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EMPLOYER BRANDING COMO FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA

1 INTRODUCAO

A entrada do jovem no mercado de trabalho tem sido uma constante preocupagdo dos
profissionais da 4rea de Recursos Humanos, tanto pela dificuldade de gestdo das diferencas
geracionais dentro de uma mesma empresa quanto pela necessidade de entendimento das
caracteristicas e expectativas desse jovem (CORDEIRO, 2012).

Para Oliveira, Piccinini, Bitencourt (2012) trés marcos transformavam os jovens em
adultos: inicio no mercado de trabalho, saida da casa dos pais e casamento. O inicio de carreira
marca o inicio do desenvolvimento ndo s6 das competéncias relacionadas ao trabalho, mas
também da identidade ocupacional (ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 2004). O futuro desses
jovens, sua formacdo e exigéncias do mercado de trabalho sdo pauta constante da midia
(MOTA; SARAIVA; COUTO, 2013), de discussdes 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 t€m investido em andncios para atrair a atencdo dos candidatos para seus
programas de trainees (ABREU et al, 2004) e apresentam “promessas tentadoras” em termos
de remuneracdo e crescimento rapido de carreira, que atraem milhares de jovens (MOTA,
SARAIVA, COUTO, 2013). Os jovens oferecem a empresa energia para o trabalho, otimismo
e prontiddo, em contrapartida buscam organizagdes que possam promover oportunidades de
aprendizado, experiéncias diversas, dar protecdo e ter modelos de escolhas de carreira.
(ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 2004).

E nesse cendrio organizacional em que cada vez mais o investimento em capital humano
¢ imprescindivel para se diferenciar da concorréncia, torna-se relevante o estudo acerca do
Employer Branding (CHABRA; SHARMA, 2014, COLLINS; KANAR, 2013). O tema
employer branding é de grande relevancia para o mercado, contudo estudos empiricos que
verifiquem as dimensdes e efeitos da atracio e selecdo de jovens nos resultados da empresa
ainda sdo escassos (EDWARDS; EDWARDS, 2013). Os resultados sao 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 contribui¢io com o recrutamento dos
jovens, reflete em como lidar com os anseios das novas geracdes € como proporcionar um
ambiente de trabalho harmonioso com profissionais engajados de forma a trazer bons resultados
a companhia e alcancar a vantagem competitiva.

O presente estudo tem como intuito responder a pergunta: “o investimento em Employer
Branding (EB) exerce influéncia na geragdo da vantagem competitiva das organizagdes?” A
compreensdo das perspectivas dos entrevistados podera contribuir na constru¢do de uma marca
levando em considerag¢do os anseios atuais dos jovens entrevistados, além de contribuir com
acOes de atrac@o e retencdo para esse publico e com as acdes destinadas aos programas de
estagio e trainees. A abordagem do tema € pertinente devido a caréncia na identificagdo dos
fatores do employer branding relacionados a atracdo e a selecdo que realmente impactam na
obtencdo de vantagem competitiva pelas organizacdes. As marcas corporativas integram a
consciéncia dos stakeholders, contudo ainda faltam estudos que verificam como os jovens
podem alavancar a marca corporativa de modo a beneficiar as suas prOprias carreiras
(EDLINGER, 2015, EDWARDS; EDWARDS, 2013). Nesse sentido, este estudo avanga além
do entendimento do employer branding na atracdo de talentos, combinando os seus efeitos com
a retencdo de modo a se identificar os aspectos do employer branding que contribuem a
vantagem competitiva das empresas.



Como contribuic¢do gerencial, o estudo pode ser aplicado nas praticas profissionais da
drea de recursos humanos e na lideranca das empresas de algumas formas: (i) possibilita a
direcdo da organizacdo e os profissionais de gestdo de pessoas a aquisi¢do de conhecimentos
que permitiria o foco da atragdo nas dimensdes que mais impactam nos resultados empresariais,
(ii) a compreensdo dos aspectos da gestdo do employer branding e a sua percep¢do 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 acdes com a
aplicacdo de midias tecnoldgicas e redes sociais que reforcem as dimensdes de employer
branding que mais contribuem e impactam a aquisi¢do de vantagem competitivas pelas
organizagdes, € (iv) contribuir no desenho e direcionamento de acdes de atracdo de talentos,
como programas de recrutamento, estigios e trainees.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Estudos sobre employer branding tem crescido em importancia nas empresas pois estes
se relacionam diretamente com a atracdo de talentos, reputacdo corporativa € 0o engajamento
dos funciondrios para com a organizacdo (MARTIN; GOLAN; GRIGG, 2011). Isto porque a
aquisicdo e retengdo de talentos € primordial para que a empresa ganhe e mantenha sua lideranca
frente a concorréncia. Considerando que os colaboradores sdo aqueles que possuem
conhecimento e habilidades para transformar o conhecimento em inovagdo (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 € 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 sustentdvel esta ndo 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 sdo valiosos “quando eles permitem uma
empresa conceber ou implementar estratégias que aprimorem sua eficiéncia e eficacia”. Nesse
sentido, o employer branding pode ser utilizado como parte da estratégia de atracao e retencao
de talentos da empresa (LIEVENS; SLAUGHTER, 2016) de modo a alavancar seu desempenho
perante a concorréncia.

2.1 Employer Branding

O employer branding tem sido impulsionado pelo crescimento da concorréncia por
trabalhadores qualificados e pela entrada de novas geragdes 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 beneficios funcionais, econdmicos e psicoldgicos oferecidos pelo
empregador e que guardam identificagdo com esta empresa empregadora.

[...] como uma marca com a qual o empregado desenvolve um relacionamento mais
préximo, considerando que o desempenho do funciondrio e da empresa serd
influenciado pela conscientizacdo, atitudes positivas em relagdo a marca, lealdade e
confianga.

Lievens (2007) define employer branding como aquilo que torna a empresa diferente e
desejdvel para o empregado ou candidato, na medida em que todas as organizagdes possuem
uma marca corporativa distinta e unica. Em suma, employer branding € o processo de
constru¢do e promo¢ao de uma imagem unica, positiva e atrativa como empregador para
funciondrios potenciais e atuais (BACKHAUS. TIKOO, 2004; BACKHAUS, 2016). Essa



imagem, também chamada de identidade corporativa, estd enraizada na histéria, filosofia e
valores da organizacdo (ELVING et al, 2013)

Destaca-se que a constru¢cao do employer branding se refere também as experiéncias
profissionais em termos de recompensas tangiveis (econdmicas e financeiras) ou intangiveis
(EDWARDS, 2010), como a reputacdao da empresa, ambiente e condi¢cdes 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 relacdo empregador-
empregado visando uma participagdo ativa do empregado na constru¢do dos valores
corporativos.

O objetivo do processo de employer branding seria entdo, criar uma diferenciacdo do
empregador no mercado de trabalho, como uma ferramenta estratégica de atracdo de talentos,
enquanto busca a retencdo dos empregados por meio de um senso de unidade com a marca
(CHHABRA; SHARMA, 2014; BACKHAUS, 2016). O conceito de marca corporativa
influencia na atracdo e retencdo de talentos na organizacdo (BISWAS; SUAR, 2014). A seguir
serdo explicados os conceitos de atratividade organizacional, e retencdo, além da proposicao
das hipéteses da pesquisa.

2.1.1 Atratividade Organizacional

Biswas e Suar (2014) afirmam que o employer branding é imperativo nas organizacoes
onde a atracdo e retencdo de talentos € uma prioridade. A Atratividade Organizacional ou
Atratividade do Empregador € definida como beneficios reconhecidos pelo potencial
empregado sobre uma dada organizacdo. (BERTHON; EWING; HAH, 2005). A visao sobre os
beneficios € formada pelas percep¢des individuais acerca das informagdes disponiveis em sites,
publicidade, histérias de outras pessoas ou funciondrios (ELVING et al, 2013).

Para Newburry et al. (2006), a atratividade € pessoal, por isso é contextual e
demograifica, ou seja, género, raga, idade, nivel educacional e renda influenciam a percepcao
das pessoas sobre a atratividade organizacional. No estudo de Lievens (2003) sdo relacionadas
algumas varidveis que influenciam a atratividade do empregador, classificadas em
instrumentais ou simbdlicas. Os atributos instrumentais estdo relacionados as necessidades,
enquanto os atributos simbolicos estdo 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 dimensdes. Sao elas (i) valor de aplicagdo; (ii) valor de desenvolvimento;
(i11) valor economico; (iv) valor de interesse; e (v) valor social.

O valor de aplicac@o 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 € orientado para o cliente e para a sociedade. O valor de
desenvolvimento aborda o grau em que o empregador fornece reconhecimento, autoestima e
confianga, juntamente com uma experiéncia de fortalecimento da carreira e valorizagdo
profissional (um trampolim para um futuro emprego) ao possibilitar o desenvolvimento de
competéncias. O valor econdmico engloba aspectos como saldrio acima da média, pacote de
compensagdo seguranga e oportunidades de promogdo. O valor de interesse trata sobre o grau
que um individuo € atraido por um empregador que oferece um ambiente de trabalho que
estimula e desafia, e que propde novas praticas de trabalho, fazendo uso da criatividade de seus
funciondrios para produzir produtos/servigos de alta qualidade e inovadores. J4 o valor social
considera o grau em que um individuo € atraido por um empregador que oferece um ambiente
social e interpessoal positivo e agradavel (BERTHON; EWING; HAH, 2005).

Com base no modelo tedrico que relaciona employer branding com a atratividade
organizacional desenvolvido por Berthon, Ewing e Hah (2005), sdo desenvolvidas as hip6teses
de pesquisa:



Hla: o valor de desenvolvimento, mediado pela retencdo de talentos, estd associado
positivamente com a aquisi¢do de vantagens competitivas;

H1b: o valor de aplicagdo, mediado pela retencdo de talentos, estd associado
positivamente com a aquisi¢do de vantagens competitivas;

Hlc: o valor de interesse, mediado pela retencdo de talentos, estd associado
positivamente com a aquisi¢do de vantagens competitivas;

H1ld: o valor econdmico, mediado pela retencdo de talentos, estd associado
positivamente com a aquisi¢do de vantagens competitivas; e

Hle: o valor social, mediado pela retencdo de talentos, estd associado positivamente
com a aquisicdo de vantagens competitivas.

2.1.2 Retencao

O employer branding também inclui as experiéncias do funcionério desde o inicio do
trabalho na empresa com objetivo de retencao de profissionais de exceléncia. A retencdo pode
ser definida como a capacidade organizacional de manter os profissionais considerados
importantes para a organizacao por mais tempo comparado aos concorrentes (STEIL; PENHA;
BONILLA, 2016).

Segundo Herrera (2001), a retenc@o passa por aspectos voltados a satisfacdo com o
trabalho em si (enriquecimento do trabalho e job rotation), aos relacionamentos com
organizacdo (comunicacdo) e as praticas de gestdo de pessoas (treinamento e avaliacdo de
desempenho), além de tempo para fazer o que precisa ser feito e equilibrio entre vida pessoal e
trabalho. Saari e Judge (2004) também relacionam a retencdo com a satisfacdo com o trabalho
que inclui desafios, autonomia, variedade e escopo.

No caso de jovens em inicio de carreira, os principais fatores de retencdo estdo
relacionados a perspectiva de construcdo de carreira: aprendizado continuo e crescimento,
valorizacdo e lideres educadores (FERREIRA et al, 2010). Isso implica que as praticas de
retencdo sO serdo bem-sucedidas se estiverem alinhadas com o que os funciondrios valorizam
e o que levam em consideragdo ao decidir permanecer ou sair da organizagdo (DE VOS,
MEGANCK, 2009).

A retengdo de talentos possui papel essencial no desenvolvimento de funciondrios de
alto potencial (WERNER, 2014). A retencdo de talentos envolve a criacdo de uma atmosfera
favoravel a aprendizagem. E essencial que o ambiente de trabalho permita e favoreca o
desenvolvimento de competéncias (ZHANG; CHANDRASEKAR, 2011) que contribuem
positivamente com o desempenho da empresa (NEIROTTI, 2013). Com base no modelo tedrico
que relaciona employer branding com a reten¢do de talentos de jovens profissionais
desenvolvido por Herrera (2001) e Ferreira (2010) € desenvolvida a hipdtese de pesquisa:

H2: a reten¢do de talentos estd associada positivamente com a aquisi¢do de vantagens
competitivas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste trabalho foi responder a pergunta de pesquisa “O investimento em
employer branding exerce influéncia na geracdo da vantagem competitiva das organizacdes?”.
Para testar as hip6teses formuladas, optou-se por um delineamento de pesquisa quantitativo,
seguindo os passos propostos por Sekaran & Bougie (2013): (a) identificagcdo de uma &rea
ampla para estudo, (b) definicdo do problema de pesquisa, (c) desenvolvimento de hipéteses,
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(d) determinac@o da operacionalizagdo das mensuragdes, (e) coleta de dados, (f) anélise dos
dados, e (g) interpretacdo dos dados.

A amostra da pesquisa abrangeu estudantes universitdrios dos cursos de administragao,
engenharias e ciéncia da computacdo. A coleta foi realizada com a entrega do formulario
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
questiondrios validos.

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

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

Foram consideradas 5 dimensdes que avaliam até que ponto um individuo € atraido por
um empregador que proporciona: valor de desenvolvimento (VD) experiéncias e oportunidades
que alavanquem a carreira, bem como o reconhecimento e a confianga; valor social (VS) um
ambiente de trabalho com atmosfera agradavel e bons relacionamentos com a equipe; valor de
interesse (VI) um ambiente de trabalho empolgante, criativo, inovador e desafiador no que
tange as praticas de trabalho e os produtos e servicos oferecidos, valor econdmico (VE) boa
remuneracao - saldrio e beneficios - e oportunidades de crescimento; valor de aplicacdo (VA)
possibilidade de aplicar conhecimentos adquiridos em um ambiente orientado para o cliente e
humanitério.

No que se refere a retencao, os respondentes avaliaram em que medida estes aspectos
sdao importantes quando se pensa na melhor empresa para se trabalhar. As 5 questdes utilizadas
foram construidas com base nos fatores essenciais que contribuem a retencdo (HERRERA,
2001, FERREIRA, 2010). O intuito desta escala € avaliar até que ponto um individuo pode se
manter em um empregador que oferece treinamento e desenvolvimento, comunicagdo interna
clara e objetiva, confianca e autonomia, feedbacks regulares e mentores que acompanham os
funciondrios no desenvolvimento da carreira profissional, bem como aconselhamento pessoal.

Sobre a vantagem competitiva (VC), os respondentes indicaram seu grau de
discordancia ou concordancia com as assertivas. As 5 questoes restantes foram construidas com
base na descricdo das entrevistas realizadas no estudo da Ferraz et al. (2007) acerca da
vantagem competitiva. O intuito foi avaliar até que ponto um individuo concorda que as pessoas
sdo a verdadeira fonte de vantagem competitiva, que levam a empresa rumo ao sucesso € o
quanto relacionam o sucesso profissional ao sucesso da empresa. O modelo tedrico utilizado no
estudo € apresentado na figura 1:

Figura 1: Modelo de estudo
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Fonte: autores

Utilizou-se para a andlise a modelagem de equagdes estruturais baseada em variancias
(PLS-SEM) com o uso do software SmartPLS 2.0. A modelagem de equacdes estruturais é
uma técnica estatistica multivariada de segunda geracdo que analisa de forma iterativa tanto os
modelos de mensuragdo, formados construtos (ou varidveis latentes — VL) e seus indicadores
(ou varidveis observaveis — VO), quanto o modelo estrutural especificado pelo pesquisador,
referente a relacdo entre os construtos, chamados de endogenos ou exdgenos (RINGLE,
SILVA; BIDO, 2014).

4 ANALISE DOS DADOS

A amostra foi composta por 300 respondentes, com 29,7% do género feminino e 70,3%
do género masculino. Com relacdo a faixa etéria, 93,7% dos respondentes t€ém entre 17 a 25
anos. Sobre os cursos que estudam 77% cursam Engenharia, 18,7% sao da Administracio e
4,3% sao da Ciéncia da Computacdo. Com relacdo a sua atividade profissional 45% sao
estudantes, 26% sdo estagiarios, 21,7% sao funciondrios em regime CLT e 7,3% estao
enquadrados na categoria outros.

Os dados foram inicialmente testados quanto a sua aderéncia a distribuicdo normal
univariada e multivariada. Os testes utilizados foram Shapiro-Wilk (SK) para univariada e
Doornik-Hansen (DH) para multivariada, cujos resultados indicaram a nao normalidade dos
dados. O primeiro passo para andlise de um modelo de equagdes estruturais € avaliar o modelo
de mensuracdo, em que deve ser verificada a consisténcia de sua confiabilidade interna, a
confiabilidade dos indicadores, a validade convergente e a validade discriminante. A
confiabilidade interna € verificada por meio da confiabilidade composta, acima de 0,70, e do
coeficiente alpha de Cronbach, acima de 0,60. A validade convergente € verificada por meio da
variancia média extraida (do inglés average variance extracted — AVE), que deve ser superior
a 0,50, conforme apresentado na Tabela 1.



Tabela 1: Indicadores de validade convergente e confiabilidade

Variancia hMédia Alpha de
Construto Extraida Confiabilidade Composta Cronbach
RE 0.548 0.829 0,725
VA 0,519 0.843 0.767
Ve 0,522 0.763 0.556
VD 0,382 0.807 0.652
Valores de Referéncia > 0,30 =070 > 0,60

Fonte: autores

Ja a confiabilidade dos indicadores € avaliada por meio das suas cargas fatoriais, que
devem estar acima de 0,70. Em estudos exploratorios as cargas fatoriais abaixo de 0,70 devem
ser analisadas em conjunto com a variancia média extraida, sendo que a remocao de indicadores
deve ser feita de forma parcimoniosa, buscando otimizar o modelo de mensuragdo. Neste
trabalho as cargas fatoriais abaixo de 0,70 de alguns indicadores, quando removidas, nao
contribuiram para a melhoria dos demais indicadores.

Para avaliacdo 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 variancias médias extraidas (VMEs) deve ser maior do que a correlacao entre os construtos.
Os resultados da andlise das cargas cruzadas sdo apresentados na Tabela 2 e do critério de
Fornell-Larcker na Tabela 3.

Tabela 2: Valores das cargas cruzadas
EE VA VC D
RE1| 0,697 0414 0310 0211
RE2( 0,748 0441 023 0411
RE4| 0,765 0380 0282 032
RE5| 0,748 0432 0287 0318
VAL 0460 0,718 296 0516
VAN 0330 0631 034 0303
VAY 0443 0,783 0371 267
VA4 0333 0636 0366 0347
VA 0408 0,764 033 0282
VC3 0292 03¢ 073 204
VC4 0323 0308 0,783 0140
VC3 018 0313 0,643 278
VD 266 0345 23 0,732
VD4 0295 0435 0217 0,771
VDY 0397 034 264 0,736
Fonte: autores

Na Tabela 2 € possivel verificar a validade discriminante, em que os indicadores t€ém
carga fatorial maior no seu construto que nos outros. A Tabela 3 apresenta os valores das
correlagdes entre os constructos e as raizes quadradas dos valores das VMEs (RINGLE;
SILVA; BIDO, 2014).

Tabela 3: Valores das correlagdes entre VL e raizes quadradas dos valores das AVEs na
diagonal principal



RE VA YC VD
RE 0,740
VA 0567 0,721
YO 0382 0464 0,723
VD 0429 0486 0311 0,763
Fonte: autores

Com a validagdo do modelo de mensuragdo, o passo seguinte € a andlise do modelo
estrutural, que representa a relacao hipoteticamente formulada entre os construtos. Para esta
andlise sdo verificados: (a) auséncia de colinearidade entre os construtos, (b) avaliacdo dos
coeficientes de caminho entre os construtos, (c) o coeficiente de determinacio (R?), (d) o
tamanho do efeito (2), () a relevancia preditiva do modelo (Q?), e (f) o tamanho do efeito (q?).
O modelo estrutural validado € apresentado na figura 2:

Figura 2: Modelo estrutural validado

Fonte: autores

A andlise da colinearidade entre os construtos se dd com o uso dos indicadores de
tolerancia (acima de 0,20) e do fator de inflacdo da variancia (FIV, abaixo de 5). A tabela 4
apresenta os resultados do diagnéstico de colinearidade dos dados, todos dentro dos parametros
requeridos.

Tabela 4 — Diagnéstico de colinearidade dos indicadores



Estatisticas de Colinearidade

Variavel Tolerincia FIV
RE1 0578 1.731
RE2 0,566 1,766
RE3 0,646 1547
EE4 0.604 1,655
RE3 0573 1,745
VAl 0452 2.210
VA2 0,651 1,536
VA3 0493 2.027
VA4 0,536 1,866
VAS 0,540 1.851
VC1 0,788 1,268
V2 0741 1,350
V3 0,698 1.432
V4 0,659 1,518
V(3 0,690 1,449
VI 0,776 1,289
VD2 0,716 1,397
VI3 0598 1.673
VI 0514 1,944
VDA 0,593 1,686
VE1 0,609 1,643
VE2 0,661 1,512
VE3 0582 1,717
VE4 0,506 1.975
VE3 0461 217
VIl 0,569 1,758
VI2 0465 2,152
VI3 0.650 1,538
V4 0519 1.927
VIs 0430 2327
V&1 0715 1,399
Va2 0,596 1.677
Va3 0538 1,857
Vs 0545 1.835
Vss 0578 1.730

Fonte: autores

Os coeficientes de caminho (do inglés path coefficients) sao similares aos coeficientes
beta padronizados em um modelo de regressdo, e representam as relagdes hipotéticas entre os
construtos, e podem variar de -1 a +1, sendo que valores préximos de +1 indicam relagcdes
positivas fortes (e vice-versa para valores proximos de -1). Além da andlise do valor do
coeficiente, também deve ser avaliada a significancia das relacdes. A Tabela 5 apresenta os
coeficientes de caminho encontrados e sua significancia

Tabela 5 — Valor e significancia dos coeficientes de caminho



Coeficiente t P

VA-=2>RE 0,469 6,917 0,000
VD = RE 0,201 8.622 0.000
RE =2 VC 0,381 3,413 0.000

Fonte: autores

O coeficiente de determinaciio (R?) representa o quanto da varidncia das varidveis
exdgenas € devido ao efeito conjunto das varidveis enddgenas. Embora a avaliacdo dos
coeficientes seja dependente da complexidade do modelo e da area de estudo, valores de 0,25,
0,50 e 0,70 representam, respectivamente, coeficientes fracos, moderados e substanciais.

O tamanho do efeito f2 (do inglés effect size) mensura a relaciio entre as varidveis dentro
de uma escala numérica. Cohen (1992) propds que valores de 0,02, 0,15 e 0,35 representam
respectivamente efeitos pequenos, médios e grandes. J4 a relevancia preditiva do modelo €
avaliada com o valor Q2 de Stone-Geisser, onde valores acima de 0 indicam relevancia preditiva
das varidveis endégenas. E finalmente o tamanho do efeito q> mensura o impacto relativo da
relevancia preditiva, sendo usada a mesma regra do tamanho de efeito f para sua avaliacio.

Na Tabela 6 sdo apresentados os coeficientes de determinaciio R, o tamanho de efeito
£2, 0 Q? de Stone-Geisser com seus valores de referéncia.

Tabela 6: Coeficientes de determinagao R2, tamanho de efeito fz,Q2 de Stone-Geisser.

Variavel Endogena R- f* Q-
RE 0439 0,782 0,130
VvC 0,151 0,178 0,052
Valores de Refarénda Fraco=025 Pequeno = 0,02 >0

Moderado = 0,50 Meédio=10.15
Substancial =070 Grande=0_33

Fonte: autores

Pela anédlise da Tabela 6 temos a confirmagao das hipéteses Hla e H1b, que mostra que
os construtos VD e VA tem um tamanho de efeito grande com relacdo ao construto RE, e a
hipétese H2, que aponta para um tamanho de efeito médio do construto RE em relacdo ao
construto VC. Os construtos VI (valor de interesse), VR (valor econdmico) e VS (valor social)
nao se ajustaram ao modelo estrutural final seja pelos coeficientes de caminho proximos a 0 ou
nao existentes (com baixa significancia estatistica, a > 0,05), muito embora seus modelos de
mensuragdo tenham se mostrado vélidos. Tal condi¢do pode ser melhor explorada em estudos
posteriores com amostra semelhante para confirmar ou rejeitar os achados deste trabalho.

O employer branding facilita a atragdo e contribui para a reteng¢ao dos colaboradores da
empresa (EDWARDS, 2010), ao considerar os funciondrios atuais e potenciais como alvos da
marca corporativa. Ao se analisar os constructos que compdem a atracdo conforme a escala de
atratividade de Berthon et al (2005), foram significantes os coeficientes de VA e VD, aceitando-
se as hipéteses Hla e H1b.

O valor da aplicacdo (VA: R?= 0,469, p=0,00) aborda a possibilidade de aplicar os
conhecimentos adquiridos em um ambiente humanitério e orientado ao cliente e a sociedade.
No caso, como o levantamento foi realizado com universitarios, € latente a necessidade de poder
aplicar na organizacdo onde se almeja trabalhar os conhecimentos adquiridos na formagao
universitaria. No processo de aprendizagem as pessoas sdo agentes essenciais na condugdo,
disseminagdo e transformac¢do do conhecimento em vantagem competitiva (BACKHAUS,
2016). O ato de compartilhar conhecimentos ajuda no processo de aprendizagem continua, pois
implica em transmitir e receber, assim a troca entre as pessoas ¢ muito importante para o
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desenvolvimento pessoal e profissional. O valor da aplicacdo poderia ser apontado como um
valor valorizado pelos estudantes que contribuiria para a aceitagdo da proposta de valor da
organizagdo, contribuindo para se alcancar vantagem competitiva.

O valor de desenvolvimento (VD: R2= 0,201, p=0,00) avalia o grau em que o
empregador dd reconhecimento, autoestima e confianca, juntamente com uma experiéncia de
fortalecimento da carreira e valorizagdo profissional. Essa dimensdo estd relacionada a
possibilidade de desenvolvimento de competéncias pelo colaborador e a valorizagao do capital
humano da organizacio. O capital humano € o recurso mais valioso de uma organizagdo, pois
esta depende das pessoas para alcancar os objetivos estratégicos, assim, € necessario 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 hipétese H2 relaciona o employer branding na retengcdo com aquisi¢ao de vantagem
competitiva pela empresa. Essa hipdtese pode ser aceita (RE: R?= 0,381, p=0,00). A capacidade
de uma organizacdo conseguir reter seus talentos € de suma importancia para sobrevivéncia e
crescimento do negécio (NEIROTTI, 2013, NISGOSKI, 2012). Ao se preocupar com a
retencdo, evita-se perder um talento para o mercado que leva todo o conhecimento e experiéncia
consigo, além de perder todo o investimento realizado pelo colaborador e pela organizagdao em
sua qualificacdo (SILVA; BARBOSA, 2014).

Assim, a organizacido deve ser capaz de estimular um ambiente onde as pessoas se
sintam pertencentes e que queiram ficar 14, tornando aquele local melhor do que qualquer outro.
Nesse sentido o employer branding emerge como ferramenta estratégica tanto na atracdo como
na retencdo de talentos (CHABRA; SHARMA, 2014), o que contribui na manuten¢do da
competitividade da empresa e a obtencdo de vantagem competitiva.

5 CONCLUSAO

Diversas pesquisas indicam que o impacto do capital humano nas organizacdes estd
relacionado com as suas préticas organizacionais na gestdo de pessoas (BAYO-MORIONES;
DE CERIO, 2002, MACLENNAN; CHUEKE, 2018). Dentre essas prdticas, considera-se o
envolvimento dos funciondrios, proposicdo de valores empresariais, planos de incentivo e de
carreira. Nesta pesquisa, busca-se determinar quais as varidveis do employer branding
observadas na atracdo e reten¢do de colaboradores que influenciam na aquisi¢do de vantagem
competitiva pelas empresas. Diversas pesquisas analisam o conceito de employer branding na
atracdo de talentos (COLLINS; KANAR, 2013, LIEVENS; SLAUGHTER, 2016). Contudo os
resultados desta pesquisa desafiam essa visdo ao considerar a reten¢do dos talentos como
essencial no relacionamento entre o employer branding e a obtenc¢do de vantagem competitiva
pelas organizagoes.

O valor da aplicagdo e o valor de desenvolvimento impactam positivamente na retengcao
e obtencao de vantagem competitiva. Os achados dessa pesquisa corroboram com os resultados
de outras pesquisas realizadas com jovens em inicio de carreira sobre a importancia dada as
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 sdo importantes no desenvolvimento dos programas de estagio e trainees
dado que as empresas investem na atracao de candidatos (ABREU et al, 2004) com “promessas
tentadoras” em termos de remuneracdo e crescimento rapido de carreira (MOTA, SARAIVA,
COUTO, 2013) enquanto os jovens buscam aprendizagem e desenvolvimento.

Por outra perspectiva, esta pesquisa aponta alguns encaminhamentos interessantes para
a gestdo de recursos humanos. Primeiramente vale destacar a importincia em se desenvolver
um ambiente de trabalho que permita que os funciondrios apliquem os seus conhecimentos
adquiridos e explore o potencial e talento dos colaboradores. Outro aprendizado € o destaque
em se reconhecer e desenvolver a autoestima e confianca 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 competéncias no ambiente de trabalho.

A amostra de 45% de estudantes sem vinculo com empresas pode explicar os motivos
do Valor de Interesse, Valor Social apresentarem valores ndo significantes no modelo, pois
ainda ndo participam do mercado de trabalho e ndo conseguirem compreender a importancia de
um bom ambiente: desafiador e agraddvel. O Valor Econdmico resulta nas andlises como ndo
significante, embora importante na atracdo nao € um fator significante na retencdo de talentos.
Isto porque é importante que o colaborador permaneca na organizacdo, para que as suas
contribuicdes colaborem para a obtencdo da vantagem competitiva pela organizacgdo.

Além das contribuicdes do estudo, é importante reconhecer as limitagdes da pesquisa.
Tem-se que a amostra foi constituida por estudantes universitarios de uma tnica institui¢ao de
ensino, ndo sendo representativo dos estudantes brasileiros, nem do universo de jovens. Nota-
se também que a amostra foi constituida 70% de homens e 77% de estudantes de engenharia.
Maior diversidade de género e raca poderia influenciar os resultados, sendo inspiracdo para
novos estudos. A partir dos resultados encontrados, sugere-se buscar identificar as diferentes
percepgoes dos jovens conforme as varidveis demograficas: sexo, idade, curso em andamento,
tempo no mercado de trabalho. Outra indicacdo seria pesquisar qualitativamente a percepcao
sobre os valores e a importincia relativa.
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