funciondrio. Os interesses dos colaboradores
comecaram a ser vistos de outra forma para gerar a percep¢ao daqueles que poderiam se tornar
parte da forca produtiva da empresa. Os autores defendiam que o Employer Branding foi criado
com o objetivo de aprimorar a marca por meio de atributos do Marketing voltado ao publico
interno. Ambler e Barrow (1996) apontam ainda que a gestdo de marca da organizacio deve
apresentar uma proposta de valor ao colaborador (Employee Value Proposition — EVP), que se
aplica ao “pacote de beneficios funcionais, economicos e psicologicos” oferecidos aos
funciondrios em troca da forca de trabalho. Isto significa, que a experiéncia de funciondrio
dentro da organizacdo € indispensdvel para definir o posicionamento de determinada
corporacdo enquanto entidade empregadora. As trés dimensdes do pacote de beneficios
propostas por Ambler e Barrow (1996), sendo estas funcional (a), psicoldgica (b) e econdmica
(c) se conectam com aspectos que envolvem o bem-estar do funciondrio, para que este se sinta
motivado a trabalhar em determinada empresa.

A dimensao (a) funcional se relaciona com o desenvolvimento profissional e intelectual
do colaborador, que ocorre por meio de treinamentos e progressao de carreira, S0 0s requisitos
técnicos para a realizacdo da funcdo. A dimensdo (b) psicolégica engloba os aspectos de
reconhecimento profissional e ao nivel de “pertencimento”, sdo os topicos ligados ao clima
organizacional e o relacionamento interpessoal entre colegas de equipe. Por tltimo, a dimensao
(c) econdmica, estando atrelada aos beneficios de remuneragdo e de recompensas.

Ap6s alguns anos, Backhaus & Tikoo (2004) aperfeicoaram os conceitos do Employer
Branding, trazendo abordagens mais atualizadas dos estudos de obras antecedentes. Para os
autores, o capital humano representa o maior ativo intangivel de uma organizacao, sendo estes
capazes de gerar valor para empresa em termos de desempenho, ocasionado pela melhoria na
produtividade. Pela primeira vez, a importancia de reter pessoas competentes foi citada. Os
estudos de Backhaus & Tikoo (2004) inovaram ao ampliar a concep¢do da relacdo entre
empregador-empregado, por meio de um contrato psicoldgico, em que ambas as partes possuem
seus direitos e obrigagdes. Com o investimento na admissdo e capacitacdo do funciondrio, a
organizacdo espera ser recompensada com empenho no trabalho e rendimento das equipes,
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aumentando o nivel de entrega dos individuos. Diante deste compromisso, Backhaus & Tikoo
(2004) abordam o conceito de lealdade ao Employer Branding, os autores defendem que a
lealdade se define com compromisso que o funciondrio tem para com a sua entidade
empregadora, estando associada a um elemento comportamental de alinhamento com a cultura
organizacional.

Figura 1: Atratividade do empregador por meio de associacdes da Marca.

Associagdes Imagem do .-\tracit.: qe
—_—
E— da Marca do Empregador — Potenciais
Empregador Colaboradores
MARCA DO
EMPREGADOR
e | Identidade Organizacional |
Produtividade
I Lealdade ‘ — do
e Empregado
« [ Cultura Organizacional |

Fonte: Backhaus e Tikoo (2004 p. 505).

Através da observacao da figura 1 € possivel compreender a abrangéncia do Employer Branding
que possui a pretensdo de exteriorizar a marca da empresa, com o intuito de divulgar as praticas
internas, apresentando vantagens e beneficios oferecido aos associados. O EB Tem o foco
também em interiorizar as praticas estabelecidas pela proposta de valor, com o propoésito de
vivenciar de forma auténtica a cultura da organizacdo, como estratégia de engajamento,
influenciando assim no processo de reducdo da rotatividade (turnover), mantendo os bons
colaboradores na equipe. A definicdo do conceito de Employer Branding na interpretacao de
Backhaus & Tikoo (2004) se baseia no esforco das organizacdes em promover uma visao
objetiva daquilo que a diferencia positivamente enquanto empregador e a distingue dos seus
concorrentes. De acordo com os autores, a gestdo de talentos (Talent Relationshoip
Management) € vista como expertise para maturacao de negdcios, principalmente para o viés
de planejamento a longo prazo. Se por um lado, a definicdo de Ambler e Barrow (1996) se
dirige para o package de beneficios dados pela entidade empregadora ao colaborador, Backhaus
& Tikoo (2004) se direcionam o conceito para o que distingue uma organiza¢do a tornando
atrativa.

2.2 Employee Value Proposition (EVP)

Para a efetivacdo dos propodsitos do Employer Branding € preciso que as empresas
apresentem consisténcia em suas propostas. Eis que surge a ferramenta do EVP, sendo esta
responsavel por trazer forma e contetido para a constru¢do de marca como uma empregadora
atrativa. De acordo com Heger (2007), O EVP consolida as praticas organizacionais,
representando um método para gerar valor aimagem da marca em termos de estabelecer contato
com os colaboradores. Podendo assim se diferenciar positivamente através de préticas que
humanizam as corporacdes. O EVP € o extrato dos atributos e hédbitos que a experiéncia de
trabalhar em determinada empresa pode acrescentar para os individuos que interagem com ela.
Cabe ao Employer Branding o ato de promover e comunicar estes mesmos atributos. O
departamento de Recursos Humanos € o responsavel por elaborar o conteido do EVP diante do
que a empresa pode oferecer, enquanto, o setor Marketing fica com a parte de divulgar esses
atributos, tendo em vista o perfil de publico que a organizagdo deseja atingir. Ao estabelecer
uma proposta de valor aos empregados, a empresa ndo se posiciona apenas com O0s
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colaboradores, a concep¢do do EVP atinge todo o ptblico de interesse da organizacdo, os
stakeholders, que resumidamente se aplicam a clientes, sécios, fornecedores e acionistas. Em
contextualizagdo, o significado da palavra ‘valor’ se relaciona com a percep¢do de que os
funciondrios consideram como importantes para o seu desenvolvimento no trabalho. Enquanto
Ambler e Barrow (1996) definiram os atributos do Employer Branding em trés dimensdes,
Council, (2006) foi mais além e focou no conjunto de varidveis que interferem no EVP. Foi
identificado pelo autor trés beneficios quantitativos: (a) atratividade de talentos, (b) melhora no
compromisso de entrega do funciondrio, e (c) compensagdes monetdrias para o empregador.

Figura 2: Proposta de valor ao colaborador (EVP)

5 Categorias EVP

Atragdo Engajamento

Capacidade de atrair «  Melhora os niveis de
colaboradores com fir esforgo ¢ desempenho
cultural do colaborador

*  Melhora a retengio do

Melhora a relagido colaborador
entre colaborador ¢
organizagio

Fonte (Adap): Council, C. L. (2006)

Council, (2006) apresentara as motivacdes da abordagem do EVP diante das duas linhas
do Employer Branding, sdo elas: atragdo (publico externo), baseada na percepcao de reputacao
e compromisso (publico interno), representada por iniciativas de engajamento e retencdo. Estas
motivacdes segundo Council (2006) se desdobram em cinco varidveis sendo estas: (a)
Recompensas (aspectos financeiros), (b) Oportunidades (progressio de -carreira), (c)
Organizagdo (qualidade de vida/ambiente sauddvel), (d) Trabalho (habilidades técnicas) e, (e)
Pessoas (relacao interpessoal).

2.3 Cultura Organizacional baseada na valorizagdo do Capital intelectual na Gestao de Talentos.

Para a realizacdo das acoes do Employer Branding no contexto corporativo, a Cultura
da organizacdo é um fator primordial para a compreensdo dos hdbitos e das crencas que
permeiam a empresa. Sendo instrumentos responsaveis por solidificar os valores empresariais
praticados, contribuindo assim, para a constru¢do da identidade organizacional (MOSLEY;
1998). Todos esses fatores sdo responsdveis por evidenciar a maneira que os individuos
interagem entre si. A Cultura € o resultado da colisdo de pessoas, que impacta diretamente no
processo de tomada de decisdes, se comunicando diretamente com a percep¢do que a Gestao
Estratégica de Recursos Humanos possui no atual modelo de organizacao (DESSLER, 2003, p.
200).

O conceito em torno do “Capital Intelectual” e seu papel no contexto organizacional é
0 agente que impulsiona os investimentos em detrimentos do reconhecimento do elemento
humano dentro das institui¢des. Do ponto de vista de Brooking (1996), a filosofia em torno do
capital intelectual representa uma necessidade de aplicacao de novas praticas que contemplem
o recurso do conhecimento em detrimento de gerar valor a empresa. O autor relata a relagao do
Capital Humano com as organizacdes, apontando que estes constituem os beneficios que o
individuo pode proporcionar para as organiza¢des por meio da sua expertise, criatividade,
conhecimento e habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e dindmica.



Em suma, o Employer Branding se fortalece com a constatacdo da importancia do
conhecimento humano para a aplica¢do de processos administrativos dentro das entidades de
trabalho. Os resultados de Employer Branding sdo gerados por iniciativas de planejamento a
longo prazo, como € evidenciado por Lev (2001, p. 17), que considera que o Capital Intelectual
“¢ um ativo intangivel que, se gerenciado com sucesso, proporciona beneficios futuros para a
empresa”, e quando associado ao programa do Employer Branding alinha os processos de
comunicagdo com o0s publicos externos e internos”.

3. METODOLOGIA

A lbgica estabelecida pelo programa de Employer Branding requer a atencdo para
esforcos que internaliza o branding e se voltam para a percep¢do e validacao das praticas do
setor de RH no contexto organizacional-estratégico, com o intuito de engajar e reter
colaboradores internos. Nesse sentido, o enquadramento metodoldgico do presente estudo
caracteriza-se pelo cardter exploratdrio-descritivo e abordagem qualitativa, a fim de
compreender o fendmeno analisado de modo naturalistico e interpretativo (TAKAHASHI,
2013), na intencdo de conhecer melhor sobre o Employer Branding e contribuir para
aprofundamento do tema selecionado.

Para compreender a interiorizagdo da marca realizou-se um levantamento de dados
provenientes de fontes secundérias prospectados na plataforma do Love Mondays no perfil da
Michael Page. A escolha do Love Mondays se torna indispensavel para a proposta de anélise
de material, visto que ela é uma plataforma modelo quando se aborda a questdo do Employer
Branding no Brasil. De acordo com a matéria da Revista Exame, o Love Mondays recebe
aproximadamente 5 milhdes de usudrios por més em suas plataformas (PATI, 2019). As
avaliacdes dos colaboradores e a consulta de saldrios por cargo, sdo os topicos mais acessados
no site e mais buscados pelos internautas, visto isto, o Love Mondays se configura como o
maior site de avaliacdes de colaboradores sobre empresas no Brasil € 0 mesmo serve como
fonte de base de pesquisa para compreender a experiéncia de se trabalhar em determinadas
organizacoes.

A técnica utilizada para andlise dos dados foi a andlise de conteido disseminada por
Bardin (2006), essa técnica permite a exploracdo qualitativa de informacdes a fim de alcangar
um nivel de compreensdao mais profundo dos fendmenos analisados (MORAES, 1999). Para
esta pesquisa foram analisadas 60 avaliacdes no periodo de 2016 até novembro de 2018 —
consideradas as avaliacdes mais recentes sobre a organizagdo, tendo em vista que a pesquisa
foi realizada entre setembro e dezembro de 2018 — e os resultados expostos em topicos
estabelecidos com base no contetido escrito por colaboradores da organizacdo escolhida para
andlise.

De acordo com Rocco (2003), a andlise de contetido trabalha com trés etapas de
aplicacdo: a primeira etapa procura identificar o tipo de projeto a investigar, podendo ser
exploratério ou confirmatdrio, a segunda etapa estabelece o tipo de coleta de dados e a terceira
e ultima etapa foca na andlise e inferéncia dos dados. Nesse sentido, baseado no método
proposto por Bardin (2006) para estruturar a exploracdo do conteido estudado, a andlise
dividiu-se em trés pilares: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, a
fim de proporcionar a compreensao do objetivo principal do trabalho, direcionou-se a pesquisa
para a andlise de dados na perspectiva de como a companhia € vista pelas avaliagdes dos seus
colaboradores, impactando diretamente na gestdo do Employer Branding da organizacao.

A Michael Page foi escolhida por ser uma organizacdo a nivel mundial e por justamente
trabalhar e ser uma referéncia em uma das dareas de Gestdo de pessoas. A empresa € uma
multinacional que presta servicos de recrutamento profissional hd 40 anos. No Brasil, a
organizacdo atua em sete cidades de trés regides do pais, aplicando sua cultura de acordo com
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o perfil do local escolhido para acolher a sede. Durante este periodo a companhia estabeleceu
como uma das mais reconhecidas e respeitadas empresas de consultoria, empregando mais de
7.000 (sete mil) colaboradores a nivel global. A organizacao estd inserida em um conglomerado
que atua em diferentes vertentes que compdem o grupo global de recrutamento. Apesar de atuar
em diversos direcionamentos as politicas, estratégia de negdécio e condicdes dos trabalhadores
sdo transversais ao grupo. Atualmente o grupo conta com mais de 141 escritérios distribuidos
por 36 paises, com especializacdo em 25 dreas de negdcio que por sua vez se segmentam em
categorias de forma a providenciar um servigo de recrutamento especializado.

4. ANALISE DE RESULTADOS
4.1 Apresentacdo do EVP (Employee Value Proposition)

Em relacdo as praticas de RH que promovem o engajamento dos colaboradores e
consequentemente a retengdo dos talentos, através de proposta de valor enquanto empregador,
pode-se perceber a preocupagdo em proporcionar ao colaborador o que ele pode esperar ao se
associar com a organiza¢ao. O EVP ¢ definido pelo o grupo como “o unico conjunto de
recompensas através do qual os nossos trabalhadores t€m retorno pelas suas competéncias,
capacidades e resultados trazidos ao conglomerado” (P.Group, 2015). A proposta de valor da
organizacdo possui 5 elementos, tendo como centro a ideia de valorizacao dos colaboradores
(We Value Our People), as informagdes foram retiradas do EVP da organizacdo (P.Group,
2015).

1. Paixdo na progressdo: “somos apaixonados pela progressdao das nossas pessoas”. Os
consultores que se juntam a Michael Page conhecem o plano de carreira da organizagdo,
sabendo que eles podem ser futuros managers, diretores e diretores gerais uma vez que “A
cultura se baseia na meritocracia e no reconhecimento dos objetivos alcancados” (P. Group,
2015).

2. Nunca desistir de aprender: A Michael Page é reconhecida pelo investimento no
desenvolvimento de talento “Temos personalizado os nossos programas para oferecer a melhor
formacdo adequada as diferentes culturas e ambientes de trabalho”. A formagdo abrange
inducdo inicial, uma academia de estagidrios € um programa de desenvolvimento de gestdo e
lideranga “Oferecemos um programa adaptado a todos os niveis de competéncias necessarias
para autodesenvolvimento e crescimento pessoal (P. Group, 2015).

3. Uma equipe que € diversa: O grupo promove a diversidade, tendo o objeto de atingir
pessoas com diferentes talentos e percepcdes “A filosofia OpenPage defende: a idade ¢ apenas
um nimero, a incapacidade ndo te obriga a ficar para trds. Orientacdo sexual ndo importa. A
familia e a carreira vém em primeiro. Forca de trabalho multicultural floresce e mulheres sdo
capazes de ser bem-sucedidas no trabalho” (P. Group, 2015).

4. Recompensas e fazer o trabalho de forma divertida e saudavel: Celebrar as conquistas
e realizar o trabalho de forma divertida (FunSpace) faz parte da cultura “Acreditamos que
recompensas e reconhecimento do melhor talento € a chave para motivar e conseguir o melhor
das nossas equipas de consultores. Reconhecimento de um trabalho bem feito e ser um
contribuinte ativo na equipe € uma parte essencial na avaliacdo trimestral. Tudo isto combinado
com as celebragdes da equipa e prémios por alcance de objetivos” (P. Group, 2015).

5. Orgulho de dar algo em troca: Dar de volta € parte da cultura do PageGroup “Temos
um grande compromisso em dar algo as comunidades em que vivemos e trabalhamos.
Incentivamos a comunica¢do com as comunidades proximas, o que enriquece as nossas vidas e
mostra ao mundo o que nos fazemos” (P. Group, 2015).

A criacdo desta proposta de valor para o colaborador criado pelo grupo empresarial
reflete um dos passos de criacdo de ferramentas para atrair, engajar e reter os melhores talentos.
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De acordo com Backhaus e Tikoo (2004), esta atitude reflete na constru¢do de um material,
especificamente baseado no desenvolvimento de uma proposta de valor de empregador aos
colaboradores, estando alinhados com os objetivos da organizacdo, acreditando no potencial
nas pessoas, na meritocracia e na defini¢@o clara de progressao e dos objetivos a alcangar.

O EVP da entidade também se relaciona com package de beneficios conceituados por
Ambler e Barrow (1996). Os topicos de “Paixao na progressao” e “Nunca desistir de aprender”
se relacionam com os beneficios (a) funcionais, enquanto os (b) psicoldgicos se enquadram em
“Uma equipe que ¢ diversa” e “Recompensas ¢ fazer o trabalho de forma divertida e saudavel”.
Os beneficios (¢) econdmicos ndo sdo explicitados no EVP.

4.2. Andlise das avaliagdes descritas na plataforma do Love Mondays

A fim de conhecer a percepcdo de colaboradores sobre a experiéncia de trabalhar na
companhia, foram examinadas 60 avaliacOes de usudrios em um intervalo de tempo de 3 anos
(2016-2018) que estavam registrados no perfil da empresa na plataforma do Love Mondays.
Essas avaliacOes sdo expostas de maneira subjetiva. Os usudrios sdo livres para escreverem o
quanto quiserem, podendo expor o que eles acharem necessario.

O contetdo analisado a partir das avaliagOes teve como base o tedrico Bardin (2001),
proporcionando a elaboracdo de categorias tedricas que foram estabelecidas seguindo um
padrdo de exposi¢do dos colaboradores. Outros pontos mais especificos foram apresentados
pela plataforma, mas como a andlise foi baseada numa tendéncia de comportamento, foram
expostos neste trabalho apenas os topicos que se relacionam com o EVP.

As tabelas 1 e 2 representam os valores estabelecidos por cada topico presente nas
avaliacdes, seguido por alguns exemplos de avaliacdes descritas nos quadros 1 e 2 referentes as
duas primeiras tabelas. O quadro 3 se relaciona e expoe relatos presentes no “Conselho para a
presidéncia”.

Tabela 1 — Porcentagens dos topicos mais citados pelas avaliacdes dos colaboradores (Pros)

Categorias tedricas N° de avaliacoes S
. Porcentagem de avaliacoes

citadas

Desenvolvimento profissional 40 66,6%

Clima organizacional agraddvel e dindmico 38 63,3%

Netwoking (entre colaboradores e | 20 33,3%

clientes/empresas)

Cultura Organizacional - RH 15 25%

Meritocracia 15 25%

Lideranca acessivel 8 13,3 %

Empresa jovem 9 15%

Estrutura 6 10%

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Na parte dos “Prés” de se trabalhar na organizacdo, os tdpicos mais citados pelos
usudrios foram que ao se associarem a empresa os maiores beneficios estdo ligados ao
“Desenvolvimento profissional”, sendo este citado por 66,6% da amostra de andlise. Seguido
por “Clima organizacional agradavel” este estando presente em 63,3% das avaliacdes. Esses
dois pontos em especifico, refletem que a mensagem do EVP da entidade empregadora
consegue atingir os colaboradores, mantendo a proposta da organizacdo ao funciondrio em
pratica. “Paixdo na progressdao” e “Recompensas e fazer o trabalho de forma divertida e
saudavel” respectivamente sao os topicos do EVP que se relacionam com os resultados obtidos
pelo “Pros”.

Com 33,3% o topico “Netwoking” entre colaboradores e clientes/empresas foi o terceiro
mais citado. Esse fendmeno acontece pelo tipo de trabalho que a corporacdo se enquadra. O
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ramo de consultoria proporciona aos colaboradores o contato com diversos tipos de publico,
visto que a organizagdo tem a competéncia de prestar servigos para mais de 25 dreas de negdcio.
O tépico de percep¢ao de Cultura Organizacional (RH) também foi lembrado, sendo citado em
25% das avaliagdes. A vivéncia percebida por esses pontos reflete fatores de atracdo que
compoe a construcao da identidade do programa de Employer Branding.

Quadro 1 — Relatos pertinentes presentes em “Pros”

Pros
“Transparéncia, meritocracia, ambiente de trabalho! Apesar de muitos criticarem alguns aspectos de
gestdo dentro da empresa, assim como horas de trabalho e remuneracdo, entendo que a empresa €

transparente desde o inicio com todos os funciondrios. Ou seja, cabe a cada um decidir se lhe é
interessante atuar ali, ou ndo”.

“Ambiente de trabalho divertido e equilibrado. Empresa preza pela meritocracia e pelo desenvolvimento
interno das pessoas oferecendo boas perspectivas de carreira, exposi¢cdo a tomadores de decisdo de
mercado e criagdo de networking, temas como flexibilidade de rotina e beneficios diferenciados vem
sendo discutidos com maior frequéncia o que torna a empresa mais atrativa para seus funcionarios”.

“Empresa tem 6timo ambiente de trabalho e oferece oportunidades de crescimento e desenvolvimento
profissional para o mercado, empresa oferece plano de carreira”.

“Ambiente e Escola para headhunters. Excelentes beneficios como omint e previdéncia privada, com
possibilidade de carreira internacional dependendo do nivel hierdrquico.

“O RH ¢ atuante e atento, a empresa investe constantemente no treinamento dos funciondrios, ha
avaliacdes periddicas de desempenho, com feedbacks estruturados”.
Fonte: Avaliacdes do Love Mondays (2018)

Tabela 2 — Porcentagens dos topicos mais citados pelas avaliacdes dos colaboradores (Contras)

Categorias tedricas N" de avaliacoes Porcentagem de avaliagdes
citadas
Longas jornadas de trabalho (8h até 20h) 19 31,6%
Qualidade de vida ruim 18 30%
Remuneracédo 13 21,6%
Clima competitivo 12 20%
Metas agressivas, foco em volume em detrimento | 12 20%
de qualidade
Problemas de relacionamento 7 11,6%
Empresa muito ligada a métricas e avalia¢des 6 10%
Ambiente machista 3 5%

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Na parte de “Contras” associados a organizacdo, os principais pontos de reclamacao
foram com a relacdo a “Qualidade de vida ruim” presente em 30% da amostra. Essa defini¢ao
de qualidade de vida abrange o aspecto mais citado pelos colaboradores, que foram a “Longas
jornadas de trabalho (8h até 20h)”, presente em 31,6% das avaliagdes. As duas reclamacgdes
estdo inteiramente associadas com o desgaste dos colaboradores perante a quantidade de horas
trabalhadas.

Em contrapartida, foi relatado pelos os colaboradores que a empresa proporciona um
ambiente descontraido com um escritério dinamico que possibilitando a interacdo de pessoas
por meio de atividades de descontragdo. Portanto, pode-se concluir que a frequéncia de citagdo
no topico de “Qualidade de vida ruim” ¢ causada pela carga horéria extensa.

Um dos tdpicos mais citados foram com relagdo ao turnover da corpora¢do no Brasil.
Esse ponto esteve presente em diversas avaliagdes, sendo na parte de “conselhos para a
presidéncia” e em “Contras”. O fato de desligamento dos funcionarios foi lembrando em média
por 30% das avaliacdes. Um nuimero alto comparado aos topicos mais presentes nos aspectos
negativos da organizagdo. De acordo com o aproveitamento da leitura das avaliacdes, os altos
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indices de desligamento também estdo ligados ao desgaste fisico e mental ocasionado pelo
tempo didrio de trabalho.

De acordo com a interpretagdo de algumas avaliagdes, o topico “Networking” acaba se
relacionando com a taxa de desligamento dos funciondrios (turnover), como a drea de atuagcdo
da empresa € na prestacdo de servigos de consultoria especializada no ambito dos Recursos
Humanos. A empresa proporciona aos seus colaboradores o contato com institui¢des, que fazem
parte da cartilha de clientes. Com esse fator, foi diagnosticado que os colaboradores da Michael
Page acabam deixando a empresa apds um certo tempo, e que o networking oferecido por ela,
enseja o desenvolvimento dos profissionais, sendo um fator de atragdo. Essa rede de contatos
acaba facilitando que os proprios colaboradores tenham acesso ao mercado de trabalho e
prospectem novas oportunidades.

Quadro 2 — Relatos pertinentes presentes em “Contras”

Contras

“A empresa deve obter uma estratégia de reteng@o de talentos, pois hoje as pessoas acabam adquirindo
um excelente conhecimento e se "formando". Logo apds elas se langam no mercado pois ndo existe uma
estratégia para reter os talentos. Com isso a empresa perde histdrico e poderia crescer ainda mais no
Brasil e se destacar ainda mais perante as concorrentes”.

“A carga horaria ¢ extensa, ha uma cobranca constante por atingimento de métricas ¢ faturamento, o
desempenho comercial acaba sendo valorizado demais, o que gera um ambiente de grande pressao”.

“Excessivamente exigente em relagdo a cobranga sobre seus profissionais, o que gera um furnover muito
elevado por fadiga, desgaste emocional e excesso de carga de trabalho”.
“[...] Trabalho das 08h00 as 20h00 todo dia, sem excecdo”.

Fonte: Avaliacdes do Love Mondays (2018)

Os resultados apontados como negativos pelos colaboradores, também podem ser
evidenciando nos Conselhos para presidéncia, o que reitera a necessidade da gestdo estratégica
do capital intelectual da organizacdo para a melhoria da reputacdo da marca empregadora.

Quadro 3 - Relatos pertinentes presentes em “Conselhos para presidéncia”
Conselhos para presidéncia
“Focar um pouco mais no equilibrio de vida e trabalho, ji perderam muita gente boa e engajada por néo
oferecer esta abertura”.

“Nao adianta fazer um processo seletivo tdo arduo se o furnover reflete que ha algo errado’.

“Melhorem os salarios, tirem um pouco da cultura de "foco total nos lucros" o maior capital que uma
empresa tem € o capital humano, altissima taxa de furnover (indica que algo estd errado), todos entram
na empresa pensando o quanto ela pode usar de escada para subir na carreira e ndo com plano a longo
prazo”.

Fonte: Avaliacdes do Love Mondays (2018)
4.3. Anélise de como o EVP € percebido pelas avaliagdes do Love Mondays.

Na avaliacdo geral do Love Mondays, a Michael Page se encontra em uma posi¢ao
favoravel tendo o nivel de satisfacdo dos funciondrios acima de 70%, representando que a
maioria das avaliacdes da empresa sdo positivas e que os proprios colaboradores recomendam
a organizacdo. Em quesitos de avaliacOes mais especificas a companhia se destaca em ambito
da disseminagdo e vivéncia da “Cultura da Empresa”, sendo esta compreendida por seus
colaboradores ao representar a média de 3,59 estrelas, sendo o pardmetro baseado em 5 estrelas.
“Oportunidade de carreira” também ¢ outro destaque com média de 3,45 estrelas. Dado que
demonstra os aspectos positivos que compde a proposta da empresa ao funciondrio (EVP),
possuindo o compromisso em desenvolver seus profissionais, estabelecendo metas de
crescimento com base no desempenho e na meritocracia.
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Figura 3: Avaliagao geral fornecida pela plataforma Love Mondays

Satisfagdo geral dos funcionarios

QOOLC " 350

Remuneracgio e beneficios > & 3.05

Oportunidade de carreira Y & B B 3.45 72%
Cultura da empresa Y & B B 3.59
Qualidade de vida b & 2.64 Recomendam a empresa a um amigo

Fonte: Perfil da Michael Page no Love Mondays.

O valor de “Remuneracdo e beneficios” representa uma média de 3,05 estrelas.
Resultado intermedidrio em comparacdo aos demais topicos. O ponto que representa a
“Qualidade de vida” no trabalho foi o mais baixo e preocupante entre os resultados. O principal
fator que representa a média baixa foi dado pela jornada de trabalho. Foi explanado que o
horério vai se inicia as 8:00 e se prolonga até 20:00, causando desgaste fisico e mental, além de
atrapalhar no equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Este topico “Qualidade de vida” merece atencdo da empresa, visto que uma das
caracteristicas mais marcantes das novas geracdes no mercado de trabalho se aplica justamente
na flexibilidade do horério de expediente. De acordo com as avaliagcdes no Love Mondays, a
Michael Page possui o seu corpo de funciondrios integrantes jovens. A carga horaria pode ser
um fator decisivo no processo de escolha dos melhores talentos em relagdo ao lugar para se
trabalhar, visto que o programa de Employer Branding deve se preocupar em vender fatores
que sejam baseados na experiéncia real de trabalho dos colaboradores.

5. CONCLUSOES

A implementacdo do Employer Branding no contexto organizacional vem ganhando
reconhecimento do mercado por alinhar as estratégias de Marketing e Recursos Humanos, com
a finalidade de promover determinada marca como uma empregadora de sucesso, tornando-a
desejavel em parametros de atragdo de talentos que possuam fit cultural, além de potencializar
o relacionamento com o publico interno através de acdes que promovam o engajamento.

Para que o Employer Branding se torne crivel é necessario contar com um EVP que se
comunique com os colaboradores. Como o programa necessita dos atributos do marketing, ele
precisa vender a experiéncia de se trabalhar na organizacdo. Com a internet, o que ndo falta sdo
canais que proporcionem a exposi¢ao das marcas, sendo assim, nunca foi tdo importante investir
na imagem que determinada organizacdo imprime. Assim, O presente artigo, permitiu o
entendimento sobre os conceitos que permeiam o Employer Branding, tanto a nivel académico
quanto a sua aplicabilidade no mercado ao direcionar a pesquisa a determinada marca.

Como a companhia analisada ja possui estratégias de Gestdo de Marketing e de RH bem
estruturadas, o fortalecimento da marca empregadora acaba sendo efetuado de maneira natural.
A organizagdo se preocupa em gerar valor ao seu nome de acordo com os seus atributos
internos. De acordo com a pesquisa, pode-se notar o cumprimento do EVP por meio das
avaliacdes no Love Mondays, que puderam constatar que a proposta de valor ao colaborador se
comunica com a percep¢ao dos membros da organizagao.

Entretanto, a questdo da carga hordria merece aten¢cdo, uma vez que esse topico
demonstrou relagdo com a qualidade de vida no trabalho, podendo se tornar um fator de
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repulsdo a organizacdo diante dos Millennials - geracdo Y, também chamada geracdo do
milénio, geragcdo da internet, ou milénicos - que tanto prezam pela flexibilidade. As taxas de
desligamento (turnover) e rotatividade também foram associadas com o fato das longas
jornadas, afetando a Michael Page a nivel financeiro, por ndo efetivar o investimento da
progressao de carreira a longo prazo. De acordo com as avaliagdes mais recentes, esse fator de
desgaste estd sendo sanado pela organizacdo.

Vale ressaltar que ao longo das avaliagdes, pode-se perceber uma evolugdo nos topicos
mais frageis da companhia. Os comentdrios mais recentes demonstram a preocupacdo € o
amadurecimento da organizacdo perante os seus déficits na Gestdo de Pessoas. Pode-se notar
que a empresa passou por mudancas relevantes nos ultimos anos, refletindo cada vez mais a sua
preocupacdo com os seus profissionais. A empresa oferece planos e oportunidades de carreira,
tanto no Brasil quanto em diversos outros paises em que atua, além de possuir beneficios
atraentes em termos de competitividade no mercado.

Apesar da Michael Page no Brasil possuir ajustes que efetivariam programa em termos
de reputacdo, a empresa ndo se distancia do Employer Branding, uma vez que ela se utiliza e
repassa a cultura da organizacao de forma primorosa, uma vez que pertence a um dos maiores
conglomerados na area de consultoria de Recursos Humanos. A todo instante, o conglomerado
desenvolve estratégias empresariais que sdo passadas a todas as sedes ao redor do mundo.
Verifica-se a preocupagdo organizacional com a Gestao Estratégica de Recursos Humanos, com
foco no desenvolvimento interno a partir do fortalecimento dos colaboradores, detentores do
conhecimento, representando como vantagem competitiva nivel de diferenciacdo de mercado.

A contribuicdio do tema do artigo se concretiza na abordagem de um tdpico
relativamente novo e carente em termos de literatura nacional. A partir do estudo pode-se
perceber a importancia da gestdo estratégica do capital intelectual da organizacdo para a
melhoria da reputacdo da marca empregadora por meios de agcdes que potencializam as
experiéncias de colaboradores dentro das organizacdes através efetivacao de modelos de gestao
que priorizem a valorizacdo do capital intelectual, melhorando a qualidade de vida daqueles
que fazem parte e vivenciam a cultura organizacional.

Por fim, aponta-se como sugestdo para estudos futuros analisar o outro lado do
Employer Branding, o Marketing, isto é, seria interessante medir a eficdcia do programa fora
da organizacdo, posto que o presente estudo apenas se compromete com a interiorizacdo da
marca, portanto, para se ter uma no¢ao mais completa a respeito da temética seria necessario
analisar a exterioriza¢do da marca.
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