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EMPLOYER BRANDING COMO FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA 
 

1 INTRODUÇÃO 
 

A entrada do jovem no mercado de trabalho tem sido uma constante preocupação dos 
profissionais da área de Recursos Humanos, tanto pela dificuldade de gestão das diferenças 
geracionais dentro de uma mesma empresa quanto pela necessidade de entendimento das 
características e expectativas desse jovem (CORDEIRO, 2012). 

Para Oliveira, Piccinini, Bitencourt (2012) três marcos transformavam os jovens em 
adultos: início no mercado de trabalho, saída da casa dos pais e casamento. O início de carreira 
marca o início do desenvolvimento não só das competências relacionadas ao trabalho, mas 
também da identidade ocupacional (ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 2004). O futuro desses 
jovens, sua formação e exigências do mercado de trabalho são pauta constante da mídia 
(MOTA; SARAIVA; COUTO, 2013), de discussões internas nas empresas, nas universidades 
e nos grupos de jovens estudantes que buscam trabalhar em empresas reconhecidas pelo 
mercado de trabalho (OLIVEIRA; WETZEL, 2009; ROCHA-DE-OLIVEIRA; PICCININI, 
2012). As empresas têm investido em anúncios para atrair a atenção dos candidatos para seus 
programas de trainees (ABREU et al, 2004) e apresentam “promessas tentadoras” em termos 
de remuneração e crescimento rápido de carreira, que atraem milhares de jovens (MOTA, 
SARAIVA, COUTO, 2013). Os jovens oferecem à empresa energia para o trabalho, otimismo 
e prontidão, em contrapartida buscam organizações que possam promover oportunidades de 
aprendizado, experiências diversas, dar proteção e ter modelos de escolhas de carreira. 
(ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 2004). 
         E nesse cenário organizacional em que cada vez mais o investimento em capital humano 
é imprescindível para se diferenciar da concorrência, torna-se relevante o estudo acerca do 
Employer Branding (CHABRA; SHARMA, 2014, COLLINS; KANAR, 2013). O tema 
employer branding é de grande relevância para o mercado, contudo estudos empíricos que 
verifiquem as dimensões e efeitos da atração e seleção de jovens nos resultados da empresa 
ainda são escassos (EDWARDS; EDWARDS, 2013). Os resultados são importantes diante aos 
desafios que levam a empresa a projetar uma imagem atrativa capaz de conquistar e reter os 
melhores talentos (CABLE; TURBAN, 2001). Sua contribuição com o recrutamento dos 
jovens, reflete em como lidar com os anseios das novas gerações e como proporcionar um 
ambiente de trabalho harmonioso com profissionais engajados de forma a trazer bons resultados 
à companhia e alcançar a vantagem competitiva. 

O presente estudo tem como intuito responder à pergunta: “o investimento em Employer 

Branding (EB) exerce influência na geração da vantagem competitiva das organizações?” A 
compreensão das perspectivas dos entrevistados poderá contribuir na construção de uma marca 
levando em consideração os anseios atuais dos jovens entrevistados, além de contribuir com 
ações de atração e retenção para esse público e com as ações destinadas aos programas de 
estágio e trainees. A abordagem do tema é pertinente devido à carência na identificação dos 
fatores do employer branding relacionados a atração e a seleção que realmente impactam na 
obtenção de vantagem competitiva pelas organizações. As marcas corporativas integram a 
consciência dos stakeholders, contudo ainda faltam estudos que verificam como os jovens 
podem alavancar a marca corporativa de modo a beneficiar as suas próprias carreiras 
(EDLINGER, 2015, EDWARDS; EDWARDS, 2013). Nesse sentido, este estudo avança além 
do entendimento do employer branding na atração de talentos, combinando os seus efeitos com 
a retenção de modo a se identificar os aspectos do employer branding que contribuem à 
vantagem competitiva das empresas.  
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Como contribuição gerencial, o estudo pode ser aplicado nas práticas profissionais da 
área de recursos humanos e na liderança das empresas de algumas formas: (i) possibilita a 
direção da organização e os profissionais de gestão de pessoas a aquisição de conhecimentos 
que permitiria o foco da atração nas dimensões que mais impactam nos resultados empresariais, 
(ii) a compreensão dos aspectos da gestão do employer branding e a sua percepção por parte 
dos stakeholders pode fornecer aos gestores um melhor entendimento das complexidades e 
nuances que envolvem a marca corporativa; (iii) os gestores podem direcionar ações com a 
aplicação de mídias tecnológicas e redes sociais que reforcem as dimensões de  employer 

branding que mais contribuem e impactam a aquisição de vantagem competitivas pelas 
organizações, e (iv) contribuir no desenho e direcionamento de ações de atração de talentos, 
como programas de recrutamento, estágios e trainees.  

 
2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

Estudos sobre employer branding tem crescido em importância nas empresas pois estes 
se relacionam diretamente com a atração de talentos, reputação corporativa e o engajamento 
dos funcionários para com a organização (MARTIN; GOLAN; GRIGG, 2011). Isto porque a 
aquisição e retenção de talentos é primordial para que a empresa ganhe e mantenha sua liderança 
frente a concorrência. Considerando que os colaboradores são aqueles que possuem 
conhecimento e habilidades para transformar o conhecimento em inovação (LATUKHA, 
2018), o desenvolvimento do employer branding pode contribuir para que a empresa alcance 
seus objetivos estratégicos e sustente sua vantagem competitiva. 

A marca do empregador é um dos muitos fatores que aumentam a vantagem competitiva 
da empresa (BACKHAUS, 2016). Porter (1985) explica que a vantagem competitiva surge 
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores além dos 
custos incorridos pela empresa. Nessa linha, Barney (1991) entende que para que a vantagem 
competitiva seja sustentável esta não pode ser implantada simultaneamente por outros 
competidores ou concorrentes. Considerando que a vantagem competitiva parte da ideia de 
valor, segundo Barney (1991, p. 106), recursos são valiosos “quando eles permitem uma 
empresa conceber ou implementar estratégias que aprimorem sua eficiência e eficácia”. Nesse 
sentido, o employer branding pode ser utilizado como parte da estratégia de atração e retenção 
de talentos da empresa (LIEVENS; SLAUGHTER, 2016) de modo a alavancar seu desempenho 
perante a concorrência.  
 
2.1 Employer Branding 

O employer branding tem sido impulsionado pelo crescimento da concorrência por 
trabalhadores qualificados e pela entrada de novas gerações profissionais que tendem a priorizar 
diferentes fatores no local de trabalho (MOSLEY, 2007; REIS; BRAGA, 2016). 

O employer branding foi inicialmente definido por Ambler e Barrow (1996, p. 187) 
como: 

O pacote de benefícios funcionais, econômicos e psicológicos oferecidos pelo 
empregador e que guardam identificação com esta empresa empregadora. 
[...] como uma marca com a qual o empregado desenvolve um relacionamento mais 
próximo, considerando que o desempenho do funcionário e da empresa será 
influenciado pela conscientização, atitudes positivas em relação à marca, lealdade e 
confiança.  

Lievens (2007) define employer branding como aquilo que torna a empresa diferente e 
desejável para o empregado ou candidato, na medida em que todas as organizações possuem 
uma marca corporativa distinta e única. Em suma, employer branding é o processo de 
construção e promoção de uma imagem única, positiva e atrativa como empregador para 
funcionários potenciais e atuais (BACKHAUS. TIKOO, 2004; BACKHAUS, 2016). Essa 
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imagem, também chamada de identidade corporativa, está enraizada na história, filosofia e 
valores da organização (ELVING et al, 2013) 

Destaca-se que a construção do employer branding se refere também às experiências 
profissionais em termos de recompensas tangíveis (econômicas e financeiras) ou intangíveis 
(EDWARDS, 2010), como a reputação da empresa, ambiente e condições de trabalho (REIS; 
BRAGA, 2016). Para alguns autores, como Aggerholm et al (2011) e Elving et al (2013), o 
employer branding deve ser conceituado dentro de uma perspectiva da relação empregador-
empregado visando uma participação ativa do empregado na construção dos valores 
corporativos.  

O objetivo do processo de employer branding seria então, criar uma diferenciação do 
empregador no mercado de trabalho, como uma ferramenta estratégica de atração de talentos, 
enquanto busca a retenção dos empregados por meio de um senso de unidade com a marca 
(CHHABRA; SHARMA, 2014; BACKHAUS, 2016). O conceito de marca corporativa 
influencia na atração e retenção de talentos na organização (BISWAS; SUAR, 2014). A seguir 
serão explicados os conceitos de atratividade organizacional, e retenção, além da proposição 
das hipóteses da pesquisa. 
  
2.1.1 Atratividade Organizacional 
  Biswas e Suar (2014) afirmam que o employer branding é imperativo nas organizações 
onde a atração e retenção de talentos é uma prioridade. A Atratividade Organizacional ou 
Atratividade do Empregador é definida como benefícios reconhecidos pelo potencial 
empregado sobre uma dada organização. (BERTHON; EWING; HAH, 2005). A visão sobre os 
benefícios é formada pelas percepções individuais acerca das informações disponíveis em sites, 
publicidade, histórias de outras pessoas ou funcionários (ELVING et al, 2013). 

Para Newburry et al. (2006), a atratividade é pessoal, por isso é contextual e 
demográfica, ou seja, gênero, raça, idade, nível educacional e renda influenciam a percepção 
das pessoas sobre a atratividade organizacional. No estudo de Lievens (2003) são relacionadas 
algumas variáveis que influenciam a atratividade do empregador, classificadas em 
instrumentais ou simbólicas. Os atributos instrumentais estão relacionados às necessidades, 
enquanto os atributos simbólicos estão relacionados ao significado que reflete a imagem que 
uma pessoa quer transmitir, (LIEVENS, 2003). Berthon, Ewing e Hah (2005) baseado no 
conceito de employer branding desenvolvem um modelo de Atratividade Organizacional 
formado por cinco dimensões. São elas (i) valor de aplicação; (ii) valor de desenvolvimento; 
(iii) valor econômico; (iv) valor de interesse; e (v) valor social.  

O valor de aplicação é o conceito que desenvolve a ideia do empregador que oferece 
uma oportunidade para o empregado aplicar seus conhecimentos e para ensinar aos outros, em 
um ambiente que ao mesmo tempo é orientado para o cliente e para a sociedade. O valor de 
desenvolvimento aborda o grau em que o empregador fornece reconhecimento, autoestima e 
confiança, juntamente com uma experiência de fortalecimento da carreira e valorização 
profissional (um trampolim para um futuro emprego) ao possibilitar o desenvolvimento de 
competências. O valor econômico engloba aspectos como salário acima da média, pacote de 
compensação segurança e oportunidades de promoção. O valor de interesse trata sobre o grau 
que um indivíduo é atraído por um empregador que oferece um ambiente de trabalho que 
estimula e desafia, e que propõe novas práticas de trabalho, fazendo uso da criatividade de seus 
funcionários para produzir produtos/serviços de alta qualidade e inovadores. Já o valor social 
considera o grau em que um indivíduo é atraído por um empregador que oferece um ambiente 
social e interpessoal positivo e agradável (BERTHON; EWING; HAH, 2005). 

Com base no modelo teórico que relaciona employer branding com a atratividade 
organizacional desenvolvido por Berthon, Ewing e Hah (2005), são desenvolvidas as hipóteses 
de pesquisa: 
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H1a: o valor de desenvolvimento, mediado pela retenção de talentos, está associado 

positivamente com a aquisição de vantagens competitivas; 
H1b: o valor de aplicação, mediado pela retenção de talentos, está associado 

positivamente com a aquisição de vantagens competitivas; 
H1c: o valor de interesse, mediado pela retenção de talentos, está associado 

positivamente com a aquisição de vantagens competitivas; 
H1d: o valor econômico, mediado pela retenção de talentos, está associado 

positivamente com a aquisição de vantagens competitivas; e 
H1e: o valor social, mediado pela retenção de talentos, está associado positivamente 

com a aquisição de vantagens competitivas. 
 

 
2.1.2 Retenção 

O  employer branding também inclui as experiências do funcionário desde o início do 
trabalho na empresa com objetivo de retenção de profissionais de excelência. A retenção pode 
ser definida como a capacidade organizacional de manter os profissionais considerados 
importantes para a organização por mais tempo comparado aos concorrentes (STEIL; PENHA; 
BONILLA, 2016). 

Segundo Herrera (2001), a retenção passa por aspectos voltados à satisfação com o 
trabalho em si (enriquecimento do trabalho e job rotation), aos relacionamentos com 
organização (comunicação) e às práticas de gestão de pessoas (treinamento e avaliação de 
desempenho), além de tempo para fazer o que precisa ser feito e equilíbrio entre vida pessoal e 
trabalho. Saari e Judge (2004) também relacionam a retenção com a satisfação com o trabalho 
que inclui desafios, autonomia, variedade e escopo. 

No caso de jovens em início de carreira, os principais fatores de retenção estão 
relacionados à perspectiva de construção de carreira: aprendizado contínuo e crescimento, 
valorização e líderes educadores (FERREIRA et al, 2010). Isso implica que as práticas de 
retenção só serão bem-sucedidas se estiverem alinhadas com o que os funcionários valorizam 
e o que levam em consideração ao decidir permanecer ou sair da organização (DE VOS, 
MEGANCK, 2009). 

A retenção de talentos possui papel essencial no desenvolvimento de funcionários de 
alto potencial (WERNER, 2014). A retenção de talentos envolve a criação de uma atmosfera 
favorável à aprendizagem. É essencial que o ambiente de trabalho permita e favoreça o 
desenvolvimento de competências (ZHANG; CHANDRASEKAR, 2011) que contribuem 
positivamente com o desempenho da empresa (NEIROTTI, 2013). Com base no modelo teórico 
que relaciona employer branding com a retenção de talentos de jovens profissionais 
desenvolvido por Herrera (2001) e Ferreira (2010) é desenvolvida a hipótese de pesquisa: 

 
H2: a retenção de talentos está associada positivamente com a aquisição de vantagens 

competitivas. 
 
 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 

O objetivo deste trabalho foi responder à pergunta de pesquisa “O investimento em 
employer branding exerce influência na geração da vantagem competitiva das organizações?”. 
Para testar as hipóteses formuladas, optou-se por um delineamento de pesquisa quantitativo, 
seguindo os passos propostos por Sekaran & Bougie (2013): (a) identificação de uma área 
ampla para estudo, (b) definição do problema de pesquisa, (c) desenvolvimento de hipóteses, 
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(d) determinação da operacionalização das mensurações, (e) coleta de dados, (f) análise dos 
dados, e (g) interpretação dos dados.  

A amostra da pesquisa abrangeu estudantes universitários dos cursos de administração, 
engenharias e ciência da computação. A coleta foi realizada com a entrega do formulário 
impresso aos estudantes que demonstraram interesse em participar da pesquisa. Foram 
coletados 305, sendo que 5 foram eliminados por erros de preenchimento, resultando em 300 
questionários válidos.  

O instrumento de coleta foi estruturado em 35 questões fechadas, divididas em três 
blocos: atratividade, retenção e vantagem competitiva; e 5 questões relativas ao dados 
socioeconômicos dos respondentes. Para as questões relativas aos construtos, foi utilizada uma 
escala do tipo Likert de 5 pontos sendo as âncoras 1 como nada importante até 5 como 
extremamente importante (questões de 1 a 30) e 1 como discordo totalmente até 5 como 
concordo totalmente (questões de 31 a 35).  

No bloco sobre o construto atratividade, os respondentes avaliaram a importância dos 
aspectos apresentados quando se pensa na melhor empresa para se trabalhar. O bloco foi 
composto por 25 questões fundamentadas nos itens da Escala de Atratividade de Berthon et al 
(2005). A escala foi traduzida e retraduzida por profissionais fluentes em inglês, conforme 
sugerido por Hair et al (2019). 

Foram consideradas 5 dimensões que  avaliam até que ponto um indivíduo é atraído por 
um empregador que proporciona: valor de desenvolvimento (VD) experiências e oportunidades 
que alavanquem a carreira, bem como o reconhecimento e a confiança; valor social (VS) um 
ambiente de trabalho com atmosfera agradável e bons relacionamentos com a equipe; valor de 
interesse (VI) um ambiente de trabalho empolgante, criativo, inovador e desafiador no que 
tange as práticas de trabalho e os produtos e serviços oferecidos, valor econômico (VE) boa 
remuneração - salário e benefícios - e oportunidades de crescimento; valor de aplicação (VA) 
possibilidade de aplicar conhecimentos adquiridos em um ambiente orientado para o cliente e 
humanitário.   

No que se refere à retenção, os respondentes avaliaram em que medida estes aspectos 
são importantes quando se pensa na melhor empresa para se trabalhar. As 5 questões utilizadas 
foram construídas com base nos fatores essenciais que contribuem à retenção (HERRERA, 
2001,  FERREIRA, 2010). O intuito desta escala é avaliar até que ponto um indivíduo pode se 
manter em um empregador que oferece treinamento e desenvolvimento, comunicação interna 
clara e objetiva, confiança e autonomia, feedbacks regulares e mentores que acompanham os 
funcionários no desenvolvimento da carreira profissional, bem como aconselhamento pessoal. 

Sobre a vantagem competitiva (VC), os respondentes indicaram seu grau de 
discordância ou concordância com as assertivas. As 5 questões restantes foram construídas com 
base na descrição das entrevistas realizadas no estudo da Ferraz et al. (2007) acerca da 
vantagem competitiva. O intuito foi avaliar até que ponto um indivíduo concorda que as pessoas 
são a verdadeira fonte de vantagem competitiva, que levam a empresa rumo ao sucesso e o 
quanto relacionam o sucesso profissional ao sucesso da empresa. O modelo teórico utilizado no 
estudo é apresentado na figura 1: 
  
Figura 1: Modelo de estudo 
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Fonte: autores 
 

Utilizou-se para a análise a modelagem de equações estruturais baseada em variâncias 
(PLS-SEM) com o uso do software SmartPLS 2.0.  A modelagem de equações estruturais é 
uma técnica estatística multivariada de segunda geração que analisa de forma iterativa tanto os 
modelos de mensuração, formados construtos (ou variáveis latentes – VL) e seus indicadores 
(ou variáveis observáveis – VO), quanto o modelo estrutural especificado pelo pesquisador, 
referente à relação entre os construtos, chamados de endógenos ou exógenos (RINGLE, 
SILVA; BIDO, 2014).  
 
4 ANÁLISE DOS DADOS 

A amostra foi composta por 300 respondentes, com 29,7% do gênero feminino e 70,3% 
do gênero masculino. Com relação à faixa etária, 93,7% dos respondentes têm entre 17 a 25 
anos. Sobre os cursos que estudam 77% cursam Engenharia, 18,7% são da Administração e 
4,3% são da Ciência da Computação. Com relação a sua atividade profissional 45% são 
estudantes, 26% são estagiários, 21,7% são funcionários em regime CLT e 7,3% estão 
enquadrados na categoria outros. 

Os dados foram inicialmente testados quanto à sua aderência à distribuição normal 
univariada e multivariada. Os testes utilizados foram Shapiro-Wilk (SK) para univariada e 
Doornik-Hansen (DH) para multivariada, cujos resultados indicaram a não normalidade dos 
dados. O primeiro passo para análise de um modelo de equações estruturais é avaliar o modelo 
de mensuração, em que deve ser verificada a consistência de sua confiabilidade interna, a 
confiabilidade dos indicadores, a validade convergente e a validade discriminante. A 
confiabilidade interna é verificada por meio da confiabilidade composta, acima de 0,70, e do 
coeficiente alpha de Cronbach, acima de 0,60. A validade convergente é verificada por meio da 
variância média extraída (do inglês average variance extracted – AVE), que deve ser superior 
a 0,50, conforme apresentado na Tabela 1. 
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Tabela 1: Indicadores de validade convergente e confiabilidade 

 
Fonte: autores 
 

Já a confiabilidade dos indicadores é avaliada por meio das suas cargas fatoriais, que 
devem estar acima de 0,70. Em estudos exploratórios as cargas fatoriais abaixo de 0,70 devem 
ser analisadas em conjunto com a variância média extraída, sendo que a remoção de indicadores 
deve ser feita de forma parcimoniosa, buscando otimizar o modelo de mensuração. Neste 
trabalho as cargas fatoriais abaixo de 0,70 de alguns indicadores, quando removidas, não 
contribuíram para a melhoria dos demais indicadores. 

Para avaliação da validade discriminante, verifica-se o valor das cargas cruzadas, em 
que os indicadores de um determinado construto devem ter sua carga fatorial maior no construto 
que mensura que nos demais construtos, e o critério de Fornell-Larcker, em que a raiz quadrada 
das variâncias médias extraídas (VMEs) deve ser maior do que a correlação entre os construtos. 
Os resultados da análise das cargas cruzadas são apresentados na Tabela 2 e do critério de 
Fornell-Larcker na Tabela 3. 
 
Tabela 2: Valores das cargas cruzadas 

 
Fonte: autores 
 

Na Tabela 2 é possível verificar a validade discriminante, em que os indicadores têm 
carga fatorial maior no seu construto que nos outros. A Tabela 3 apresenta os valores das 
correlações entre os constructos e as raízes quadradas dos valores das VMEs (RINGLE; 
SILVA; BIDO, 2014).  
Tabela 3: Valores das correlações entre VL e raízes quadradas dos valores das AVEs na 
diagonal principal  
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Fonte: autores 
 

Com a validação do modelo de mensuração, o passo seguinte é a análise do modelo 
estrutural, que representa a relação hipoteticamente formulada entre os construtos. Para esta 
análise são verificados: (a) ausência de colinearidade entre os construtos, (b) avaliação dos 
coeficientes de caminho entre os construtos, (c) o coeficiente de determinação (R2), (d) o 
tamanho do efeito (f2), (e) a relevância preditiva do modelo (Q2), e (f) o tamanho do efeito (q2). 
O modelo estrutural validado é apresentado na figura 2: 
 
Figura 2: Modelo estrutural validado  

 
Fonte: autores 
 

A análise da colinearidade entre os construtos se dá com o uso dos indicadores de 
tolerância (acima de 0,20) e do fator de inflação da variância (FIV, abaixo de 5). A tabela 4 
apresenta os resultados do diagnóstico de colinearidade dos dados, todos dentro dos parâmetros 
requeridos. 
 
Tabela 4 – Diagnóstico de colinearidade dos indicadores 
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Fonte: autores 
 

Os coeficientes de caminho (do inglês path coefficients) são similares aos coeficientes 
beta padronizados em um modelo de regressão, e representam as relações hipotéticas entre os 
construtos, e podem variar de -1 a +1, sendo que valores próximos de +1 indicam relações 
positivas fortes (e vice-versa para valores próximos de -1). Além da análise do valor do 
coeficiente, também deve ser avaliada a significância das relações. A Tabela 5 apresenta os 
coeficientes de caminho encontrados e sua significância 
 
Tabela 5 – Valor e significância dos coeficientes de caminho 
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Fonte: autores 
 

O coeficiente de determinação (R2) representa o quanto da variância das variáveis 
exógenas é devido ao efeito conjunto das variáveis endógenas. Embora a avaliação dos 
coeficientes seja dependente da complexidade do modelo e da área de estudo, valores de 0,25, 
0,50 e 0,70 representam, respectivamente, coeficientes fracos, moderados e substanciais. 

O tamanho do efeito f2 (do inglês effect size) mensura a relação entre as variáveis dentro 
de uma escala numérica. Cohen (1992) propôs que valores de 0,02, 0,15 e 0,35 representam 
respectivamente efeitos pequenos, médios e grandes. Já a relevância preditiva do modelo é 
avaliada com o valor Q2 de Stone-Geisser, onde valores acima de 0 indicam relevância preditiva 
das variáveis endógenas. E finalmente o tamanho do efeito q2 mensura o impacto relativo da 
relevância preditiva, sendo usada a mesma regra do tamanho de efeito f2 para sua avaliação. 

Na Tabela 6 são apresentados os coeficientes de determinação R2, o tamanho de efeito 
f2, o Q2 de Stone-Geisser com seus valores de referência. 
 
Tabela 6: Coeficientes de determinação R2, tamanho de efeito f2,Q2 de Stone-Geisser.   

 
Fonte: autores 
 

Pela análise da Tabela 6 temos a confirmação das hipóteses H1a e H1b, que mostra que 
os construtos VD e VA tem um tamanho de efeito grande com relação ao construto RE, e a 
hipótese H2, que aponta para um tamanho de efeito médio do construto RE em relação ao 
construto VC. Os construtos VI (valor de interesse), VR (valor econômico) e VS (valor social) 
não se ajustaram ao modelo estrutural final seja pelos coeficientes de caminho próximos a 0 ou 
não existentes (com baixa significância estatística, α > 0,05), muito embora seus modelos de 
mensuração tenham se mostrado válidos. Tal condição pode ser melhor explorada em estudos 
posteriores com amostra semelhante para confirmar ou rejeitar os achados deste trabalho. 

O employer branding facilita a atração e contribui para a retenção dos colaboradores da 
empresa (EDWARDS, 2010), ao considerar os funcionários atuais e potenciais como alvos da 
marca corporativa. Ao se analisar os constructos que compõem a atração conforme a escala de 
atratividade de Berthon et al (2005), foram significantes os coeficientes de VA e VD, aceitando-
se as hipóteses H1a e H1b.  

O valor da aplicação (VA: R²= 0,469, p=0,00) aborda a possibilidade de aplicar os 
conhecimentos adquiridos em um ambiente humanitário e orientado ao cliente e à sociedade. 
No caso, como o levantamento foi realizado com universitários, é latente a necessidade de poder 
aplicar na organização onde se almeja trabalhar os conhecimentos adquiridos na formação 
universitária. No processo de aprendizagem as pessoas são agentes essenciais na condução, 
disseminação e transformação do conhecimento em vantagem competitiva (BACKHAUS, 
2016). O ato de compartilhar conhecimentos ajuda no processo de aprendizagem contínua, pois 
implica em transmitir e receber, assim a troca entre as pessoas é muito importante para o 
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desenvolvimento pessoal e profissional. O valor da aplicação poderia ser apontado como um 
valor valorizado pelos estudantes que contribuiria para a aceitação da proposta de valor da 
organização, contribuindo para se alcançar vantagem competitiva. 

O valor de desenvolvimento (VD: R²= 0,201, p=0,00) avalia o grau em que o 
empregador dá reconhecimento, autoestima e confiança, juntamente com uma experiência de 
fortalecimento da carreira e valorização profissional. Essa dimensão está relacionada a 
possibilidade de desenvolvimento de competências pelo colaborador e a valorização do capital 
humano da organização. O capital humano é o recurso mais valioso de uma organização, pois 
esta depende das pessoas para alcançar os objetivos estratégicos, assim, é necessário que as 
pessoas sejam priorizadas e que haja investimento em desenvolvimento, pensando que para 
gerar resultados, todo recurso precisa ser incentivado (CARMOL; SANTANA; TRIGO, 2015). 

A hipótese H2 relaciona o employer branding na retenção com aquisição de vantagem 
competitiva pela empresa. Essa hipótese pode ser aceita (RE: R²= 0,381, p=0,00). A capacidade 
de uma organização conseguir reter seus talentos é de suma importância para sobrevivência e 
crescimento do negócio (NEIROTTI, 2013, NISGOSKI, 2012). Ao se preocupar com a 
retenção, evita-se perder um talento para o mercado que leva todo o conhecimento e experiência 
consigo, além de perder todo o investimento realizado pelo colaborador e pela organização em 
sua qualificação (SILVA; BARBOSA, 2014).  

Assim, a organização deve ser capaz de estimular um ambiente onde as pessoas se 
sintam pertencentes e que queiram ficar lá, tornando aquele local melhor do que qualquer outro. 
Nesse sentido o employer branding emerge como ferramenta estratégica tanto na atração como 
na retenção de talentos (CHABRA; SHARMA, 2014), o que contribui na manutenção da 
competitividade da empresa e a obtenção de vantagem competitiva. 
 
5 CONCLUSÃO 

Diversas pesquisas indicam que o impacto do capital humano nas organizações está 
relacionado com as suas práticas organizacionais na gestão de pessoas (BAYO-MORIONES; 
DE CERIO, 2002, MACLENNAN; CHUEKE, 2018). Dentre essas práticas, considera-se o 
envolvimento dos funcionários, proposição de valores empresariais, planos de incentivo e de 
carreira. Nesta pesquisa, busca-se determinar quais as variáveis do employer branding 

observadas na atração e retenção de colaboradores que influenciam na aquisição de vantagem 
competitiva pelas empresas. Diversas pesquisas analisam o conceito de employer branding na 
atração de talentos (COLLINS; KANAR, 2013, LIEVENS; SLAUGHTER, 2016). Contudo os 
resultados desta pesquisa desafiam essa visão ao considerar a retenção dos talentos como 
essencial no relacionamento entre o employer branding e a obtenção de vantagem competitiva 
pelas organizações.  

O valor da aplicação e o valor de desenvolvimento impactam positivamente na retenção 
e obtenção de vantagem competitiva. Os achados dessa pesquisa corroboram com os resultados 
de outras pesquisas realizadas com jovens em início de carreira sobre a importância dada às 
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento, feedbacks e autonomia visando 
crescimento de carreira ao invés de recompensas financeiras (FERREIRA et al. 2010). Dessa 
forma, estes pontos são importantes no desenvolvimento dos programas de estágio e trainees 
dado que as empresas investem na atração de candidatos (ABREU et al, 2004) com “promessas 
tentadoras” em termos de remuneração e crescimento rápido de carreira (MOTA, SARAIVA, 
COUTO, 2013) enquanto os jovens buscam aprendizagem e desenvolvimento.  

Por outra perspectiva, esta pesquisa aponta alguns encaminhamentos interessantes para 
a gestão de recursos humanos. Primeiramente vale destacar a importância em se desenvolver 
um ambiente de trabalho que permita que os funcionários apliquem os seus conhecimentos 
adquiridos e explore o potencial e talento dos colaboradores. Outro aprendizado é o destaque 
em se reconhecer e desenvolver a autoestima e confiança dos colaboradores no trabalho. Os 
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jovens consideram importante um ambiente que o desenvolva e estimule a crescer 
profissionalmente. Isto pode ser feito ao se desafiar o estudante a desenvolver suas capacidades 
e competências no ambiente de trabalho. 

A amostra de 45% de estudantes sem vínculo com empresas pode explicar os motivos 
do Valor de Interesse, Valor Social apresentarem valores não significantes no modelo, pois 
ainda não participam do mercado de trabalho e não conseguirem compreender a importância de 
um bom ambiente: desafiador e agradável. O Valor Econômico resulta nas análises como não 
significante, embora importante na atração não é um fator significante na retenção de talentos. 
Isto porque é importante que o colaborador permaneça na organização, para que as suas 
contribuições colaborem para a obtenção da vantagem competitiva pela organização.
 Além das contribuições do estudo, é importante reconhecer as limitações da pesquisa. 
Tem-se que a amostra foi constituída por estudantes universitários de uma única instituição de 
ensino, não sendo representativo dos estudantes brasileiros, nem do universo de jovens. Nota-
se também que a amostra foi constituída 70% de homens e 77% de estudantes de engenharia. 
Maior diversidade de gênero e raça poderia influenciar os resultados, sendo inspiração para 
novos estudos. A partir dos resultados encontrados, sugere-se buscar identificar as diferentes 
percepções dos jovens conforme as variáveis demográficas: sexo, idade, curso em andamento, 
tempo no mercado de trabalho. Outra indicação seria pesquisar qualitativamente a percepção 
sobre os valores e a importância relativa. 
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