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Uma empresa é dona de sua marca, mas ndo de sua imagem. Imagem que, na definicio de DOWLING
(1986), é o conjunto de significados os quais um objeto é conhecido e por meio do qual as pessoas descrevem,
se lembram e se relacionam com ele. A imagem de uma empresa esta nas maos das pessoas e pertence a
elas.

Casos de ma conduta empresarial ganham notoriedade em questdo de horas por meio da facilidade
que aparelhos moveis e redes sociais permitem o acesso a informagdo. Nesse cenario, as empresas vivem
desafios de gestdo de marca muito mais complexos do que a simples elaboracdo e execucao de planos de
midia e relagdes publicas. Como colocam KITCHEN e SCHULTZ (2001, p.4), trata-se de “uma perspectiva que
diz que a empresa e seus resultados sdo tremendamente influenciados pelas percepg¢des de seus publicos
de relacionamento e ndo necessariamente por suas entregas em produtos e servigos”.

Se ha alguma duvida sobre a influéncia de tais percepg¢des nos resultados financeiros das empresas, um
casomuito recente traznumerosimpressionantes. Em abril de 2017, aUnited Airlines removeu um passageiro
de uma de suas aeronaves a forca porque ele ndo queria ceder seu lugar a empregados da companhia. A
agao, que envolveu violéncia fisica, foi filmada e compartilhada em redes sociais por outros passageiros e
ganhou notoriedade em todo o mundo. No dia seguinte ao acontecimento, as agdes da empresa na bolsa de
valores cairam 4,3%, o que significou uma perda de valor de aproximadamente 1 bilhdo de ddlares.

De acordo com RIDDERSTRALE e NORDSTROM (2004), os ativos contabilizaveis em um balango
tradicional representam menos de um quarto do valor real de uma empresa moderna. O restante
estaria em ativos intangiveis como a forca da marca e sua imagem positiva diante de sécios, clientes,
empregados e outros publicos. Podemos chamar esses ativos de brand equity, ou apreciacao de marca,
que &, resumidamente, o valor adicional que se atribui a um produto ou servigo e que influencia como as
pessoas pensam e agem em relacdo a marca. O apice da apreciacdo positiva de marca é atingido quando
consumidores se mostram dispostos a pagar mais por um produto ou servico de uma marca do que
pagariam por um produto de outra marca. Desta forma, o branding busca aumentar a apreciagao positiva
das marcas para além de seus atributos funcionais, criando e comunicando personalidades para as marcas
com o objetivo de gerar identificacdo, fidelizacao e, claro, a aceitagdo por um preco maior — o premium -
pelo produto que leva tal marca

Branding para dentro

Idealmente, todas as agdes de comunicagao de uma marca com todos os seus publicos de relacionamento
devem ser integradas sob um mesmo guarda-chuva — um Unico posicionamento. A forma como esse
posicionamento se desdobra para cada publico pode variar, por exemplo, na escolha de atributos de marca
a serem comunicados. No entanto, a esséncia deve ser sempre a mesma.

Branding integrado é a promessa que vocé cumpre. No centro da estratégia
da empresa devem estar suas promessas. A empresa mantém sua promessa
ao entender suas marcas e agindo de acordo com elas em todas as a¢des que
toma. Essa promessa é cumprida por pessoas em todos os niveis da empresa
— do CEO ao nivel operacional — para que o branding seja muito mais do que
uma estratégia de comunicagdo 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 é vivida pelas pessoas de
forma integrada por meio de produtos, servicos, comunicacao e cultura, ela cria
relacionamentos Unicos (LEPLA, F.J; PARKER,L.M, 2002, p. 2).

Podemos dizer que Employer Branding, ou “"marca empregadora”, é a gestdo da marca da empresa
para sua forca de trabalho, composta pelos atuais empregados, pelos empregados que a empresa precisara
contratar no futuro e também por aqueles que ja fizeram parte da equipe.

Empresas que trabalham Employer Branding de forma estruturada comecam com a defini¢do de sua
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proposta de valor ao empregado, conhecida como EVP (Employer Value Proposition).

De forma resumida, para elaborar um EVP, a empresa deve partir de seu posicionamento de marca
e identificar de que forma ele é — ou deveria ser — transmitido nos principais pontos de contato com os
empregados. Isso significa se preocupar em proporcionar experiéncias consistentes com o posicionamento
da marca em todo o ciclo das pessoas na organizagdo, da atracdo ao desligamento, passando por temas
como remuneragao, desenvolvimento, ambiente fisico e cultura.

Com um EVP definido, é preciso trabalhar sua manifestagao visivel nos pontos de contato com a for¢a
de trabalho. A essa manifestacao pode-se dar o nome de employer branding.

Atracao: o empregado é a melhor propaganda

A influéncia de pessoas consideradas “pares” na tomada de decisdes de consumo é estudada e
documentada ha tempos em disciplinas de psicologia e marketing ligadas ao comportamento do
consumidor. Sua forga é evidenciada, por exemplo, pela popularidade de plataformas online que rednem
avaliagdes e opinides de consumidores sobre todo tipo de produto e servico a partir de suas experiéncias
reais. Essa tendéncia vem ganhando espago também nas decisdes relacionadas a carreira, por meio de
plataformas que permitem que empregados e ex-empregados das organiza¢oes compartilhem de forma
andnimas suas experiéncias de trabalho.

O crescente espaco e a confianga em opinides de empregados sobre as condi¢des de trabalho em uma
empresa se baseia no principio de que costumamos confiar mais nas opinides de quem estd ou ja esteve
na posicdo em que estamos ou almejamos. O estudo Trust Barometer, realizado anualmente pela empresa
de comunicagdo Edelman, mostra que para falar de temas como lucro, desempenho operacional, gestao
de crises, investimentos e pontos de vista sobre o mercado, os lideres sdo as fontes mais confiaveis de
informagao sobre uma empresa. No entanto, quando o tema é a forma como a empresa trata empregados e
clientes, o porta-voz mais confidvel é o funcionario comum, que na edi¢do de 2016 da pesquisa aparece com
no minimo 15% a mais de confianga do que as outras fontes. Esses dados se referem ao recorte brasileiro da
pesquisa, mas resultados similares aparecem em outras geografias.

Empresas como a GlassDoor fizeram disso um negécio. Fundado em 2007, o website americano permite
que empregados e ex-empregados de empresas compartilhem anonimamente informacdes sobre o clima
de trabalho, remuneracao e beneficios. Os trés fundadores da empresa disseram em entrevistas para a
imprensa que a ideia para o negodcio surgiu durante uma conversa em que um deles relatou um episodio
em que esqueceu na impressora da empresa em que trabalhava um documento com os resultados de uma
pesquisa de clima. Discutindo sobre o que poderia ter acontecido caso aqueles resultados sem filtros se
tornassem publicos, concluiram que ndo seria algo necessariamente bom para a empresa, mas 6timo para
quem estivesse pensando em se candidatar a uma vaga de trabalho nela. O posicionamento do GlassDoor
foi criado a partir dessa ideia: a de oferecer informagdes direto da fonte para que as pessoas possam tomar
decisbes de carreira mais acertadas. No Brasil, 0 mesmo caminho foi trilhado pela Love Mondays, fundada
em 2011 e adquirida pela GlassDoor em 2016.

Buscar essas informagdes diretamente da fonte, ou seja, de opinides de quem é ou ja foi empregado da
empresa, pode ser a melhor escolha para tomar decisdes de carreira mais realistas. Um estudo conduzido
em 2014 por Marc Effron, presidente da consultoria de recursos humanos Talent Strategy Group, ouviu mais
de 200 empresas sobre suas praticas de gestao de talentos. O relatério da pesquisa indica que “73% das
empresas decidiram que mentir para seus empregados sobre seu potencial de crescimento é a escolha certa
na estratégia de gestao de pessoas”.

Dizer a verdade aumentaria o turnover, especialmente dos melhores talentos.
Qualquer empregado com algum potencial de crescimento ficard destruido se
descobrir que a empresa ndo o considera com “alto potencial”. Essa revelagdo
seria o gatilho para uma imediata busca por uma nova posi¢do e a empresa
perderia esse empregado de valor em pouco tempo. Pior ainda seriam as
consequéncias se a empresa revelasse sua avaliagdo aqueles que realmente tém
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alto potencial de crescimento. Assim que eles souberem de seu status elevado,
eles poderdo rapidamente se promover para competidores por um cargo ou
salario melhores. Em suma, dizer a verdade aos empregados sobre seu potencial
de carreira vai reduzir o numero de empregados de alto potencial e desmoralizar
os outros (EFFRON,2014).

Mais importante do que simplesmente atrair pessoas, é trazer pessoas compativeis. Programas de
trainee de grandes empresas, por exemplo, chegam a ter mais de mil candidatos inscritos por vaga. Filtrar
esse numero imenso de candidatos consome muito tempo, muito dinheiro e muitos recursos humanos.
Justamente por isso estdo ganhando espaco no mercado de recrutamento as empresas que usam a
tecnologia de big data para pré-selecionar pessoas, especialmente jovens, comparando informacgoes sobre
candidatos, como objetivos, valores, prioridades com elementos da cultura, da visdo e do histérico das
empresas para encontrar afinidades.

Para buscar pessoas que tenham afinidade com a empresa, é fundamental mostrar a cara da marca como
empregadora para além dos discursos genéricos sobre ambientes de trabalho desafiadores e oportunidades
de crescimento presentes em quase todos os canais oficiais de comunica¢ao das empresas sobre carreiras.
E preciso mostrar mais e, idealmente, dar espaco a porta-voz de mais credibilidade para falar da marca
empregadora: o empregado.

Ha o caso de uma multinacional brasileira de bebidas onde a remuneragdo, assim como o ambiente
de trabalho, sdo famosos por serem agressivos. Deixando de lado julgamentos sobre esse ser ou ndo um
bom lugar para se trabalhar, ha de se reconhecer a clareza de posicionamento nessa marca empregadora,
levando-se em consideragdo que qualquer pessoa razoavelmente familiarizada com publica¢des de carreiras
e negdcios no Brasil ja deve ter lido algo sobre o tal ambiente. O estilo de trabalho e o sucesso estrondoso
da empresa viraram um livro, que aparece nas listas de mais vendidos ha alguns anos.

Outro ponto positivo de tal clareza, tanto para a empresa quando para aspirantes a empregados, é que
tal imagem, por si s, ja pode funcionar como um filtro para atrair pessoas compativeis. Em 2013, um dos
fundadores da empresa disse em palestra ao Comité de Jovens Empreendedores da FIESP (Federacdo das
IndUstrias de Sao Paulo) que “a empresa ndo é para todo mundo” ao comentar sobre fama da empresa de
ser comandada por um modelo de gestdo agressivo e focada apenas em resultados. Ai est3, talvez, um
dos maiores potenciais do trabalho em employer branding, ao menos no aspecto de atragao de pessoas:
mostrar claramente os atributos da empresa de como empregadora para atrair talento compativel.

Employer branding no engajamento

A promessa feita na fase de atragdo é posta a prova diariamente quando se trata de cuidar da marca
para a forca de trabalho. Como diz FORMANCHUK (2011), o destinatario das agdes de branding interno
estd dentro da empresa, experimenta sua realidade todos os dias, conhece-a profundamente. Todas as
mensagens que chegam estdo filtradas por sua percepcao direta.

A soma das vivéncias do empregado em todas as dimensdes do dia a dia na empresa —do ambiente fisico
de trabalho a forma como ele é avaliado, dos tipos de relagao e didlogo que acontecem ali — é que constrdi
a marca empregadora para quem ja esta na empresa. Muitos chamam essa fase do relacionamento com o
empregado de reten¢do, mas, nas palavras da consultoria norte-americana Liz Ryan em artigo de 2016 para
a revista Forbes, “ha problemas com reten¢do de talentos? Uma dica: sua cultura estd com problemas”.
Cultura é a base do employer branding e é nela que o empregado deve encontrar o cumprimento das
promessas feitas no recrutamento — e ser estimulado a cumprir as promessas feitas para os publicos
externos.

Employer branding no desligamento

A hora de terminar o relacionamento empresa-empregado é um dos mais importantes no trabalho
de employer branding. A frase “sdo necessarios 20 anos para construir uma reputagdo e cinco minutos
para destrui-1a”, atribuida ao megainvestidor Warren Buffet, resume a relevancia desse momento. Pode-
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se pensar que quando é desligado ou decide sair da empresa, o empregado deixa de ser parte do publico
de relacionamento da marca. No entanto, trata-se de alguém que é também parte de outros grupos de
relacionamento, com credibilidade significativamente aumentada para falar da organizacao, afinal, ja viveu
sua realidade da maneira mais proxima possivel.

Um empregado, ao sair do trabalho, liga a TV e se torna audiéncia. Compra
alguma coisa e se converte em cliente. Pensemos dessa forma na construcao
de uma marca. Um empregado, ao sair da empresa, fala com as pessoas que
conhece sobre o que viu, sentiu, sofreu ou aproveitou durante sua jornada de
trabalho. Coloquemos na equacao os anabolizantes chamados “redes sociais”.
O mesmo empregado agora fala de suas impressdes em redes sociais. O
empregado rompe o molde de empregado e se converte em “formador de
opinido”, “relacdes publicas informal” ou, como muitos chamam “embaixador
da marca” (FORMANCHUK, 2011, p.10).

Se 0 bom-senso ndo é suficiente para determinar a importancia de lidar com um desligamento com
respeito e cuidado, a eventual necessidade de recontratar um ex-empregado é outro fator a ser considerado.
Pesquisas sobre tendéncias globais de gestdo de capital humano mostram que vem ganhando forca o
conceito de boomerang employee, ou “empregado bumerangue”, aquele que deixa a companhia e é
convidado a retornar algum tempo depois de ter passado por outras experiéncias no mercado de trabalho
por ter habilidades valiosas para a organizacdo. Mais do que isso, seguir fiel aos principios que norteiam o
posicionamento da empresa é estratégico para lidar com quem fica na equipe depois de um desligamento.

Consideragoes finais

No branding para empregados, assim como branding aplicado ao consumo de produtos e servigos,
consisténcia é a palavra-chave. A promessa da marca deve ser vivida em todos os pontos de contato e,
quando se fala em relacionamento com empregados, isso pressupde a estruturacdo de todo o ciclo de
relacionamento — da atragdo ao desligamento —em torno de uma esséncia comum, idealmente alinhada ao
que é comunicado para fora da organizacao. Na fase de atracdo, estratégias bem amarradas com o Employer
Value Proposition tém potencial de gerar ganhos em tempo e dinheiro por funcionarem como um filtro que
atrai pessoas mais compativeis com a realidade da empresa. Na fase de engajamento, a palavra de ordem
é cultura — a vivéncia proporcionada deve ser minimamente coerente com a promessa feita na atragdo. No
momento do desligamento, é importante lembrar que o empregado deixa de ser parte de apenas um dos
publicos de relacionamento da marca, mas segue como parte de outros publicos e influencia fortemente os
animos de quem fica.
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