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Resumo

As préaticas da gestdo de recursos humanos acompanham a evolucdo na gestdo do capital
humano das organizagGes. As atividades de marketing voltadas & marca corporativa prestam
servico essencial e estratégico na identificacdo, formatacdo e divulgacdo da marca do
empregador. Juntas as duas areas passam a desempenhar papel solidario na atragdo de
profissionais qualificados, reforcando e propagando a identidade corporativa aos potenciais
candidatos através da EVP. A EVP, a Marca do Empregador e a Reputacdo do Empregador
se relacionam através das préaticas de recrutamento e selecdo, que ¢é area de RH que primeiro
mantem contato com os potenciais candidatos e inicia a constru¢cdo do contrato psicologico
com o novo empregado. A marca do empregador, como a imagem da organizacao, € utilizada
para atrair, reter e engajar as pessoas e tem a EVP como seu nucleo central. Neste estudo se
identifica a préatica de recrutamento e selecdo como a principal conexao tetrica entre a EVP, a
marca do empregador e a reputacdo do empregador e se identifica que oportunidade como a

dimensdo da EVP mais relevantes para o publico estudado.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos, identidade corporativa, marca
corporativa, marca do empregador, proposta de valor ao empregado, recrutamento e

selecéo.



Abstract

Human resource management practices follow the evolution in the management of the human
capital of organizations. Marketing activities focused on corporate brand providing essential
and strategic service to identify, formatting and dissemination of the employer's brand.
Together the two areas begin to play supportive role in attracting qualified professionals
enhancing and propagating the corporate identity to potential candidates through EVP. The
EVP, the Employer Brand and Employer Reputation relate through the practices of
recruitment and selection, which is HR area to first keep in touch with potential candidates
and start the construction of the psychological contract with the new employee. The employer
brand, as the image of the organization, is used to attract, retain and engage people and has
the EVP as its central core. This study identifies the practice of recruitment and selection as
the main theoretical connection between EVP, the employer brand and employer reputation
and identifies that Opportunity as the most relevant dimension of the EVP for the studied

public.

Key words: human resource management, corporate identity, corporate brand,

employer brand, employee value proposition, recruitment and selection
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1 Introducédo

Cada organizacdo declara aos colaboradores, incorporados a forca de trabalho ou potenciais
candidatos, qual é o significado de trabalhar naquela empresa em particular. Diversos
consultores e académicos vem indicando que a proposta de valor do empregado (do inglés
Employee Value Proposition - EVP) € como uma declaracdo da empresa para seus
colaboradores e para potenciais candidatos, onde fica registrado pelo empregador quais serdo
os recebimentos dos contratos, fisicos e psicoldgicos, de trabalho. Referindo-se ainda a sua
composi¢cdo como sendo um conjunto de atributos reunidos em dimensfes que expressam a
experiéncia de se trabalhar para aquela particular organizacdo, gerando assim
comprometimento e engajamento (Brown, 2012; B. Hill & Tande, 2006; Ulrich, 2005).

Como a EVP pode afetar tanto aos colaboradores - percepcdo interna -, quanto aos potenciais
candidatos - percepcdo externa - relativamente a uma determinada empresa, profissionais de
recursos humanos sdo pecas importantes para facilitar a colaboracao entre os varios setores e
departamentos de forma a garantir que as experiéncias dos funcionarios e clientes estejam
integradas e alinhados. Através de outros estudos pode-se depreender que a EVP também
pode expressar a cultura da empresa (Martin & Hetrick, 2006a, 2006b) e ser a razdo central da
Marca do Empregador (do inglés Employer Brand - EB) (Brett Minchington, 2011). O termo
foi cunhado por Ambler e Barrow (1996) e associa as caracteristicas e os atributos de uma

marca corporativa ao desempenho da empresa como empregador.

Martin et al. (2005) definem o conceito da marca do empregador como um conjunto de
atributos e qualidades - muitas vezes intangiveis -, que faz uma organizacao diferente das
outras e que promete um tipo particular de experiéncia profissional. De acordo com
Backhaus e Tikoo (2004), marca do empregador representa a matriz de beneficios
econémicos, funcionais e psicologicas que um empregado pode receber como resultado de
incorporar-se a uma organizagdo. Os autores reportam que, assim como as marcas de
produtos transmitem uma imagem aos clientes, a marca do empregador transmite uma
imagem da organizagdo aos candidatos que, externos a empresa, buscam incluir-se ou sédo

convidados a tomar parte no ambiente organizacional.

Tais estudos indicam que marca do empregador ndo € apenas um processo, mas também uma
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pratica continua que ajuda a organizacdo a cultivar seus valores e, estrategicamente, ajuda a
difundir a mensagem de uma organizacao que se aplica em atrair, reter e motivar as pessoas
de que precisa para executar sua missdo. Hepburn (2005) e Morgan (2009) reconhecem que
ser um bom empregador ndo é mais suficiente, é preciso ser percebido como um bom

empregador.

Ao definir reputacdo do empregador (do inglés employer reputation) Hepburn (2005) indica
ser uma percepcdo realizada por individuos de que tipo de empregador aquela organizago,
em particular, €. O autor explica que qualquer que seja a reputacdo, boa ou ruim, afetara o
comportamento dos individuos para com essa organizacao, contribuindo para as escolhas que
tais individuos executem ao dedicarem-se as suas carreiras. A reputacdo € baseada no que a
organizacdo faz como um empregador e COmo a organizagao se comunica, tanto com o mundo
exterior a ela quanto internamente na empresa, como um empregador. Fombrun e Shanley
(1990) reforcam esta ideia explicando que a reputacao refere-se ao conjunto das avaliagdes
publicas de uma organizacdo, em relacdo a outras organizagdes. Desta forma, a reputacédo do

empregador é um conceito muito alinhado com o conceito de marca do empregador.

A imagem de uma marca deve ser transmitida por meio de uma variedade de meios de
comunicacdo internos e externos, formais e informais, para moldar o entendimento do
colaborador, ou do potencial candidato, sobre os contratos psicoldgicos existentes na
organizagdo (Miles & Mangold, 2005). Os autores continuam indicando que tais
comunicagdes devem contemplar a coeréncia e a credibilidade da mensagem e conduzem a
necessidade de que lideres e gestores devam atuar em conformidade com a mensagem
transmitida, refor¢cando assim a mensagem em si mesma. Concluem que a imagem de marca
do empregador resultante conduzird para uma série de resultados favoraveis, incluindo a
reputacao organizacional positiva, a lealdade e a satisfacdo do cliente, uma marca corporativa

positiva, a satisfacdo do empregado e o aumento do volume de negécios.

Citando Laura Sejen, lider de praticas globais da Towers Watson em Nova York, Fox (2012)
indica que, sem uma proposta de valor para 0 empregado, sem proposi¢des formais valorando
o esforco que o colaborador emprega em suas atividades a servico da organizacdo, 0S
profissionais de RH desperdicam oportunidades para recrutar colaboradores que sejam mais

adequados a cultura organizacional e para envolver os funcionarios existentes j& incorporados
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na estratégia de negocios da organizagéo.

Cable e Turban (2003) constataram que a percep¢édo positiva de uma organizacao influencia o
desejo de colaboradores de se manterem empregados, assim como influencia o desejo de
potenciais candidatos de conseguir um posto de trabalho na organizagdo. Os autores ainda
demonstram que as organizacfes com melhor reputagdo atraem um numero maior de

candidatos a emprego e, por conseguinte, podem selecionar candidatos de alta qualidade.

A pratica de Recrutamento e Selecdo para preenchimento de posic¢des disponiveis no mercado
segurador, quer sejam vagas operacionais, técnicas ou executivas encontra consideravel
dificuldade. De forma geral observa-se no mercado de seguros a aplicacdo de estratégias
distintas em funcéo da posi¢do disponivel. Enquanto para posi¢cdes operacionais ou técnicas
de menor grau de conhecimento (vagas iniciais em centrais de atendimento, por exemplo)
opta-se por recrutamento externo, a escolha do recrutamento interno se faz presente de forma
mais intensa na aplicacao de estratégias de desenvolvimento interno, estimulando que as areas
e seus gestores demandantes desenvolvam seus colaboradores, preparando-os para desafios

maiores, em outas palavras, gerindo seus talentos.

A expressdo gerenciamento de talentos tornou-se popular como resultado de um estudo mais
amplo executado pela McKinsey (nos Estados Unidos). Os consultores Ed Michaels, Helen
Handfield-Jones e Beth Axelrod desenvolveram, em 1997, um trabalho original sobre como
as companhias gerenciavam suas liderancas de talentos no desempenho corporativo (Martin &
Hetrick, 2006b). Os autores indicam que o gerenciamento de talentos requer um novo
posicionamento mental dos lideres de negdcios porque estd alinhado de forma critica com a
missao que, como tal, deveria contar com o apoio direto do corpo diretivo da area de recursos
humanos. Eles propdem que a organizagdo para atingir a exceléncia deveria implantar trés
elementos na abordagem do gerenciamento de talentos, que sdo: (a) rigoroso e continuo
processo avaliacdo, desenvolvimento de gerentes e alinhamento destes com seus trabalhos e
tarefas; (b) recrutamento criativo e retencdo por refinada e significativa proposicdo de valor;
e (c) elaborado desenvolvimento executivo, utilizando coaching, mentoring e experiéncias no

curso das tarefas do trabalho, em momento estratégicos de desenvolvimento gerencial.

A experiéncia pessoal do pesquisador na busca por colaboradores para atuar nas equipes

geridas, aliada a diversos encontros com profissionais de recursos humanos do mercado de
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seguros, permite indicar que as principais fontes de candidatos utilizadas sdo empresas de
concentracdo de ofertas de trabalho e curriculos de interessados, tais como os sites de
empregos Vagas.com.br e Catho.com.br. A falta de alinhamento entre a necessidade do
mercado de seguros e essas consultorias pode gerar certo dispéndio de tempo e esforco com
entrevistas e aplicacdo de testes para profissionais que acabam por demonstrarem-se fora do

perfil necessario ao exercicio das func¢des da posicéo disponivel.

Din&dmicas em grupo, aplicacdo de testes de conhecimentos e psicoldgicos, redagdo, assim
como realizacdo de entrevistas pessoais podem ser desempenhados tanto pela equipe propria
da seguradora como por uma consultoria, orientada pela equipe de recrutamento e selecdo da
seguradora. Ha certo consenso entre os profissionais do mercado de seguros de que ele é
pouco atrativo, reforcando a ideia de que o exercicio de préaticas inovadoras na busca pela
atracdo e retencdo de profissionais é cada vez mais necessario (Martin & Hetrick, 2006b).
Tais préaticas passam por programas de desenvolvimento de carreira, treinamentos presenciais
e virtuais (e-learning), definicdo e aplicacdo de planos de cargos e salarios, disponibilizacdo
de conjunto de beneficios mais amplo que os definidos pelo acordo de trabalho promovido
pelos sindicatos securitarios estaduais, promocdo de ambientes agradaveis para o trabalho,
servigos gratuitos ou parcialmente subsidiados de consultoria financeira familiar, psicologia,
assisténcia social, entre outros. Mesmo com estes estimulos, ha necessidades que ndo sao
encontradas nos profissionais que ja estejam trabalhando dentro das empresas. Nestes casos a

busca por um profissional externo é o caminho utilizado.

Na direcdo de unidades de negocios o pesquisador observou gque no recrutamento interno a
posicdo é divulgada em ambiente interno da empresa e estimula-se que os colaboradores se
inscrevam. A divulgacdo da posicdo inclui a descricdo funcional da vaga disponivel, a
identificacdo da area onde a posicao foi aberta e as atribui¢cdes associadas a funcdo. Aplicam-
se ao recrutamento interno praticas de dinamicas em grupo com participacdo do gestor da area

onde a vaga esta disponivel, entrevistas individuais e testes de aptiddo técnica e psicoldgica.

As posicOes executivas ou de gestdo, quer seja de recrutamentos interno ou externo, sdo
conduzidas por meio de entrevistas com equipe de recursos humanos, gestor da éarea

demandante e diretoria.
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Na demanda da posicao se da um processo de reflexdo sobre o perfil esperado do colaborador
que desempenhara as fungdes relativas a vaga demandada. Nessa reflexdo entre o gestor da
area demandante e a equipe de recrutamento e selecdo sdo revistas as atribuicdes do cargo,
caracteristicas técnicas e comportamentais necessarias, estilo de gestdo, caracteristicas e perfil

da area onde a vaga disponivel se encontra.

A opinido do gestor influencia a escolha da origem de recrutamento dos candidatos, se
interno, se externo ou se ambos. Quando o gestor indica, na etapa de reflexdo sobre as
caracteristicas da vaga, a necessidade de determinado atributo ndo encontrado em
profissionais internos ou quando se identifica que ha necessidade de mudanca na dinamica de
trabalho da equipe onde a vaga foi disponibilizada, a decisdo sobre recrutamento interno,

externo ou ambos é tomada.

No recrutamento externo ha incentivos a colaboradores para indicarem amigos para tomarem
parte no processo. As indicacdes do gestor também sdo estimuladas. Tais estimulos
propiciam maior quantidade de candidatos qualificados para tomarem parte no processo em
desenvolvimento. Originados no préprio mercado segurador (empresas de seguros, corretoras
de seguros, resseguradores, prestadores de servigos, reguladores, inspetores de riscos, etc), ou
em outros setores da economia, as indicagcdes de profissionais por colaboradores e gestores
tém sido ferramenta de prospecc¢éo de candidatos largamente difundida e se utiliza de uma das
mais antigas formas de divulgacéo, o boca-a-boca.

A primeira proposta deste trabalho € apresentar uma conexao tedrica entre os conceitos da
proposicéo de valor do empregado, da marca do empregador e da reputagdo do empregador.
A segunda proposta deste trabalho € explorar a pratica e recrutamento e sele¢cdo no mercado
de seguros brasileiro buscando identificar nas dimensGes da EVP os atributos que aos quais 0s

colaboradores reputam maior influéncia em sua decisao na escolha de um empregador.

O motivo principal para a escolha do tema é o interesse do mercado segurador, expresso pela
Comissdo Tematica de Recursos Humanos da Confederacdo Nacional de Seguros
(CRH/CNSeg), no desenvolvimento e emprego da marca do empregador e da proposicéo de
valor ao empregado, sua importancia para as organizacdes e o reflexo destes dois conceitos
aplicados para a forca de trabalho, ativa (colaboradores ja contratados em uma determinada
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sociedade ) e potencial (colaboradores que ndao facam parte do mercado de seguros). A
aderéncia deste estudo a necessidade do mercado segurador se da na diretriz da CRH/CNSeg
gue determinou o ano de 2015 como o inicio dos estudos do impacto da marca do empregador

e da proposta de valor ao empregado na préatica de recrutamento e selecao.

A principal contribuicdo deste trabalho é a demonstracdo das dimensdes e atributos da EVP
aplicados a um grupo de colaboradores com a identificacdo dos principais atributos para cada
uma das dimensfes através da quantidade de citagdes durante as entrevistas de palavras ou

expressdes que reportassem aquele atributo em particular.

Este estudo estd dividido em cinco partes. ApOs a introducdo o capitulo 2 trata dos
fundamentos tedricos do estudo realizado, o capitulo 3 apresenta os métodos utilizados na
pesquisa realizada no mercado de seguros, cujos resultados sdo apresentados no capitulo 4 e

discutidos no capitulo 5.
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2 Fundamentos Tedricos

Heger (2007) estabelece uma conexdo da EVP ao comprometimento do colaborador e ao
resultado da organizacdo. O autor determinou, por meio de um estudo piloto de pesquisas
integradas, que a satisfacdo do empregado € vinculada a EVP. Descrevendo o engajamento
dos empregados como o apego emocional e intelectual que um empregado tem ao seu
trabalho e a organizacdo, identifica que o engajamento dos empregados envolve tanto fatores
racionais como emocionais sobre o seu trabalho e sobre a organizagédo. O autor indica que 0s
fatores racionais envolvem a relacdo que os funcionarios tém com a organizacdo, como ter 0s
recursos, as ferramentas e o suporte que precisam para realizar suas tarefas. O envolvimento
racional permite que os colaboradores entendam como seu trabalho contribui para o sucesso

da organizacéo e lhes fornece uma visdo clara entre os seus papéis e os objetivos da empresa.

Em contraparte ao envolvimento racional, o autor indica que os fatores emocionais se referem
a sensacdo de inspiracdo e realizacdo que os empregados recebem por seu trabalho e por
serem um membro da empresa. Conforme o autor o engajamento emocional permite que o0s
colaboradores se sintam inspirados a fazer o seu melhor, sdo apaixonados pelo seu trabalho e

recomendam a sua empresa como um bom lugar para trabalhar.

Deste estudo se pode depreender, em resumo, que empregados engajados séo intelectualmente
estimulados e emocionalmente inspirados. Tém as ferramentas necessarias para executar seus
trabalhos, séo defensores de suas organizacgdes, tém o desejo de ficar com seus empregadores,

e estdo dispostos a dispensar um esforgo extra para suas organizagdes, quando necessario.

2.1 Gestao de Recursos Humanos Estratégica

Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é o campo constituido pelas vérias praticas usadas para
gerenciar pessoas nas organizacdes, praticas estas agrupadas em disciplinas que refletem as
funcbes do departamento de recursos humanos das organizagOes, tais como: selegéo,
treinamento, avaliagdo e remuneracédo (C. J. Fombrun, Tichy, & Devanna, 1984).
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Citando o vencedor do Prémio Nobel Ronald Coase, 1937, Coyle-Shapiro et al. (2013)
explicam como algumas atividades econémicas sdo coordenadas de forma mais eficiente
dentro das empresas, enquanto outras sdo mais eficientemente coordenadas pelos mercados.
Para os autores 'gestdo’ pode, portanto, ser definida como a arte e a ciéncia de atividades de
coordenacao dentro de uma empresa, pelo processo de tomada de decisdo gerencial, inclusive

em areas tais como financas, operacdes, vendas e marketing e recursos humanos.

Os termos “Gestdo de Recursos Humanos” (GRH) e "Recursos Humanos"(RH) tém
substituido o termos “Gestdo de Pessoal” (GP) e “Departamento Pessoal” (DP) ao longo dos
anos como descricdo dos processos envolvidos na gestdo de pessoas nas organizacoes
(Armstrong, 2006). A Gestdo de Recursos Humanos pode ser definida como uma abordagem
estratégica e coerente para a gestdo dos ativos mais valiosos de uma organizagdo - as pessoas
que trabalham la e que contribuem, individual e coletivamente, para a realizacdo dos objetivos
corporativos. No entanto, Storey (1993 apud Armstrong, 2006), indica que GRH esta
preocupada com a realizacdo das mesmas atividades funcionais tradicionalmente realizadas
pelo DP, mas a abordagem da GRH executa estas fungdes de uma forma qualitativamente
distinta quando comparada com gestdo de pessoal.

As definicBes de GRH incluem temas importantes que devem ser observados, tais como: o
papel da gestdo; a conexdo entre gestdo de recursos humanos e alcancar os objetivos
estratégicos de uma organizacdo; a importancia das politicas e praticas de RH; as atividades
especificas de RH tais como recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento; a gestao
de desempenho associada a recompensa; o design do trabalho; o planejamento do emprego
(ou 'mdo de obra’); a gestdo da diversidade; a igualdade de oportunidades e as relacdes de
trabalho (Coyle-Shapiro et al., 2013).

A histéria da gestdo de RH pode ser datada do século 19, quando algumas empresas
industriais lideres nos EUA e na Europa empregavam assistentes sociais para cuidar do bem-
estar dos trabalhadores, especialmente mulheres e criancas. Entre 1920 e 1930 as empresas
empregavam gestores do trabalho para lidar com salarios, auséncia, recrutamento e
desligamento. Ao final dos anos 1940 a gestdo do trabalho e bem-estar no trabalho foram
integrados no A&mbito da "administracio de pessoal”. A medida que a importancia das pessoas
para 0 sucesso das empresas era cada vez mais reconhecido, ao longo das décadas de 1970 e
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1980, a administracdo de pessoal tornou-se "gestdo de pessoal” e “gestdo dos recursos

humanos” (Coyle-Shapiro et al., 2013).

GRH é a atividade de gestdo tomada por quaisquer organizac¢Ges para recrutar, reter e motivar
seus funcionarios. GRH pode ser descrito como o conjunto de politicas, programas e planos
que as organizagdes adotam com o objetivo de fazer pleno uso das pessoas que empregam.
Estes incluem tudo, desde técnicas de recrutamento e selecdo (que iniciam a relacdo entre
empresa e trabalhador), até o conjunto de regras que determinam como as pessoas sdo tratadas
como funcionérios atuais, e todo o caminho para as politicas de desligamento (que
determinam se, e em que circunstancias, um empregado deve ser desligado) (Coyle-Shapiro et
al., 2013).

A Gestdo de Recursos Humanos Estratégica (GRHE) trata, em grande parte, da integracao e
da adaptacao dos colaboradores - gestores ou equipe operacional a estratégia corporativa. Sua
preocupacdo € garantir que: (1) os recursos humanos estejam integrados a estratégia e as
necessidades estratégicas da empresa; (2) as politicas de RH sejam coerentes tanto entre 0s
dominios politicos como na estrutura hierarquica da organizacdo; e (3) as préaticas de RH
sejam ajustadas, aceitas e utilizadas pelo corpo gerencial e colaboradores como parte de seu
trabalho diario (Schuler, 1992). O autor explica que, juntos, esses pontos de vista sugerem
gue a GRHE tem muitos componentes diferentes, incluindo politicas, cultura, valores e
praticas e também implicam que a gestdo de recursos humanos una e integre, de forma
coerente, todos 0s niveis nas organizacGes. Implicita ou explicitamente, o seu objetivo é
utilizar da forma mais eficaz os recursos humanos vis-a-vis as necessidades estratégicas da

organizacao (Schuler, 1992).

Consoante a esse alinhamento proposto por Schuler, Erickson & Gratton (2007) sugerem que
remuneracdo razodvel e uma amplitude de beneficios podem ser facilmente copiaveis,
contudo, considerando-se a diferenca existente entre as organizagOes, observam que as
empresas deveriam identificar e reconhecer o que € Unico sobre a suas historias e seus valores
ou sobre as atitudes dos colaboradores empregados, tanto quanto ao trabalho, como com as
tarefas que se tem que executar. As autoras indicam também que a escolha do trabalho que é
executado e 0 engajamento do colaborador com esse trabalho também esta relacionada com as

suas preferéncias e aspiracOes pessoais que, de alguma forma, encontram aderéncia com as
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preferencias e aspiracdes da organizacédo; ressaltam ainda que cada organizacao pode prover
uma experiéncia Unica, a “assinatura da organizacdo”, um elemento visivel e distintivo de
uma experiéncia geral do trabalho naquela organizacdo. Essa “assinatura”, conforme as
autoras, além de criar valor para a empresa, também serve como um poderoso e constante
simbolo da cultura e dos valores da organizacdo. A experiéncia é criada por um conjunto de
rotinas diarias, ou processos, que séo dificeis para 0s concorrentes imitarem, exclusivamente
porgue tais rotinas ou processos evoluiram internamente na organizacéo e refletem patriménio

intangivel da empresa.

O conceito da “assinatura da organizacdo”, cunhado pelas autoras, surgiu durante pesquisa
que, inicialmente, promovia a observacdo atenta de empresas com funcionarios altamente
engajados (medicOes baseadas em pesquisas no local de trabalho e outras ferramentas). Na
tentativa de buscar aspectos comuns entre as empresas pesquisadas perceberam que a variagéo
das préaticas ndo era um “ruido” da pesquisa, mas sim o elemento critico que espelhava a
capacidade da organizacao para alcancar altos niveis de engajamento dos colaboradores. O

que tornava as organizages Unicas.

De acordo Becker e Huselid (2006) ha substancial diferenca entre 0 campo da estratégia de
RH e da pesquisa tradicional de gestdo de RH. Enquanto a gestdo estratégia de recursos
humanos se concentra no desempenho organizacional e nas solugbes aos problemas de
negécio através de sistemas de gerenciamento de recursos humanos, a pesquisa tradicional
enfoca o desempenho individual e a analise e estudo individuais das praticas de
gerenciamento de recursos humanos, preferencialmente isoladas umas das outras.
Ressaltando que estratégia é a construcdo de uma vantagem competitiva sustentavel que
favoreca o desempenho superior da organizacdo, os autores estabelecem uma relacéo entre a
arquitetura de recursos humanos, composta de sistemas, praticas, competéncias,

comportamento do desempenho do funcionario, com o desempenho financeiro da empresa.

Becker e Huselid (2006) identificam novos rumos nos estudos relativos & gestdo de recursos
humanos estratégica, indicando que para uma quantidade substancial de gestores ndo ha mais
gue serem convencidos de que o desenho e a implementacdo de uma estratégia de recursos
humanos, por exemplo ampliando a qualidade com que a for¢a de trabalho executa as tarefas,

tem um impacto nas financas do negécio. Ao discutirem de forma mais ampla o conflito entre
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a estratégia para a forca de trabalho e a arquitetura de recursos o0s autores avancam indicando
que h& mais énfase na diferenciacdo. Seja a diferenca do trabalho, se € ou nao estratégico, ou
a diferenca de desempenho dos colaboradores, se abaixo do esperado, se adequado ao
requerimento da funcdo ou se superando as expectativas do empregador, é sobre os gestores
que recai a funcdo de alinhamento da estratégia corporativa com a identificacdo das funcoes
estratégicas e a alocacao de funcionarios que possuam melhor desempenho para a execucao
das tarefas inerentes a esta funcdo. Indicam que o desafio € motivar aos gestores que
implementem esses sistemas de diferenciagéo.

Becker e Huselid (2006) ressaltam que: “ embora as pesquisas académicas continuem a
replicar estudos relacionando a gestdo de recursos humanos estratégica com o desempenho
empresarial e a refinar os resultados empiricos, a pratica da estratégia de recursos humanos
ainda ndo conseguiu se apropriar deste conhecimento e que os gestores continuam fazendo
perguntas como: "Quais sdo as posicdes estratégicas fundamentais em nossa organizacao, e
como 0s recursos humanos devem ser geridos para se alinhar a estas posi¢6es?” e "Como
podemos projetar e implantar um sistema de gerenciamento de forga de trabalho que nos

ajuda a executar a estratégia e criar riqueza?" ” (p. 921 e 922)

A Visdo Baseada em Recursos (RBV) fornece caminho importante para pesquisadores de
gestdo estratégia de recursos humanos examinarem como as empresas podem promover o
desenvolvimento de seus recursos humanos, de forma a transforma-los em vantagem
competitiva (Boudeau, J.,& Berger, 1985). Para que um recurso possa se qualificar como
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, deve agregar valor para a empresa, deve ser
raro, deve ser dificil de imitar, mantendo-se Unico e ndo deve haver substitutos adequados

para o recurso (Barney, 1991).

As empresas que se esforcam para maximizar a aceitacdo das ofertas de trabalho pelos
candidatos ao emprego percebem que ha um aumento da vantagem competitiva por meio de
programas de recrutamento mais eficazes (Berkson, Ferris, & Harris, 2003; G R Ferris,
Berkson, & Harris, 2002). Os autores propuseram um modelo do processo de entrevista de
recrutamento que enfatiza os esforcos estratégicos das organizacbes para maximizar a
aquisicdo de talentos em mercados competitivos pela persuasdo do entrevistador e da

promogé&o ativa da reputacdo da organizacao.
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Segundo Kaufman (2007) a origem da concepcdo de que as pessoas sdo um ativo e ndo um
custo tem como fundamento principal que as organizacGes podem ser mais produtivas ao
redesenharem suas tarefas e gestdo de modo a considerar as necessidades psicoldgicas, sociais
e profissionais de seus colaboradores. Porém, alerta de que ndo se pode afirmar que serdo
sempre ativos, dependendo de cada organizacdo a escolha das melhores praticas e modelos de

gestao.

Conforme Florea (2011) a gestdo de pessoas, num ambiente em mudanca continua, representa
um dos desafios para as organizacfes. A autora indica que para atrair os melhores candidatos
e manter os melhores colaboradores as organizacGes usam muitos métodos para recrutar,
selecionar e contratar. Cita que a marca do empregador, como a imagem da organizagao, é
utilizada para atrair, reter e engajar as pessoas, e trabalha a mente dos colaboradores atuais,
bem como dos potenciais candidatos a colaborador, associando a organizagdo a um lugar
excepcional para se trabalhar. A marca do empregador é a proposicdo de valor que a
organizacdo transmite a seus empregados e ao mercado de trabalho externo, criando uma
marca téo forte que chama a atencao da forca de trabalho gerando certa economia, de tempo e

dinheiro, para “vender” a organizacédo (Florea, 2011).

Assim, os candidatos estariam dispostos a trabalhar em uma organizagdo conhecida por sua
forte marca do empregador, ficando a organizacdo ndo limitada pelo seu orgcamento de
recrutamento, pois sua forca de trabalho acaba por converter-se em grupo especial de
recrutadores para a organizacdo. Este € um dos maiores beneficios colaterais por se ter uma
forte marca do empregador. Usando programas de indicacdo de amigos, a organizac¢ao passa a
incentivar que os atuais colaboradores propaguem a imagem da organizagdo como
empregador. Mesmo sem este incentivo os colaboradores tendem a atuar abertamente sobre
0s potenciais candidatos, divulgando a marca do empregador, indicando como estdo contentes
em trabalhar para a organizagdo divulgando as caracteristicas da organizacdo como
empregador, dizendo a quem estiver interessado sobre os beneficios de trabalhar para essa
empresa (Florea, 2011; Kalyankar, Mathur, & Bakshi, 2014).
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2.1.1 A Prética de Recrutamento e Selecéo

A busca por talentos, que tem sido uma questdo contemporanea em todos os setores da
economia, tem se intensificado no mercado a tal ponto que passa a ser uma disputa acirrada
entre empresas (Armstrong, 2007). Desde que a competicdo pelos melhores empregados se
tornou quase tdo feroz quanto a competicdo por clientes (Berthon, Ewing, & Hah, 2005), as
empresas tém que se diferenciar de seus competidores para serem atrativas como
empregadores, tanto para atrair os potenciais candidatos quanto para reter suas proprias
equipes (Lievens, 2003). O autor indica que a atividade de recrutamento ¢ um dos elementos
mais importantes de gestdo de recursos humanos, porque influencia as caracteristicas
buscadas junto aos potenciais candidatos, definindo, assim, o conjunto de individuos que

serdo influenciados por toda a pratica subsequente de recursos humanos.

Peter Cheese, Robert Thomas e Elizabeth Craig (2007) ilustram como a gestdo de talentos
precisa ser tratada de forma estratégica, assim como fazé-lo de uma forma integrada em toda a
vasta gama de possiveis intervengdes e investimentos. Eles revelam também que as empresas
consideradas "lideres em desempenho humano" (p.2) sdo muito mais propensas a ter lideres
funcionais profundamente envolvidos nas questdes e iniciativas da gestdo de talentos. Eles
sdo capazes de cultivar uma mentalidade multiplicadora de talentos em toda a organizacdo. Os
autores evidenciam a relagdo entre atracdo e retencdo de talentos com a marca da empresa e
conforme os autores a tarefa de encontrar e gerir talentos em um novo cenario econdmico
mundial tornou-se mais complexa, turbulenta e contraditoria. Também ressaltam que a
lideranca sénior deve lidar com um mundo de mudanca e contraste onde: ndo ha abundancia
global de talentos, hd demanda crescente por novas habilidades, ha acordos de trabalho em
novos formatos, ha expectativas mais altas de desenvolvimento de carreira, ha forcas de
trabalho mais diversas e distribuidas em diferentes areas geograficas e ha mudancas na
natureza do trabalho. Relembram que ter o recurso certo, quando se trata de estratégia de
gestdo de talentos, garantir o melhor ou 0 mais talentoso recurso ndo garante 0 sSucesso
competitivo. N&o se trata apenas de ter um profissional qualificado e sim de desenvolver com
maior velocidade um conjunto de profissionais para 0s negocios e as funcdes criticas,
desenvolvendo uma capacidade distintiva em multiplicar o talento para criar extraordinario
valor de forma a tornar-se uma fonte importante e duradoura de vantagem competitiva,

convertendo-se em uma organizacédo de alta performance
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Alniagik e Almiagik (2012) e Minchington (2006), por sua vez, afirmam que muitas empresas
ndo desenvolvem ou mantem, de forma adequada, as suas marcas como organizagdes
empregadoras e, com a escassez de talentos, podem se converter de grandes e fortes

organizagdes em empresas vulneraveis em termos de competitividade sustentavel.

Como argumentam Cable e Turban (2001) a atual escassez de talentos no mercado de trabalho
levou a uma forte concorréncia pelos profissionais. Eles também observaram que o
recrutamento é apenas o inicio da relacdo de trabalho e, assim, a qualidade das pessoas que se
produz nesta etapa afetara a selecdo e 0 sucesso das outras praticas de gestdo de recursos
humanos. A capacidade de préaticas de gestdo de recursos humanos impactar positivamente a
eficacia organizacional esta enraizada na eficacia das praticas de recrutamento. Portanto,
quaisquer praticas de gestdo estratégica de recursos humanos que puderem melhorar a
capacidade de uma organizacao para obter e reter os melhores talentos fortalecera a eficacia

organizacional.

A reputagdo ou prestigio da organizacdo é uma dimensdo de contexto social que,
teoricamente, impacta a relacdo entre a gestdo de recursos humanos e a eficacia
organizacional (Gerald R. Ferris et al., 1998), pode ser um recurso valioso transmitindo
informagdes importantes para publico interno e externo, e pode servir como uma fonte de
vantagem competitiva e eficacia da organizacdo. Os autores observam que a reputacdo da
organizacdo desempenha papel importante no modelo de contexto social, por ser influenciada
pela cultura organizacional, pelos sistemas de gestdo de recursos humanos, e também pelo
comportamento de seus funcionarios. Berkson, Ferris e Harris (2002) sugerem que 0
aproveitamento da reputacdo da organizacdo para a pratica de recrutamento pode reforcar a

capacidade da organizacdao para atrair e reter os melhores talentos.

A indicacdo de Rynes (1991) de que as decisbes de candidatos, em processos de
recrutamento, séo, normalmente, baseadas em impressoes gerais que esses candidatos tem das
organizacOes e de sua atratividade — dada a limitada informacdo que os candidatos tem das
empresas — lhe permitiu caracterizar a imagem organizacional como uma dire¢do frutifera de
estudos futuros. Em seus estudos, considerou que uma das formas de aumentar a atratividade

da organizagdo como empregador, sem que fosse necessaria a modificacdo de toda a
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organizacdo em torno da construcdo da imagem da organizacdo como bom empregador, seria
a modificacdo de algumas caracteristicas das vagas disponiveis. Incluindo algumas novas
caracteristicas de baixo investimento, tal como horario flexivel, que poderia atingir uma
pequena parte do corpo funcional, seria possivel produzir efeitos consideraveis na imagem da

organizagdo como um bom lugar para se trabalhar.

Por outro lado, Berkson, Ferris e Harris (2002) argumentaram gue ndo somente a descricdo da
vaga disponivel e suas caracteristicas podem afetar a decisdo dos candidatos em apresentar-se
ou ndo para concorrer aquela posicdo. Os autores propdem que 0s anuncios de vagas
deveriam ser preparados de forma a ressaltar a cultura da organizacéo, seus valores e suas
praticas como empregador. Tal reunido de atributos organizacionais, conforme os autores,
proveria aos candidatos informacgéo sobre a reputacdo da organizacdo, aumentando assim a

sua atratividade.

2.1.2 A retencdo do capital humano nas organizacoes

Durante o tempo em que o profissional desempenha suas fun¢es na empresa ele adquire e
codifica um determinado conjunto de conhecimentos que, conforme Baker, Faulkner e Fisher
(1998), representam os servigos oferecidos no relacionamento com clientes. Os autores
indicam que esses recursos sao maéveis na medida em que podem ser contratados por outras
organizagbes. Concluem que a retencdo de profissionais na empresa € um desafio,
principalmente os de alto nivel na prestacdo de servicos profissionais, ndo so se restringindo a
capacidade da organizacdo de oferecer servigcos personalizados, mas também limitando as
relacbes com os clientes; muitas vezes a saida de determinado profissional pode ser seguida

pela perda de clientes, conforme explicam os autores.

Markos e Sridevi (2010) relatam que a literatura indica que o envolvimento dos funcionarios
estd ligado ao desempenho dos resultados organizacionais. Empresas com colaboradores
engajados tém maior retencdo de funcionarios como resultado de um menor nivel de
rotatividade e uma reduzida intencdo de deixar a empresa, além de maior produtividade,
rentabilidade, crescimento e satisfacdo do cliente. Por outro lado, as empresas com
empregados desengajados sofrem com o desperdicio de esforco e perdem talentos, ha menos
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comprometimento dos funcionarios, aumento do absentismo e menor orientacdo para 0
cliente, menor produtividade e reducdo das margens operacionais e margens de lucro liquido.
Como indicam os autores, 0 engajamento dos empregados ganhou reconhecimento académico
e como quaisquer outras decisdes de gestdo, o engajamento deve ser avaliado em termos de

seus beneficios e seus custos associados.

O modelo proposto por Hackman e Oldham (1976) indica que ha condi¢bes nas quais
individuos se tornam internamente motivados para executar as tarefas de forma eficaz em
seus postos de trabalho. Os autores se concentram na interacdo entre trés classes de variaveis:
(@) os estados psicologicos de funcionarios, que devem estar presentes para desenvolver o
comportamento internamente motivado de trabalho; (b) as caracteristicas dos postos de
trabalho, que podem criar esses estados psicoldgicos; e (¢) os atributos dos individuos, que
determinam como positivamente uma pessoa vai responder a um trabalho complexo e
desafiador. Neste modelo desenvolvido pelos autores se relacionam as caracteristicas do
emprego (variedade das tarefas, identidade do trabalho, significado do trabalho, autonomia e
feedback) com trés estados psicoldgicos (sentido, responsabilidade e conhecimento dos
resultados), atuando sobre as atitudes e comportamentos das pessoas e afetando o seu
desempenho, a sua motivacdo, a satisfacdo, o absenteismo e a rotatividade da forca de
trabalho.

Botha, Bussin e De Swardt (2011) desenvolveram estudo cujo objetivo foi fornecer aos
gestores e funcionarios de areas de recursos humanos um modelo de marca do empregador
para orientar a tomada de decisdes tornando-as mais eficazes para a atracdo e a retencdo de
talentos e permitindo o aumento do desempenho geral do negécio. O conceito marca do
empregador, introduzido nos anos 90, sera discutido na proxima secao.

2.2 A Marca do Empregador

O termo marca do empregador (do inglés Employer Brand) foi introduzido pela primeira vez
por Ambler e Barrow (1996) para descrever os fatores complexos que atraem os melhores
recursos humanos e os motiva a buscar um emprego em determinada empresa. Os fatores

contemplam o pacote de beneficios funcionais, beneficios econdmicos e beneficios
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psicologicos derivados da atuacdo na empresa como colaborador e sdo associados e
identificados com o empregador, atribuindo a marca da empresa o significado que tais

beneficios possuam para o colaborador.

O conceito marca do empregador representa 0s esforgos da empresa para promover, tanto
dentro como fora da empresa, uma visdo clara que a torne diferente e desejavel como um
empregador (Backhaus & Tikoo, 2004), uma vez que o estimulo do sucesso corporativo

requer o desenvolvimento de mecanismos diversos de diferenciacdo entre os empregadores.

Cable e Turban (2001) argumentam que estas marcas afetam a decisdo dos candidatos a um
determinado emprego durante o recrutamento, o que significa que as empresas com fortes
identidades de marca seriam preferiveis sobre aquelas com identidades de marca fracas ou
negativas. Os autores Berkson, Ferris e Harris (2003; 2002) ratificam esta percepcéao
indicando que somente organiza¢Ges com reputacdes Unicas ou suficientemente diferenciadas
das empresas concorrentes sdo passiveis de ter efeito sobre o processo de tomada de decisao

do candidato.

Foi desenvolvida na Eslovénia, por Franca e Marko (2012), uma pesquisa que investigou a
influéncia da marca do empregador sobre o volume de candidatos que a empresa obtém; o
estudo concentrou-se na imagem do empregador associada ao recrutamento de candidatos. A
imagem foi comunicada ao mercado de trabalho por meio da marca do empregador. A
pesquisa coletou dados de 300 empresas, por meio de um portal de empregos no pais, a coleta
levou cerca de seis meses e 0s respondentes foram pessoas procurando emprego. Foram
coletados dados de 7.000 pessoas, usando um questionario que foi disponibilizado em um
portal esloveno de empregos. A maioria dos respondentes foram homens (55%), com a idade
média de cerca de 32 anos e metade deles com menos do que 30 anos. Quase metade da
amostra tinha terminado o ensino médio e mais de 25% tinha diploma universitario ou de pds-
graduacdo. Dois tercos dos respondentes estavam empregados e a renda média dos inquiridos
correspondia aproximadamente a média eslovena. Havia 283 empregadores no rol de
empresas. Os empregadores foram escolhidos a partir da lista do Top 250 empresas eslovenas,
a diferenca entre a contagem final do nimero de empresas e a quantidade de 300 empresas
listadas em carater inicial no estudo referiu-se a processos de fusdes e aquisi¢des ocorridas
durante a pesquisa ou durante a analise dos dados. As empresas compunham o ndcleo da
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economia eslovena e, juntas, elas empregaram mais de 120.000 funcionarios (um quinto da
forca de trabalho esloveno) atingindo um volume de faturamento total de mais de 21 bilhGes
de euros (metade das vendas de todas as empresas). Cada respondente foi escolhido
aleatoriamente. Para 10 por cento das empresas (30 empresas) foi solicitado responder a trés
perguntas gerais e, em seguida, quatro empregadores foram selecionados aleatoriamente,
entre aqueles 30 iniciais, para que o entrevistador fizesse perguntas mais detalhadas. A
escolha da metodologia adotada foi em razdo de ser longo, para o ambiente da internet; se ao
guestionario inicial fossem agregadas as perguntas mais detalhadas, poderia estimular
respostas inadequadas por haver alto consumo de tempo.

Na pesquisa foram testados diferentes fatores - incluindo as propriedades do empregador, a
exposicdo da marca do empregador e os pareceres da entidade patronal (sindicato) - que
podiam influenciar a marca do empregador. Duas descobertas importantes para as empresas
desta pesquisa foram as seguintes: (1) a marca do empregador ndo € um conceito
unidimensional, mas sim tem varias dimensdes e que cada dimensdo é influenciada por
diferentes fatores, (2) embora os resultados apresentados sejam apenas as médias da amostra,
demonstraram que as diferentes empresas podem ter problemas em diferentes fatores e que

alguns fatores que beneficiam determinada empresa, podem prejudicar outra.

Nesta pesquisa a dimensdo do conhecimento do empregador — candidatos conhecem melhor
(se lembram mais facilmente) as organizac¢Ges de maior porte, contudo, quando se considera
um empregador, ha possibilidade de preferirem trabalhar para uma empresa com menor
faturamento ao invés de uma empresa com maior faturamento, pois o tamanho da empresa
ndo afetou, neste estudo, a selecdo pelo candidato ao emprego. Os empregadores mais
rentaveis ndo sao reconhecidos e, por isso, a rentabilidade ndo afeta a escolha, assim como
com o capital investido pela empresa. A variavel salario mostrou efeito positivo na escolha
do empregador pelo candidato, resultado contrario a outros estudos que mostram que a

remuneracao ndo é o fator mais importante.

Uma estratégia utilizada por organizagdes, que enfrentam concorréncia por seus funcionarios
de alta qualidade, tem sido a de desenvolver-se como um Empregador de Escolha em sua
respectiva industria (do inglés Employer of Choice - EOC) (Herman & Gioia, 2001;
Lenaghan & Eisner, 2006; Mackes, 2005). Esforcos organizacionais para alcancar a posigéo
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de EOC tém provocado o uso de estratégias aplicadas a Marca do Empregador, que se
baseiam em conceitos e principios de marketing com o objetivo expresso de efetivamente se
promover ao mercado alvo de trabalho (Backhaus & Tikoo, 2004; Berthon et al., 2005; Knox
& Freeman, 2006).

2.2.1 Marca Corporativa

A marca corporativa € um nome, termo, sinal, simbolo ou desenho ou uma combinacdo destes
elementos, desenvolvida para identificar e diferenciar nas mentes das pessoas toda a oferta de
produtos em questdo (Ormefio, 2007). A marca corporativa ndo € apenas um logotipo, um
nome e um estilo, envolve também o ambito e a escala do esforco de marca (Schultz,
Antorini, & Csaba, 2005).

Florea (2011) indica que a marca corporativa ndo pode se concentrar apenas sobre o futuro,
também deve refletir toda a histdria da organizagdo. Assim como a marca do produto, que
vive e morre com o seu produto, uma marca corporativa acompanha a organizagéo para toda a
vida. E por isso que a marca corporativa influencia as atividades de organizacéo de cima para

baixo, e ela infunde tudo o que a empresa é, diz, e faz, agora e no futuro.

Cada colaborador € Unico na orientagdo de suas experiéncias. A perspectiva esperada é que a
escolha pela organizacdo na qual ira desempenhar suas atividades seja orientada a empresa
cujas caracteristicas de trabalho reflita os préoprios valores e preferéncias do potencial
candidato (Erickson & Gratton, 2007).

Robertson & Khatibi (2012) sugerem que todas as organizacGes tém uma identidade como
empregador e que a identidade de um empregador pode ser o resultado de um processo
construgdo de sua marca como empregador deliberadamente projetado ou de outras fontes.
Os autores coletaram dados junto a empresas que demonstram que a EVP tem um papel
significativo no desenvolvimento da marca do empregador, mas que sua eficcia se produz ao
estar alinhada com outras identidades relacionadas com a organizacao, entre elas a identidade

corporativa e de produtos.
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Minchington (2011) afirma que até 20% das empresas em economias desenvolvidas usam
alguma estratégia para definir e divulgar a sua marca como empregadores aumentando ainda

mais a sua imagem como empregador.

2.2.2 ldentidade corporativa

Van Riel e Balmer (1997) indicaram que existem pontos de vista divergentes dentro da
literatura quanto ao que se entende por identidade corporativa. Os autores referem-se a trés
desenvolvimentos principais na area que, de forma variada, equipara identidade corporativa
com design grafico, com comunicacdo corporativa integrada e, por ultimo com uma
abordagem multidisciplinar que se baseia fortemente no comportamento organizacional.
Originalmente, a identidade corporativa era sindbnimo de nomenclatura organizacional,
logotipos, projeto grafico e identificacdo visual - logotipo e nome de uma empresa ou
instituicdo usados em papéis timbrados, envelopes, pastas, folders, cartdes de visita,

publicidade, websites, veiculos da empresa e, naturalmente, nos seus produtos.

Edwards (2009) indica que, do ponto de vista da marca do empregador, discussdes teoricas
ligadas a identidade organizacional podem somar e contribuir para a compreensao da marca
do empregador. No estudo o autor reflete que quando as organizages estabelecem e
apresentam sua marca do empregador, € de se esperar que se apresentem suas caracteristicas
centrais, duradouras e distintas, ratificando que, ao apresentar a sua identidade, a organizacao
ajudara a resumir a imagem da empresa a partir da perspectiva da marca do empregador.
Apresentando valores partilhados por toda organizagdo, como parte de uma proposta de valor
da marca do empregador, por exemplo, sera efetivamente o mesmo que apresentar
informacBes sobre as principais caracteristicas da organizacdo e sua identidade

organizacional.

A organizagdo precisa ser capaz de comunicar aos novos colaboradores e aos potenciais
candidatos como € para trabalhar na empresa, articulando os valores e 0s atributos que tornam
o trabalho na empresa original, ou seja, ela precisa fornecer uma "experiéncia de identidade",

que conte a historia certa sobre a empresa (Erickson & Gratton, 2007).
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Mael e Ashforth (1992)indicam haver uma relacdo positiva entre os niveis de percepcdo dos
empregados da forca da identidade de uma organizacdo e o grau de comprometimento dos

funcionarios e sua identificacdo com essa organizacéao.

2.2.3 Gerenciamento de identidade corporativa

A justificativa para o gerenciamento da identidade corporativa assim como seu objetivo é
estabelecer uma reputacdo favoravel com as partes interessadas de uma organizacdo que se
espera sejam traduzidas por essas partes interessadas em uma propensdo a: (1) comprar
produtos e servi¢os da organizacdo; (2) trabalhar; ou para (3) investir na organizacao, de

acordo com Balmer (1995).

Em estudo com objetivo unir duas correntes de pesquisa que evoluiram relativamente
afastadas uma da outra, ou seja, as correntes de pesquisa sobre a identidade organizacional e
de marca do empregador, postulou-se que € crucial para examinar quais fatores externos a
empresa promovem o interesse de potenciais candidatos, bem como internos a empresa -
colaboradores — de se associarem com determinado empregador (Lievens, Van Hoye, &
Anseel, 2007). Os autores definem a marca do empregador pela imagem corporativa e 0s
resultados do estudo mostram que ambas as dimensdes percebidas da imagem - instrumental e

simbdlica - preveem atragdo dos candidatos internos e externos.

Como indicam van Riel e Balmer (1997), citando mais de 20 autores distintos, ha evidéncias
que apoiam a nocdo de que a reputacdo corporativa favoravel da a uma organizacdo uma
vantagem competitiva. A literatura sobre identidade corporativa vé o gerenciamento de
identidade corporativa levando em conta as raizes historicas de uma organizagdo, a sua
personalidade, a sua estratégia corporativa e as trés partes do mix de identidade corporativa -
comportamento dos membros da organizagdo, comunicagédo e simbolismo - para adquirir uma
reputacdo corporativa favoravel o que resulta em melhoria do desempenho organizacional.
Reputacéo e desempenho também s&o influenciados pela evolucdo do ambiente externo, tanto
como mudangas no comportamento dos concorrentes, quanto como mudangas por partes

interessadas como clientes, funcionarios e governo, mostrado esquematicamente na Figura 1.
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Figura 1 — Interacdo entre a formacao da identidade corporativa, reputacdo corporativa e
desempenho organizacional
Fonte: van Riel e Balmer (1997, p.342)

Xie, Bagozzi e Meland et al.(2015) indicam ser importante parte no processo de identificacao
0 ajuste pessoa-organizacdo. Ha ajuste pessoa-organizacdo de forma automaética por
complementaridade ou o ajuste se dara pela congruéncia da identidade entre individuos e
organizacdo (Ashforth & Mael, 1989).

Xie, Bagozzi e Meland (2015) conduziram estudo para testar um modelo de recrutamento na
industria offshore norueguesa. Neste estudo um conjunto basico de atributos que descrevem a
empresa focal foram identificados com base em entrevistas qualitativas com os atuais
funcionérios. Dados foram coletados junto a potenciais candidatos a emprego para uma
empresa de navegacdo maritima local, no sudoeste da Noruega, que € uma das maiores
empresas da regido. Os entrevistados poderem relatar sua percepcao da reputacdo e identidade

da empresa, uma amostra regional foi mais adequada ao estudo do que uma nacional. A
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descricdo de uma pagina sobre a empresa focal também foi fornecida aos entrevistados no
questionario para prover a exposicdo comum e assegurar 0 Seu conhecimento sobre a
empresa. Dos 163 estudantes que responderam, 43 por cento eram mulheres e 57 por cento
eram homens. No total, cinco por cento dos inquiridos tinham menos de 20 anos, 73 por cento
dos entrevistados tinham entre 21 e 30 anos de idade, inclusive, 19 por cento tinham entre 31
e 40 anos de idade, inclusive, e 3 por cento eram mais de 40 anos de idade. Os resultados
mostram que ambos 0s atributos instrumentais (ou seja, a avaliacao de atributos do trabalho) e
atributos simbdlicos, ou seja, a reputagcdo da empresa e de congruéncia de identidade entre a
auto-identidade e identidade organizacional percebido da marca do empregador afetam
significativamente a sua atratividade, ou seja, intencdo dos candidatos para procurar

informacdes e para se candidatar a um emprego.

A compreensdo da relacdo entre a imagem de marca do empregador da organizacdo e
construcdo de identidade dos colaboradores estabelecida no trabalho de Shaker; Ahmed
(2014), é significativamente importante para servir de entendimento sobre a construcdo da
identidade positiva ou negativa dos colaboradores influenciado pela imagem de marca do
empregador, positiva ou negativa, da organizagdo. Teoricamente, imagem de marca do
empregador e a construcdo de identidade séo dois temas diferentes, em diferentes disciplinas e

que tém evoluido separadamente uns dos outros.

2.2.4 A Reputacdo do Empregador

A reputacdo de uma empresa € construida desde sua constituicdo. Ao avaliar o
desenvolvimento do pensamento estratégico e localizar a reputacdo dentro da estratégia da
organizacdo G. Davies, Chun, Da Silva, & Roper (2003) estabelecem a estratégia como sendo
a correspondéncia das competéncias da organizacdo com o seu ambiente. Em diversos
modelos de organizagdo a reputagdo tem a ver com as perspectivas dos clientes e dos
colaboradores, de forma interligada ou interdependente. Dizem os autores que a interacao
positiva entre um colaborador e o cliente da organizacédo é mais provavel de ocorrer se tanto o
cliente quanto o colaborador compartilham uma visdo positiva da organizacdo. Reputacdo e,
conforme 0s autores, um termo que agrega coletivamente todas as percepc¢des de todos os
interessados na organizacdo. Os autores reportam que a multiplicidade de interessados na
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organizacdo e inter-relacdo entre eles promove a construcdo da reputacdo corporativa. Em

seu livro descrevem os 10 principios da reputacdo como sendo:

(1) Necessidades de madaltiplos interessados na organizagdo: consumidores, governo,
sociedade, colaboradores, etc, muitas organizagdes acabam por desenvolver uma mistura de
orientagdes — com uma principal dominando sobre as outras — para que possam acessar todos

0s interessados e descobrir quais sdo as necessidades de cada um deles.

(2) Os principais elementos da reputacdo estdo conectados: apesar de haver um ndmero
grande de elementos, os dois principais elementos da reputacdo sdo as visdes tidas da
organizacdo por dois de seus mais importantes interessados: o cliente e o colaborador. Os
autores estabelecem uma diferenciacdo terminoldgica que define a percep¢do por interessados
externos a organizagdo como sendo a imagem, enquanto que a percep¢do da organizacao

obtida internamente, pelos colaboradores, € a identidade.

3) Reputacdo é criada através de multiplas interacGes: o resultado de todas interacfes de
todas as experiéncias, impressdes, crengas, sentimentos e conhecimento que as pessoas tém

sobre a companhia.

4) Reputacdo é valiosa e tem valor: atribuir valor a reputacdo de uma organizagdo ndo é
simples, apesar de haver interesse em valorar a reputacdo e outros ativos intangiveis. Muitas
organizagOes atribuem valor a sua marca como forma de valorar a reputacdo e incluem este

valor em seus balangos patrimoniais como “goodwill”.

(5) Reputacdo pode ser gerenciada: citando van Riel e Balmer (1997) indicam que estes
sugerem como as companhias podem gerir sua imagem externa através do mix da identidade
corporativa. Tal mix (ver figura 1, pagina 35) consiste em trés elementos, 0 comportamento
dos colaboradores (que tenham contato com clientes), a comunicagdo corporativa (incluindo
propaganda) e simbolismos (simbolos da organizacéo).

(6) Reputacdo e desempenho econémico estdo conectados: a orientacdo de mercado
envolve responder para o mercado e particularmente para o cliente, que pode néo ter tempo

para avaliar todas as opcdes disponiveis e acabarem por elaborar uma pequena lista de
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consideracbes que o0s ajude a tomar uma decisdo com mais informacdo. Ter uma boa

reputacao pode exercer influéncia na escolha.

(7) Reputacao relativa (ranking setorial) conduz o desempenho financeiro: o argumento é
que é o desempenho que cria a reputacdo ndo a relativa forga da reputacdo que cria 0 bom
desempenho financeiro. A lista da Fortune (America’s most admired companies — AMAC) é
criada a partir da escolha de cerca de 10.000 executivos, diretores e analistas de mercado das
5 companhias que eles mais admiram. Tal lista resultante traz companhias que possuem

baixo desempenho financeiro, mas acabam por serem enquadradas entre os 20% melhores.

(8) Reputacdo pode ser mensurada: as companhias tendem a criar suas proprias escalas
para medir sua imagem e identidade. Como ndo hd uma medida amplamente aceita, estudos
(Markwick & Fill, 1997) apontam que ao se comparar 0s atributos escolhidos pelas
organizacbes com a escolha de atributos pelos clientes identifica-se uma diferenca na

percepcao dos clientes comparados aos gestores.

9) Reputacdo pode ser perdida mais rapidamente do que criada: a reputagdo toma tempo
para ser construida e desenvolvida, mas ndo se pode esperar que todos os interessados sejam

satisfeitos em seus anseios.

(10) Reputacdo pode ser melhor estudada através de uma abordagem interdisciplinar: para
0s que estudam comportamento organizacional a identidade possui maior peso, enquanto para

os académicos das areas de marketing e estratégia a imagem desempenha melhor papel.

Os autores desenvolveram a Cadeia da Reputacdo Corporativa reproduzida na Figura 2. A
cadeia representa um ideal, uma série de conexdes que podem estar presentes, mas na préatica
nem sempre estdo. A imagem e a identidade estdo conectadas por sua mutua dependéncia
relativa a fatores como cultura corporativa, missao e estratégia (Davies et al., 2003; Hatch &
Schultz, 1997).
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Figura 2 — A cadeia da Reputagdo Corporativa
Fonte: Davies et al. (2003, p.76)

A visdo que os funcionéarios que lidam com clientes tém da sua organizacgdo influencia a
impressdo de que os clientes formam da organizacdo, porque o contato entre clientes e
funcionarios pode moldar a imagem que os clientes absorvem. Se existem ligacGes entre as
perspectivas internas e externas, em seguida, existe o potencial para influenciar ambos

simultaneamente (Davies, Chun, da Silva, & Roper, 2004).

Estudos tém sugerido que a reputacdo de uma organizacdo pode oferecer certa vantagem
competitiva, atraindo mais os potenciais candidatos e, possivelmente, melhor qualificados.
Dois estudos para investigar se a reputacdo organizacional influenciou a quantidade e a
qualidade dos potenciais candidatos (Turban & Cable, 2003). Os resultados de ambos o0s
estudos confirmaram que empresas com melhores reputaces atraem mais candidatos. Além
disso, algumas evidéncias destes estudos sugerem que as empresas com melhores reputacoes

poderiam selecionar os candidatos de maior qualidade.

Atrair os melhores e os mais brilhantes € vital para a sobrevivéncia e para o desenvolvimento
de uma empresa, uma vez que pessoas representam o recurso mais valioso. Precisa-se

entender 0 que atrai profissionais melhor preparados. Estudos em psicologia sugerem que,
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além de recompensas econdmicas e condi¢des objetivas de trabalho, a reputacdo da empresa

desempenha um papel importante no processo de recrutamento (Turban & Cable, 2003).

2.3 Employee Value Proposition (EVP)

A EVP é uma abordagem centrada no empregado dado que contém as principais razbes pelas
quais um individuo escolheria certa empresa para trabalhar (Lambru, 2012). Expondo os
fatores que fazem a diferenca e contribuem para o comprometimento do colaborador e sua

motivagdo a EVP estd intimamente relacionada com as tradicionais teorias motivacionais.

A proposicao de valor tem sido sugerida como determinante a uma organizacdo que deseje
estimular o engajamento e a retencdo, ambos tidos como impactantes nos resultados da
organizacdo, de colaboradores tidos como valiosos. Trata-se de uma ideia que vem se
desenvolvendo nos ultimos anos e que indica 0 engajamento, como vinculacao intelectual e
emocional, que mantém o colaborador na organizacdo onde trabalha e com o trabalho que
executa (Heger, 2007). Aquila (2014) indica em seu artigo que de acordo com Towers
Watson um numero significativo de empresas tem perdido oportunidades de aumentar o
engajamento e a retencdo de colaboradores além de deixar de auferir melhores resultados
financeiros. Nesta pesquisa da Towers Watson é reportado que menos da metade das
organizagOes pesquisadas possuem estratégias de gerenciamento de talentos, por meio de suas
areas de recursos humanos e de comunicacdo, com um plano de longo prazo aplicado ao

desenvolvimento e manutencgao do seu EVP.

A EVP é referida por Ulrich (2005) como uma declaracdo da empresa para seus colaboradores
sobre 0 que eles receberdo em retorno pelo atingimento das expectativas do empregador
estabelecidas nos contratos, fisicos e psicoldgicos, de trabalho. Em outras palavras, a EVP é
um conjunto de atributos inseridos na oferta de trabalho da organizagdo, como recompensa
pelas habilidades, capacidades e experiéncias que um colaborador traz para a organizacao,
representa as razdes centrais que as pessoas escolherem se comprometerem com uma
organizacdo (Brown, 2012). Hill e Tande (2006) reforcam esta ideia indicando que a EVP
deve representar a experiéncia total de trabalhar em uma organizacdo e sera atraente se for

superior a de outras organizacfes. Os autores explicam que a proposicdo de valor deve
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identificar para as pessoas as politicas, processos e programas da empresa que demonstram o
Seu compromisso com, entre outras coisas, 0 crescimento dos funcionarios, o

desenvolvimento da gestdo, o exercicio do reconhecimento e o servico comunitario.

Como a EVP pode afetar tanto aos colaboradores - percepcdo interna -, quanto aos potenciais
candidatos - percepcdo externa - relativamente a uma determinada empresa, profissionais de
recursos humanos sdo pecas importantes para facilitar a colaboracao entre os varios setores e
departamentos de forma a garantir que as experiéncias dos funcionarios e clientes estejam

integradas e alinhados.

Martin e Hetrick (2006a, 2006b) , sugerem que o conceito foi incluido no vocabulario e nas
praticas de recursos humanos por trabalhos desenvolvidos por consultores, por exemplo
Versant nos Estados Unidos e People in Business no Reino Unido, que oferecem ferramentas
para engajar colaboradores pela criacdo de atraentes proposicfes de valor. Portanto, a
proposicdo de valor do empregador trata do engajamento dos colaboradores e a sua
comunicagdo esta contida nos contratos escritos de trabalho e/ou aos contratos psicoldgicos de
trabalho. Além disso, a EVP é composta de atributos e qualidades que expressam a cultura da

organizacao

Minchington (2011) sugere a EVP como o nlcleo da Marca do Empregador (do inglés
Employer Brand - EB). Ambler e Barrow (1996) cunharam o termo Marca do Empregador,
associando as caracteristicas e atributos de uma marca corporativa ao desempenho da empresa

como empregador.

A construcdo da Marca do Empregador tem dois focos principais; um deles parte do
marketing externo com o objetivo principal de atrair futuros empregados e o outro parte do
marketing interno com o objetivo de reter e motivar os atuais funcionarios. O ponto de
partida da estratégia de implantagdo da marca do empregador é o desenvolvimento do
"employer value proposition” (EVP) (Sullivan, 1999). A EVP deve ser incorporado na marca

do empregador e deve ser central em ambos ambientes de comunicacao, interna e externa.

Segundo Regis e Christopher (2012) a elaboracdo formal da EVP é o primeiro passo para se
estabelecer a marca do empregador de forma que represente, de maneira explicita e auténtica,
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a identidade corporativa, suas aspiracoes e necessidades. Cada organizacdo pode identificar as
caracteristicas que a represente, que sejam reconhecidas por seus colaboradores e gestores
como valiosas e diferenciais, e conjuga-las em um grupo de atributos. Tais atributos, que
podem ser reunidos em conjuntos chamados de dimensdes, diferenciam-se de organizacdo

para organizagdo, mas de forma geral séo representados pelas dimensdes listadas abaixo:

e Remuneracdo - incluidas todas as formas de recompensar o trabalho e a dedicacdo do

colaborador;

e Oportunidades de desenvolvimento pessoal e na carreira, e treinamentos;

e Organizacdo, todas as caracteristicas organizacionais tangiveis e intangiveis, prestigio do
consumidor, apoio a diversidade, responsabilidade social;

e Pessoas, como é o ambiente de trabalho, como se da a gestdo de pessoas, a reputagdo da

alta geréncia, reconhecimento; e

e Trabalho, se é uma organizacao inovadora, localizagéo, equilibrio entre a vida pessoal € 0

trabalho, o impacto trabalho.
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Figura 3 - As Dimensdes da EVP e sua matriz de influéncias
Fonte: Desenvolvido pelo autor com base nas informagdes dos artigos citados

2.4 O Relacionamento dos Conceitos Tedricos em torno da EVP

Mael e Ashforth (1992) apontam a identificacdo organizacional como uma percepcao da
experiéncia de sucessos e fracassos da organizacdo. Em um estudo testaram um modelo
proposto de identificagdo organizacional onde os relatos dados por estudantes (297 no total)
de uma universidade religiosa onde somente é aceito o sexo masculino, indicaram que a
identificacho com a organizacdo foi associada com “os antecedentes organizacionais
hipotéticos de singularidade organizacional”, com o “prestigio organizacional”. O estudo, na
amostra de alunos da faculdade, indica que as percepcdes de prestigio organizacional, clareza
e exceléncia competitiva podem ser gerenciadas e direcionadas a aumentar a relevancia da
organizacao estabelecendo uma missdo Unica e reputacdo de cumprir com essa Missao
definida.
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Markos e Sridevi (2010), através de sua revisao da producdo académica sobre engajamento,
alcancaram reportar 10 (dez) estratégias para aumentar o engajamento dos colaboradores na
organizacdo e duas destas estratégias (as duas primeiras, das dez listadas) se relacionam com
a forma através da qual se incorpora o colaborador (recrutamento e sele¢do) e a outra como a
atuacdo da lideranca é fundamental para que haja ambiente propicio para o aumento do
engajamento. A primeira estratégia indica que a aquisicdo de um novo talento ndo termina
apos sua incorporacdo, € durante as primeiras interagdes do novo colaborador que se
estabelecem as raizes da retencdo. Os autores indicam que é através da orientagdo geral, onde
missdo da empresa, visdo, valores, politicas e procedimentos sdo explicitados, que se
estabelecem os primeiros vinculos e a constru¢do do contrato psicolégico onde o novo
empregado recebe orientacdes especificas para a execucdo de seu trabalho e lhes sdo
indicadas suas responsabilidades e suas metas individuais. Esta estratégia tem a finalidade de
permitir que o novo colaborador desenvolva expectativas de trabalho realistas e reduza os
conflitos que possam surgir. A segunda estratégia indica que é através do compromisso da
lideranca com a organizacdo através do estabelecimento da “lideranca por exemplo” que 0s
colaboradores sdo estimulados a acreditar que o envolvimento dos funcionarios ndo é uma

"moda corporativa” ou "outra coisa HR".

Florea (2011) demonstra que é a marca do empregador, como a imagem da organizacao, que
deve ser utilizada para atrair, reter e engajar as pessoas, trabalhar a mente dos colaboradores
atuais, bem como dos potenciais candidatos a colaborador, associando a organizagdo a um
lugar excepcional para se trabalhar e reporta que a marca corporativa reflete a histéria da
organizacdo da mesma forma com que a marca do produto o acompanha, uma marca
corporativa acompanha a organizacdo para toda a vida. Mais de uma década antes Baker,
Faulkner e Fisher (1998) ja indicavam que a retencdo de profissionais em empresas de
prestacao de servicos profissionais especializados é fundamental para manter a capacidade de
oferecer servicos personalizados, assim como a baixa retencdo pode limitar as relacdes com

os clientes.

Robertson & Khatibi (2012) chegam a conclusdes interessantes que relacionam a EVP com a
marca do empregador, marca corporativa e identidade organizacional. Tal estudo também
indica que a marca do empregador aumenta a for¢a da imagem de uma organiza¢gdo como um

empregador. Reportam os autores que “a EVP precisa ser construida em torno de fontes
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existentes de identidade da marca do empregador, tais como a marca corporativa, a identidade
organizacional e identidade do produto, a fim de assegurar a consisténcia e clareza da
mensagem e da imagem”(p.43). Deve-se cuidar para ndo generalizar o estudo realizado
porque todos os dados (questionario e entrevistas) foram obtidos de empresas baseadas no Sri
Lanka, algumas sdo subsidiarias de conglomerados internacionais, incluindo muitas da lista
Fortune 500, mas dentro do estudo foram incluidas pequenas e medias empresas locais, que

divergem, em muitos aspectos, das caracteristicas das organizacdes listadas na Fortune 500.

De acordo académicos a EVP, para a maioria das empresas, é utilizada para atrair, motivar e
reter o colaborador que, identificado como talento apresenta caracteristicas que superam as
necessidades a adequada execucdo das funcbes pretendidas (Ulrich, Pauga, Grochowski,
Davis-Mahoney, & Curran, 2012). Ressaltam os autores que a EVP ndo pode ser tratada
como um slogan corporativo, mas precisa ser real para os funcionarios e para a alta gestdo. A
EVP ndo é simplesmente o que as organiza¢des oferecem, mas sim representa um contrato

psicoldgico entre 0 empregado e empregador.

Ha sugestdo que o uso de taticas de persuasdo durante a etapa do recrutamento e sele¢do sdo
bem sucedidos quando a reputacdo da organizacdo gera no candidato a percep¢do sobre a

probabilidade da empresa cumprir o acordo. (Berkson et al., 2003; Ferris et al., 2002)

2.5 A Mensuracgdo da EVP

No estudo proposto por Heger (2007), que foi criado com base em literatura académica sobre
contratos psicoldgicos, se estabelece uma importante conexdao da EVP com o engajamento.
O estudo prop6s 52 atributos para a EVP, atributos estes que foram gerados a partir de
indicacdes das liderancas das unidades de negocio da AT&T. Ao tomar estes 52 atributos da
EVP o autor do estudo estabeleceu dois questionarios utilizando a escala Likert de 7 pontos,
num deles, onde 1 significava extremamente ndo importante e 7 extremamente importante,
foram aportados os 52 atributos da EVP e foi perguntado aos respondentes que indicassem a
importancia de cada um dos atributos listados. No outro foram listados 0os mesmos 52
atributos e a pontuacdo passou a contar com 1 significando extremamente ineficaz e 7

extremamente eficaz. A combinacdo das duas respostas para cada atributo (se importante ou
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ndo combinado com se eficaz ou ndo) indicava a discrepancia de cada um dos atributos,
importancia 7-eficacia 1=6 seria 0 maior valor de discrepancia e indicaria o quéo fraco seria a
EVP naqguele atributo, da mesma forma quanto menor fosse a discrepancia maior seria a forca

daquele atributo na EVP.

A proposta em si ndo representa uma medida propriamente dita da EVP, mas ao capturar a
pontuacdo obtida para cada um dos atributos como variadveis independentes foi possivel medir
a variagdo do engajamento das equipes. Apesar de ndo haver estudos ja publicados que
proponham a mensuragdo direta sobre a EVP, diversos outros estudos estabelecem
procedimentos, como 0 descrito acima, para mensurar variagdes em areas que Sao

influenciadas pela existéncia da EVP.

Outra forma, também indireta de medir a EVP, é fruto de diversos estudos que relacionam
engajamento e comprometimento com desempenho financeiro da empresa. Markos e Sridevi
(2010) indicam que “empresas com colaboradores engajados tém maior retencdo de
funcionérios como resultado de um menor nivel de rotatividade e uma reduzida intengédo de
deixar a empresa, além de maior produtividade, rentabilidade, crescimento e satisfacdo do
cliente”, através de medidas de rotatividade, produtividade, rentabilidade e satisfacdo do

cliente é possivel, e forma indireta, avaliar a eficacia da EVP na organizacéo.

Robertson & Khatibi (2013) tinham como objetivo identificar os resultados significativos da
marca do empregador sobre a produtividade organizacional e para tal recolheram dados a
partir de uma pesquisa com 369 empresas do Sri Lanka e conseguiram indicar que uma
estratégia bem desenvolvida da marca do empregador pode permitir que uma organizagao
alcance melhores resultados relacionados com a produtividade do empregado.

Tais estudos identificam formas indiretas de medir a EVVP através dos seus atributos ou

através de outros fatores que séo influenciados pela EVP.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

Métodos de pesquisa qualitativa tém se tornado cada vez mais aceito nos estudos sociais. Esse
fendmeno pode ser explicado pelo fato de a pesquisa qualitativa ajudar os pesquisadores a
entender as pessoas e sua conduta em um contexto social, cultural e econdbmico (Hazzan &
Nutov, 2014).

Para Holanda (2006) a pesquisa qualitativa constituiu um significativo avanco para as ciéncias
humanas e preencheu espacos que o modelo quantitativo ndo alcancgava, tais como a
interlocugcdo entre duas pessoas e a busca por significados que se encontram nas
interpretacdes de linguagem ndo verbal (nas entrevistas a observacdo do entrevistado
contribui para o entendimento e para a interpretacdo). Alinhados a esta ideia, Bogdan &
Biklen (2003) indicam que as pesquisas qualitativas procuram entender 0s processos por meio
dos quais cada individuo constroi significados,

A pesquisa qualitativa, ao longo de seu desenvolvimento, ndo busca enumerar ou medir
eventos e ndo emprega instrumental estatistico para analise dos dados; seu foco de interesse é
amplo e parte de uma perspectiva diferenciada da adotada pelos métodos quantitativos,
fazendo parte dela a obtencdo de dados descritivos mediante contato direto e interativo do
pesquisador com a situacdo objeto de estudo, onde, frequentemente o pesquisador procura
entender os fendmenos, segundo a perspectiva dos participantes da situagdo estudada e, a
partir, dai situa a sua interpretacdo dos fendmenos estudados (Neves, 1996). Turato (2005)
ajuda a completar a ideia do propdsito da pesquisa qualitativa quando ele afirma que
pesquisador qualitativo busca explicar as ocorréncias com as pessoas, individual ou
coletivamente, listando e mensurando seus comportamentos ou correlacionando

qualitativamente eventos de suas vidas.

Os métodos qualitativos e quantitativos ndo se excluem. Embora haja diferenca quanto a
forma e a énfase, os métodos qualitativos trazem como contribuicdo ao trabalho de pesquisa
uma mistura de procedimentos de cunho racional e intuitivo capazes de contribuir para a

melhor compreensdo dos fendmenos (Neves, 1996).

Métodos de pesquisa qualitativa sdo normalmente utilizados para estudar os fendémenos

sociais, situagdes e processos que envolvem pessoas, analisando-os a partir de uma variedade
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de perspectivas. Sao principalmente importantes quando 0s pesquisadores pretendem
investigar ambientes, situacdes e processos que ndo podem ser adequadamente estudados
usando métodos de pesquisa quantitativos, como sentimentos, atitudes e processos de
aprendizagem (Hazzan & Nutov, 2014) ou temas relacionados com aspectos humanos, tais
como trabalho em equipe, relacionamento e estilos de comunicacdo, processos cognitivos e

estilos de gestdo (Hazzan, 2010).

Winch (1958) afirma que os cientistas sociais precisam entender as agdes humanas e 0s
significados que os individuos e os grupos atribuem as suas vidas cotidianas, aos objetos e as
relacdes sociais, de modo a entender como eles avaliam suas vidas por meio de suas crencas e
significados. Por exemplo, técnicas de entrevistas qualitativas incentivam entrevistados para
falar sobre temas livremente muitas vezes em um contexto emocionalmente carregado, a fim
de obter uma visdo sobre como as pessoas sentem e pensam sobre o tema de pesquisa

investigado.

Os pesquisadores qualitativos, de acordo com Hill (2007), devem ter intuicdo que seja
baseada na experiéncia, possuir capacidade de observar sem julgar, estar “abertos” para
permitir que os entrevistados sejam protagonistas de suas historias, ter habilidade para
examinar os eventos de diferentes perspectivas, exercer a paciéncia, possuir boa memdria, ser
capazes de organizagdo e coragem, ter capacidade de experimentar a ambiguidade, de

identificar padrdes e, além disso, ser habil em escrever.

De acordo com Hughes e Sharrock (2007), os termos “método” e “metodologia” referem-se a
dois elementos distintos, mas elementos relacionados da pratica de pesquisa. “Método” faz
alusdo a técnicas adotadas para coletar e acumular informagdo sobre um objeto de
investigacdo. Os questionarios, as entrevistas, a observacédo, a etnografia, e assim por diante,

todos representam diferentes tipos de “método” de pesquisa.

Debates sobre as declara¢Ges causais na pesquisa fornecem uma ilustracdo da relagcéo entre
métodos e metodologia. De acordo com uma metodologia empirista, métodos quantitativos
sdo mais adequados para fazer observagdes causais sobre 0 mundo porque geram declaracdes

objetivas para além do viés subjetivo dos individuos. Contida neste comunicado, entdo, esta a
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ideia de que os pesquisadores qualitativos lidam com questdes “subjetivas”, enquanto

“objetividade” é formada usando métodos quantitativos.

No geral, os métodos qualitativos estdo mais em sintonia com a “desordem” e “abertura” da
vida social real, o que, inevitavelmente, afetam as perspectivas de informantes em suas vidas

cotidianas (Alvesson, 2002).

O estudo aqui relatado utilizou pesquisa de campo qualitativa para tentar capturar elementos
subjetivos das escolhas dos informantes e seus sentimentos e atitudes com relacdo a prética de

recrutamento e selecdo do empregador.

3.1 A pesquisa

O contexto da pesquisa se da no ambito da Comissdo Tematica de Recursos Humanos da
Confederagcdo Nacional das Empresas de Seguros Gerais, Previdéncia Privada e Vida, Saude
Complementar e Capitalizacdo (2014), sociedade criada em agosto de 2008, é uma entidade
de natureza associativa e com atuacdo em todo o territorio nacional. Tem como missao
congregar as principais liderancas, coordenar agbes politicas, elaborar o planejamento
estratégico do setor e representar o segmento perante 0 Governo, a sociedade e as entidades

nacionais e internacionais.

A CNseg, conforme descrito em seu informe (2014), tem como objetivos e prerrogativas
representar os direitos e interesses dos segmentos de Seguros, Previdéncia Privada e
Vida, Saude Suplementar e Capitalizacdo perante os Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario; exercer a representacdo politica e institucional dos setores representados;
defender, divulgar e estimular os segmentos representados e promover 0 aprimoramento
das suas atividades; representar as associadas, judicial ou extrajudicialmente,
independentemente de mandato. E constituida por quatro FederacBes associativas onde as

empresas filiam-se as Federacdes Setoriais, de acordo com suas areas de atuacéo.
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Federacédo Nacional de Seguros Gerais | FenSeg

A FenSeg esta voltada para o desenvolvimento das atividades especificas dos ramos de
seguros do segmento denominado Seguros de Danos. A entidade tem por finalidade congregar
e representar suas associadas, inclusive perante o Poder Publico, buscando o fortalecimento
dos segmentos econdmicos por ela representados e de suas relagbes com a sociedade, de
forma a contribuir para o desenvolvi- mento econémico e social do Pais. Conta com 66

seguradoras associadas.

Federacdo Nacional de Previdéncia Privada e Vida | FenaPrevi

A FenaPrevi congrega e representa empresas e entidades atuantes, no territorio
nacional, nos segmentos de Previdéncia Privada e de Seguros de Pessoas. Tem por
finalidade buscar o fortalecimento dos segmentos econdmicos onde atuam suas associadas,

contribuindo para o desenvolvimento econémico e social do Pais. Conta com 72 associadas.

Federacdo Nacional de Saude Suplementar | FenaSaude

A FenaSalde tem como missdo contribuir para a consolidagdo do mercado privado de
assisténcia a salde, através da troca de experiéncias e avaliacbes de temas de interesse
comum, do desenvolvimento de propostas para o crescimento e desenvolvimento do mercado
e do seu fortalecimento como representacdo institucional das operadoras privadas de salde

suplementar. Conta com 25 associadas.

Federacédo Nacional de Capitalizacédo | FenaCap

A FenaCap exerce a representacdo politica e institucional do setor; promove a
permanente defesa dos interesses do segmento; representa as associadas, judicial ou
extrajudicialmente; atua na criacdo e aprimoramento de leis, normas e regulamentos que
aumentem a eficiéncia deste segmento econdmico. Conta com 17 sociedades de

capitalizacao.

Arrecadacao do setor segurador em relacéo ao PIB

Entre 2010 e 2014 houve crescimento de cerca de 36% no volume total de producéo,
alcancando em 2014 o valor de R$ 327 bilhdes. Tal volume permitiu ao setor segurador
brasileiro uma participacdo no PIB de 6,38%. Em 2010, a participagdo do setor de seguros no

OIB brasileiro nao alcancava 5%, conforme Quadro 1.
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Ramos Elementares 40,39 45,63 60,56 65,29
Coberturas de Pessoas 61,65 72,78 92,46 99,70 111,39
Capitalizacao 11,79 14,10 16,59 2097 2187
Salde Suplementar 2,12 2,53 2,95 3,19 3,52
Mercado Segurador 187,25 217,81 257,62 291,80 327,03
PIB 3.770,170 4.14300 4392,10 484480 5.123,10
;‘;wtr&q.‘ao do Mercado Segurador no 497% 5 26% 5 87% & 02% 6.38%

Quadro 1 — Arrecadagdo do mercado segurador no Brasil
Fonte: Adaptado do Relatério anual CNSEG 2014

O setor de seguros no Brasil contou com a atividade de cerca de 1.400 (mil e quatrocentas)
empresas durante o ano de 2014. Observa-se a seguinte composicdo: 115 sdo seguradoras, 23
entidades abertas de Previdéncia Complementar — EAPCs, 17 empresas de Capitalizacdo, 11
seguradoras especializadas em salde e 1.219 operadoras de planos de saide, considerando

todas as operadoras de salude como integrantes do setor segurador brasileiro.

O Seguro DPVAT, Danos Pessoais causados por Veiculos Automotores de Vias Terrestres,
conhecido como seguro obrigatdrio, atingiu prémios totais de R$ 8,5 bilhdes em 2014,
registrando um crescimento de 5,4% em relagdo ao ano de 2013 e representa 13% do volume

total de ramos elementares.

3.1.1 Objeto

A primeira proposta deste trabalho € apresentar uma conexao tedrica entre os conceitos da
proposicéo de valor do empregado, da marca do empregador e da reputagcdo do empregador.
A segunda proposta deste trabalho € explorar a pratica e recrutamento e sele¢cdo no mercado
de seguros brasileiro buscando identificar nas dimens6es da EVP os atributos que aos quais 0s

colaboradores reputam maior influéncia em sua decisao na escolha de um empregador.

A primeira proposicdo deste trabalho se executa ao final da fundamentacéo tedrica onde se

associam as teorias da proposicdo de valor do empregado, da marca do empregador e da
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reputacdo do empregador. Foi através da pratica de recrutamento que se construiu a conexao

das diversas teorias, conforme o capitulo 2.4.

Para o atingimento da segunda proposta deste trabalho foi realizado um estudo exploratorio
que contemplou as sociedades seguradoras que faziam parte, no ano de 2015, da Comissao
Tematica de Recursos humanos da CNSeg. Tal estudo abordou entrevistas com
colaboradores, até trés de cada sociedade seguradora, que pudessem ser enquadrados nas

seguintes determinagdes:

1. ter entre 25 e 35 anos, para que fossem capturados novos entrantes no mercado de
seguros, cujas declaracbes pudessem permitir a identificagdo de argumentos que

pudessem ser associados aos atributos da EVP;

2. que houvessem passado pelo processo de recrutamento no periodo de julho/2014 a
mar¢o/2015, para capturar o melhor momento do mercado de trabalho e o inicio da
inversdo da curva de desemprego (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
Continua — PNADcontinua) (IBGE, 2015a, 2015b);

3. as entrevistas ocorreram pessoalmente, para que a interacdo permitisse maior
profundidade nas respostas e evitasse as limitacdes observadas quando realizadas por
telefone.

Berg (1989) afirma que as entrevistas qualitativas podem ser descritas como uma conversa
com um propoésito. Por meio de entrevistas € possivel, portanto, detectar com maior
profundidade, questdes especificas do cotidiano, se comparada aos dados obtidos por meio de

entrevistas quantitativas padronizadas (Oppenheim, 1992).

3.1.2 A Selecdo dos Participantes

O pedido para realizacdo do estudo foi feito na reunido de fevereiro/2015 da Comisséo
Tematica de Recursos Humanos da CNSeg. Nesta reunido foi solicitado que as sociedades

seguradoras consultassem suas diretorias para que fossem dadas as devidas autorizagbes. A
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participacdo foi voluntaria. Das 36 sociedades seguradoras participantes da Comisséo
Tematica 28% tomaram parte na pesquisa, resultando em 10 sociedades seguradoras. Por
motivos de logistica a escolha, foi solicitado a Comissdo Tematica de Recursos Humanos da
CNseg que as sociedades seguradoras a tomar parte na pesquisa fossem do eixo Rio-Sao
Paulo, isto é, estivessem com suas matrizes nas cidades do Rio de Janeiro e Sdo Paulo.

Para fins de sigilo, de forma a proteger a identidade das sociedades seguradoras que tomaram
parte no estudo, ndo foram estabelecidas tabelas classificatorias amplas quanto a faturamento,
namero de filiais, quantidade de funcionarios, especializacdo (quando havia) e canais de
distribuicdo. Apesar de ser informacao publica, haja vista a disponibilidade no sitios web das
sociedades seguradoras e junto as ferramentas de pesquisa de estatisticas do mercado
segurador brasileiro na SUSEP — Superintendéncia de Seguros Privados, a liberacdo de
informagdes como faturamento anual, nimero de filiais e nimero de colaboradores poderia
ensejar a identificacdo de cada uma das sociedades seguradoras que tomou parte neste estudo
e, por este motivo, foi decidido que as sociedades seriam classificadas apenas por faixas de
faturamento tomando com linha de corte o valor de R$ 5 bilhdes e pela origem de seu capital
(ver Quadro 2).

Empresa . . . Faturamento
Origem Capital | Tipo de Sociedade | Faturamento (2014)
Seguradora Até Acimade

1 Nacional Privada Até RS 5hilhdes RS5 bilhdes RS 5bilhdes
2 Nacional Privada Acima de RS 5bilhdes | Nacional 2 4
3 Nacional Privada Até RS 5bilhdes Estrangeiro 4 0
4 Nacional Privada Acima de RS 5bilhdes
5 Estrangeiro Privada Até RS 5bilhdes
6 Estrangeiro Privada Até RS Sbilhdes
7 Nacional Privada Acima de RS 5bilhdes
8 Estrangeiro Privada Até RS Sbilhdes
9 Nacional Privada Acima de RS 5bilhdes
10 Estrangeiro Privada Até RS 5bilhdes

Quadro 2 — Dados sobre Sociedades Seguradoras que tomaram parte do estudo
Fonte: Dados coletados pelo autor no site da Susep e posteriormente classificados

Foram selecionados como informantes desta pesquisa colaboradores de empresas do mercado

de seguros. Os colaboradores, ou seja, pessoas atuando na empresa, foram selecionados pelos
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proprios gestores de RH ou pelos gestores de recrutamento e selecdo, a pedido do

pesquisador.

Foram selecionados para as entrevistas 21 colaboradores.

3.1.3 A Execucéo - coleta

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. Segundo Duarte (2004),
este tipo de entrevistas é fundamental em pesquisas que se deseja mapear préaticas e valores de
universos sociais especificos, permitindo ao pesquisador fazer uma espécie de mergulho em
profundidade e levantando informacBes consistentes que lhe permitam descrever e

compreender a logica das relages do grupo de interesse.

As entrevistas foram gravadas e transcritas. As entrevistas estavam planejadas para durar
entre 15-20 minutos com os colaboradores, mas algumas acabaram sendo estendidas mais do
gue o tempo programado. Foram coletadas gravacdes que alcancaram 8,3 horas com as
entrevistas com os colaboradores. As transcrigdes resultaram num texto de 195 péginas ou
72.094palavras.

Para a realizacdo das entrevistas foi desenvolvido um roteiro. Tal roteiro contempla questdes
que, aplicadas aos colaboradores entrevistados, conduziram ao entendimento dos atributos,
tangiveis e intangiveis, da oferta de emprego.

A primeira pergunta (como vocé foi contratado(a)?) € feita para que se estabeleca a relagédo
do colaborador entrevistado com a sociedade seguradora e seus colaboradores ja
incorporados. Por meio das respostas aportadas a esta pergunta que se identifica: (a) se o
convite partiu de um amigo que j& esteja integrado a forca de trabalho da sociedade
seguradora, (b) se 0 gestor que procura ocupar uma posi¢cdo manteve contato com algum ex-
colaborador e, independente do contato com a area de recrutamento e selecdo, inicia o
processo de pesquisa por candidatos, dando privilégio a algum anterior funcionario, (c) se
houve prévio conhecimento sobre a posicdo ou se o candidato conhecia a reputacdo da
sociedade seguradora a qual se candidatou. Com as respostas a esta primeira pergunta é

possivel associar aos fatores que a Cadeia da Reputacdo Corporativa indica como



55

constituintes da identidade. E possivel, também, preencher a tabela de atributos da EVP
contemplando os atributos da oferta de trabalho que maiores significancias tiveram ao

candidato no momento da escolha.

A segunda pergunta (vocé conhece a missdo, a visdo e os valores de sua empresa?) é
utilizada como ferramenta de medida para conhecer as préaticas internas da area de recursos
humanos na comunicacdo com os colaboradores (entrantes ou ja incorporados). Ao medir 0
conhecimento, mesmo que rudimentos da informacdo completa, pode-se avaliar se h4 ou ndo

efetividade no processo de comunicagéo da organizacdo com seus colaboradores.

A terceira pergunta (como foi seu processo de escolha?) buscou identificar os conflitos na
escolha, o que o candidato precisou comparar antes de tomar sua decisdo, se houve alguma
abdicacdo ou se a troca parecia melhor. Com esta pergunta se pode avaliar com mais
aprofundamento o atributo ou conjunto de atributos que maior relevancia teve na escolha do

candidato.

A quarta pergunta (os representantes da empresa apresentaram a empresa para vocé durante
seu processo de selecdo?) permite avaliar, por outro angulo, a Cadeia da Reputacao
Corporativa, pois apresenta uma relacao direta de vinculo entre o candidato e o representante
da organizacdo que a apresenta; através do candidato pode-se identificar se o representante
utilizou argumentos para convencer o candidato a aceitar a oferta de trabalho.

A quinta pergunta (como vocé conhece/reconhece/lembra da empresa?) relaciona-se com o
mix da identidade corporativa e permite que se explore os efeitos da comunicagao corporativa

na construcao de sua reputagéo.

A sexta pergunta (agora que vocé ja faz parte da equipe vocé poderia fazer uma breve
avaliacdo sobre o que faltou dizer durante a sua contratacéo?) inclui um grau de liberdade
aos entrevistados para que emitam opinido livre sobre o processo de recrutamento e selecéo, é
estimulada a comparacdo com processos anteriores e aposi¢ao de criticas a pratica daquela

atividade na sociedade seguradora na qual exerce sua profissao.
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Todas as entrevistas foram realizadas nas sedes das sociedades seguradoras, no ambiente de
trabalho dos entrevistados. A escolha do local onde ocorreram as entrevistas foi deixada sob
decisdo dos gestores que coordenaram tanto a escolha dos locais quanto a selecdo dos

entrevistados que fossem enquadrados nos parametros da pesquisa.

As entrevistas transcorreram de forma aberta e amistosa. Os entrevistados foram estimulados
a se expressarem livremente. O pesquisador ndo notou diferencas na fala dos entrevistados
com o gravador ligado ou desligado - durante a apresentacdo e depois da conclusdo da
entrevista, indicando que ndo houve inibicdo com o uso de equipamentos para a coleta de

dados.

Em muitos momentos as entrevistas transcorreram como se fossem conversas, permitindo que
fossem abordados um ou mais assuntos dentro da mesma pergunta do roteiro, de forma a
permitir que os entrevistados pudessem se expressar naturalmente. Como consequéncia em
muitos momentos o entrevistado acabou por fazer consideracfes que nada tinham a ver com o
trabalho e suas questdes, tais consideracOes foram descartadas — apesar de se encontrarem
registradas tanto nas gravacGes como nas transcri¢des das gravagoes.

Foi o pesquisador quem conduziu as entrevistas e prop6s os temas com o apoio do roteiro de
entrevista. Em alguns casos, especialmente com profissionais mais experientes abordando
temas de interesse pessoal do pesquisador, esse optou por ndo cortar a fala do entrevistado e

eventualmente o tema pesquisado foi discutido em um tempo menor.

3.2 Método de Analise dos Dados

Braun e Clarke (2013)ajudam a preencher esta lacuna, descrevendo a analise tematica de uma
forma que é tanto metodoldgica, quanto tedrica coerentes. Eles definem andlise tematica
como método para a identificagdo de temas ou padrdes de significado de um conjunto de
dados em relacdo a uma questdo de pesquisa. A proposta das etapas tematicas pode ser

observada no Quadro 3.



Descrigin

Etapa Temitica
| Transcrever
2 Ler e Familiarizar
Codificar
3

(Completa e Seletiva)

4 Procurar por Temas

5 Rever Temas

B Definir e Nomear Temas
7 Escrever o Informe

Passar dados de dudio para texto escrito (ou transcrigbes),
escrevendo o que foi dito e como foi dito para que os dados
possam ser sistematicamente codificados e analisados.
Ler e reler os dados para tornar-se intimamente familianzado
com o conteddo (ou seja, a imersdo}; a analise comega por
perceber as coisas de interesse que possam ser relevantes
para as questdes de pesquisa.

Identificar aspectos dos dados que dizem respeito as questbes
de pesquisa; pode envolver codificacdo seletiva onde apenas
o material de interesse & codificado ou codificado
completamente onde o conjunto de dados inteiro esta
codificado.

Identificar caracteristicas marcantes que captam algo
importante sobre os dados em relagdo a questao de pesquisa;
pode representar algum nivel de resposta padrao ou
significado dentro do conjunto de dados.
Determinar se os temas candidatos se encaixam bem com os
dados codificados; temas deve contar uma histéria (ndo
necessariamente a histaria) que "soa verdadeira" com os
dados; em esséncia, representa o controle de qualidade em
relagdo a analise.

Definir temas, afirmando o que @ Gnico e especifico sobre
cada um deles; atil, porque obriga os pesquisadores a definir
o foco e os limites dos temas por resumir a algumas frases
curtas sobre o que cada tema é.

Escrever o relatorio, selecionando convincentes exemplos
vivos de extragbes de dados, e relaciona-los de volta paraa
guestdo de pesquisa e literatura.

Quadro 3 — As sete etapas de analise tematica de Braun e Clark
Fonte: Braun e Clark (2013, p. 202-203, traducéo livre do autor)
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Ao aplicar as sete etapas ao volume de dados coletados a sua execuc¢do, em cada uma das

etapas, pode ser descrita da seguinte forma:

1. Transcrever: apesar das entrevistas e gravacOes haverem sido realizadas pelo autor do

estudo, todas as transcricbes foram encarregadas a trés pessoas, ndo remuneradas, sem

conhecimento do tema em estudo, sem contato com 0s entrevistados e sem conhecimento

sobre as sociedades seguradoras escolhidas.

Como algumas sociedades seguradoras sao

citadas nomeadamente em alguns trechos de algumas gravagdes é possivel que o transcritor

conheca o nome daquela organizagdo, mas ndo ha& forma de conhecer o entrevistado ou as

relacdes reportadas por cada um deles ao responderem as perguntas do roteiro;
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2. Ler e Familiarizar: esta etapa foi realizada pelo autor, que, ouvindo as gravacoes e
lendo as transcri¢es pdde relembrar os ambientes nos quais as entrevistas transcorreram, 0s
problemas encontrados no transcurso das gravacdes e as modificacdes de humor dos
entrevistados (quando algum assunto lhe remetia para lembrancas agradaveis ou
desagradaveis). Nesta etapa o pesquisador ndo tomou notas;

3. Codificar: a codificacdo foi dada de acordo com os temas propostos no
desenvolvimento tedrico, permitindo que conjuntos de dialogos relacionados com os temas da

pesquisa fossem separados para a execucao da proxima etapa;

4. Procurar por Temas: apesar das entrevistas haverem sido conduzidas por meio de um
roteiro previamente estabelecido, ocorreram aportes de novos temas durante as entrevistas. A
codificagdo permitiu que os principais assuntos relacionados com a pesquisa, a0 serem
identificados, fossem separados. A esses assuntos foram associados trechos das transcri¢des
gue continham os elementos caracteristicos daquele assunto encontrado. Ao final foram

listados somente os temas relativos ao objetivo da pesquisa;

5. Rever Temas: nessa etapa foram abandonados alguns temas e, por questdes de
abordagem, alguns foram abandonados. Todos aqueles que, apesar de serem intrigantes, nao
estivessem relacionados com o principal objetivo da pesquisa foram descartados desse
trabalho e arquivados para posterior estudo;

6. Definir e Nomear Temas: os temas definidos para compor o trabalho apresentado
foram: (a) a situacdo do colaborador, buscando identificar sua origem, suas experiéncias
anteriores e se estar empregado ou desempregado influenciou suas escolhas, (b) o
recrutamento, se interno ou externo, capturando se ha influéncia ou ndo de um gestor que
tenha trabalhado com aquele colaborador em outra organizacdo ou se algum amigo tenha
indicado a posicdo em aberto e estimulado o envio de curriculum através de sites
corporativos, (c) 0 conhecimento sobre as declaragbes mais amplas e difundidas das
organizac6es, missdo, visdo e valores, (d) os atributos relacionados com a tomada de decisao
no momento da escolha entre uma instituicdo e outra, (e) os problemas observados em sua
anterior relacdo laboral e as caracteristicas da nova organizacdo que mais marcaram 0

entrevistado;
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7. Escrever o Informe: a selecdo dos exemplos extraidos dos dados coletados foi a etapa
que gerou maior esforco, pois 0 material contemplava muitos exemplos que, certamente, nao
poderiam ser todos utilizados na elaboracdo do relatério. A escolha dos que melhor
responderiam as perguntas de pesquisa foram os escolhidos.

Craver (2014) indica que o método € flexivel e pode ser usado para responder a quase
qualquer tipo de pergunta de pesquisa utilizando praticamente qualquer tipo de dados e/ou
orientacdo tedrica, desde que a analise seja trabalhada de forma a que ela corresponda ao que

0s pesquisadores gqueiram saber.
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4 Os resultados da Pesquisa

Os colaboradores entrevistados foram codificados com a letra “C” de colaborador e com um
namero variando de 1 a 21, atribuidos aos colaboradores por ordem alfabética. Durante a fase
de andlise foi identificado um colaborador que ndo se enquadrava nas limitacdes de escolha
da pesquisa, fato ndo percebido durante a coleta de dados, classificado com “C8”, seus dados
e respostas foram excluidos do relatério e ndo considerados na elaboracdo dos resultados da

pesquisa. Portanto, foram considerados dados de 20 colaboradores.

O Quadro 4 apresenta dados dos entrevistados de acordo com sexo, se estd empregado ou
ndo, se foi recrutado internamente ou externamente, por quem foi indicado, de qual industria
veio, se conhecia a missdo da empresa recrutadora, quem foi o responsavel pela primeira
apresentacdo da empresa recrutadora, se observava algum problema na relacdo com seu

empregador anterior.

Sexo Situagao Recrutamento Indicacdo Industria Missdo Apresentacdo Problemas
Cc1 M Empregado Interno Gestor Seguros Nao Gestor sim
Cc2 F Empregado Externo Gestor Seguros Nao RH sim
c3 M Desempregado Externo site de vagas - Nao RH nao
ca F Empregado Interno Terceiro  Seguros Nao RH nao
C5 M Empregado Externo site de vagas outra Nao RH nao
(o) F Empregado Externo Gestor Seguros Nao RH sim
C7r F Desempregado Externo site estdgio  outra Ndo  site estagio nao
i
Cc9 F Empregado Externo site de vagas outra Nao RH sim
C10 F Empregado Externo Amigo outra Nao RH + Gestor nao
Cl1 F Empregado Externo site de vagas outra Nao RH nao
C12 F Desempregado Externo RH outra Nao Gestor nao
C13 F Empregado Externo Gestor Seguros Nao Gestor nao
C14 F Desempregado Externo HeadHunter outra Nao RH nao
C15 M Empregado Externo RH outra Nao RH nao
C16 M Empregado Externo Terceiro outra Nao RH nao
C17 M Empregado Externo Amigo outra Nao RH nao
C18 F Empregado Externo Amigo outra Nao RH nao
C19 F Desempregado Externo site de vagas outra Nao RH sim
Cc20 M Empregado Externo Amigo outra Nao RH nao
c21 F Empregado Externo Amigo outra Nao RH nao

Quadro 4 — Colaboradores entrevistados
Fonte: O autor com base nos dados da pesquisa



Categoria Classificaggo  Quantidade
Masculino 7
s@@
Feminino 13
.o Desempregado 5
o"’&
N
° Empregado 15
® Interno 2
N
Q.eé Externo 18
@ outra 15
b"e’é
&
Seguros 5
" Gestor 3
& RH 15
v‘fé& site estagio 1
RH + Gestor 1
Gestor 4
RH 2
o Amigo 5
7
6\0“ Terceiro 2
N HeadHunter 1
site estagio 1
site de vagas 5

Proporgao

35%
65%
25%
75%
10%
90%
75%

25%

15%
75%
5%
5%
20%
10%
25%
10%
5%
5%
25%

Tabela 1 - Classificacao dos entrevistados
Fonte: O autor com base nos dados da pesquisa

Observa-se que 75% dos colaboradores entrevistados encontravam-se empregados.
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Para

comentar este dado inclui a Figura 4, que apresenta a evolucao da taxa de desocupacéo isto e,

0 periodo adotado pela pesquisa captura dois momentos bastante distintos na economia

brasileira, uma parte do periodo (o final) do melhor momento para o emprego, com taxas de

desocupacao declinantes atingindo o menor limite do indicador do IBGE desde mar¢o/2002 e

também contempla a inversdo da curva com a elevacdo abrupta do indicador de

novembro/2014 a mar¢o/2015. Um estudo de (Cappelli, 2015) demonstrou que quanto mais

baixa a curva de desemprego, maior a disputa e a aplicacdo de técnicas diferenciadas no

recrutamento da forca de trabalho.
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Figura 4 — Taxa de desocupacao no pais
Fonte: IBGE - Pesquisa mensal de emprego — Tabela 2176

Quanto a pratica de recrutamento e selecdo observa-se que 70% dos recrutamentos nédo
ocorreram por intermédio direto das equipes de recursos humanos das sociedades
seguradoras. Cerca de 45% dos recrutamentos sdo iniciados pelos gestores que buscam
preencher uma posicdo em aberto e 25% vem diretamente de repositdrios de curriculos. A

atuacdo direta das equipes de recrutamento e selecdo se da em apenas em 10% dos casos.

A incorporacdo de colaboradores a forca de trabalho se da, em 90% dos casos, com
trabalhadores externos a organizacao que recruta e amplamente oriundos de outras industrias,

75% dos colaboradores incorporados ndo sao oriundos do mercado de seguros.

As entrevistas indicaram que 75% das apresentacdes que sdo feitas das empresas que
recrutam, indicando origem, estilo, linhas de atuacdo, dindmica de trabalho, etc, sé&o
executadas por equipes de recrutamento e selecdo das areas de recursos humanos das

sociedades seguradoras.

4.1 O que buscavam os colaboradores que foram recém contratados

A classificacdo tematica permitiu associar os motivadores de escolha dos colaboradores
incorporados as dimensBes da EVP - remuneragdo, oportunidades, organizacdo, pessoas e

trabalho — s@o apresentados na Tabela 2. Esta associagdo permite observar que:
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1. Oportunidades representa 41% dos motivadores de escolha, seguido por pessoas com

19%, organizacdo com 18%, remuneracdo com 14% e trabalho com 7%);

2. Na dimensdo oportunidade desenvolvimento e carreira, somam 73% dos motivadores
de escolha, enquanto na dimensdo pessoas 44% das preferéncias recai sobre o ambiente de
trabalho, seguidos por 33% de posicdo no mercado e porte na dimensdo organizacdo, 58%
em salario na dimensdo remuneracdo e 66% da dimensdo trabalho recai sobre inovacédo e

reconhecimento;

3. A reputacdo da organizacdo ndo foi considerada como fator de escolha (0%);

4. A maior incidéncia de motivadores de escolha ocorre para desenvolvimento, na

dimensdo oportunidade, seguido de carreira também na dimensao oportunidade;

5. Os motivadores de escolha que menos parecem exercer estimulo, apenas uma

indicacdo de todos os entrevistados, & escolha dos entrevistados séo:

a. Da dimensdo Remuneracgdo: plano de saude

b. Da dimensdo Organizacgdo: respeito, marca, dinamismo
c. Da dimensdo Pessoas: camaradagem

d. Dadimenséo Trabalho: viagens e impacto do trabalho
e. Dadimensdo Remuneracgdo: plano de saude

f. Dadimensdo Remuneracdo: plano de saude

6. Os motivadores de escolha que receberam duas indicagdes de todos o0s entrevistados
séo:

a. Da dimensdo Oportunidade: estabilidade

b. Da dimensdo Organizagdo: posicdo de mercado, responsabilidade social e
transparéncia

c. Dadimenséo Pessoas: reputacédo da alta lideranca

d. Dadimensdo Trabalho: inovacdo e reconhecimento



Importancia Total por Importancia
da .
b ~
Dimens&o Cl C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 (C9 Ci10 Ci1 Ci12 C13 Ci4 C15 Cle C17 Ci18 C19 C20 C21 AU bimenso
Salario 1 1 1 1 4 33%
12 Remuneragﬁo Plano Be Saude 1 1 8%
Beneficios 1 1 1 1 1 1 1 7 58%
Desenolvimento| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15 44%
. Carreira 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 29%
34 Oportunidade Crescimento q q . IR 1 1 7 21%
Estabilidade | 1 1 2 6%
Posi¢do no Mercado 1 1 2 13%
Respeito| 1 1 7%
Responsabilidade Social 1 1 2 13%
Transparencia 1 1 2 13%
15 Organizagao Reputagdo 0 0%
Marca 1 1 7%
Localizagdo 1 1 1 3 20%
Dinamismo 1 1 7%
Porte 1 1 1 3 20%
Ambiente. 1 1 1 1 1 1 1 7 44%
Camaradagem 1 1 6%
Gests
16 Pessoas do o 1 1 1 3 19%
Qualidade da Gesto 1 1 1 3 19%
Reputagdo da Alta Lideranga 1 1 2 13%
Inovagio| 1 1 2 33%
6 h Reconhecimento, 1 1 2 33%
Trabalho Viagens 1 1 17%
Impacto do Trabalho 1 1 17%
83 83

Tabela 2 - Motivadores da escolha do empregador pelos candidatos
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A estratégia de discussdo dos resultados serd desenvolvida tomando como base os dois
principais aspectos teoricos do trabalho: a reputacdo e a EVP, suas dimenses e seus atributos.
Inicialmente cumpre abordar dois aspectos que podem levar o leitor a uma interpretacdo

equivocada.

4.2 A Missao, a Visao e os Valores

O primeiro versa sobre a defini¢do estratégica mais comum as organizagdes, conforme Davies
et al (2003), a missdo, a visdo e os valores. Observou-se que 100% dos colaboradores ndo
souberam citar as trés principais e primeiras declaragdes da organizacao a seus colaboradores
e ao mercado. Para fins de aprofundamento no objetivo exploratério da pesquisa foi reduzida
a abrangéncia da pergunta & missao da organizacao no curso das entrevistas. Novamente nao
houve sucesso na declaracdo da missao da organizacgdo — tal e qual comunicado na pagina web
da sociedade seguradora. Em poucos casos algumas palavras indicavam o caminho, mas sem

significado pratico.

Entrevistado C3

“[...]JConheco. SO ndo vou conseguir dizer de cor[...]”

“[...]Ah, cara, acho que de missdo, assim, € sempre 0 comprometimento com o cliente em si,
né? Em oferecer um servi¢co de qualidade que atenda bem as expectativas do mercado e do

cliente também[...]”

Entrevistado C4

“[...]Sabe que eu ndo lembro! [...]”

Entrevistado C5

“[...] vou ser muito sincero que, de imediato, ndo vou saber falar [...]”

Entrevistado C6

“[...] eu acho que é atender... atender bem o cliente; focar no cliente... Eu acho que isso é
um dos pontos mais focais da Seguradora XXXXX. E sempre o cliente. E atender, tipo, oh, oh,
o atendimento do cliente, né? [...]”
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A missdo e os valores da organizacdo sdo os pilares do processo de formacao da imagem da
marca desejada, conforme Miles e Mangold (2005), afirmando a razdo de ser da organizacao e
dando dicas sobre a maneira através da qual a missdo é deve ser realizada e também devem
comunicar 0s comportamentos e atitudes que a organizagdo considera importantes e espera

dos empregados.

H& que se ressaltar que ndo foram medidos os mecanismos de comunicacdo aplicados na
disseminacdo da missdo da organizacdo, assim também, para uma medida mais assertiva,
deveria ser considerar o ‘tempo de casa’ de cada colaborador, pois é de se supor que a
exposicdo continuada aos mecanismos de comunicacao deveria surtir um efeito a longo prazo.
Martin e Hetrick (Martin & Hetrick, 2006b) indicam que a comunicacdo estruturada e
aplicada de forma diligenciada pode mudar tanto interna como externamente a percepc¢ao da

marca.

4.3 A Reputagdo

O segundo, e ndo menos importante, aspecto observado nas respostas dadas pelos
entrevistados, ao serem inquiridos sobre fatores aos quais atribuiram seus motivos de escolha,

foi a inexisténcia de apontamentos sobre a reputacdo da organizagéo.

Hepburn (2005) indica ser a reputacdo do empregador uma percepgdo realizada por
individuos sobre o tipo de empregador aquela organizacdo em particular é, atribuindo a
reputacdo do empregador dois elementos essenciais: 0 que faz e o que diz fazer. N&o se
esperava gque 0s entrevistados citassem claramente reputacdo do empregador ou reputacio
corporativa. Durante as entrevistas foram citados aspectos componentes da reputagdo do

empregador e corporativa, tais como:

Entrevistado C11
“[...] foi apresentada uma proposta de qualidade de vida, muito boa, que é a Seguradora
XXXXX valorizava as relagdes humanas, valorizava tambem a nossa saude, mesmo, fisica e

mental [...]”
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Entrevistado C5

“[...] quando vocé para pra pensar na marca Seguradora XXXXX hoje, € muito dificil vocé
falar, ““ah, quem n&o quer trabalhar na Seguradora XXXXX ?” Por que vocé quer? Eu
particularmente pesquisei bastante a marca [da] Seguradora XXXXX antes de entrar, eu
conheci um pouco das responsabilidades social e ambiental que ¢ um carro chefe muito
importante dentro da nossa area, a forma de divulgar os seus produtos, ndo visando o lucro
imediato, mas trazendo um pouco daquela responsabilidade social, achei tudo isso muito

bonito de se ver, e achei que era uma grande chance de me desenvolver na minha area [...]”

Um dos componentes da formacgéo da reputacdo é o mix da identidade corporativa (Riel &
Balmer, 1997), que contém o comportamento organizacional como um dos trés principais
direcionadores. Tal comportamento refletido no recrutamento e incorporado nas entrevistas
permitiu que atribuisse positivamente o estimulo & organizagdo. Outro direcionador, a
comunicacdo, também foi observado como incrementador na percepcdo positiva da

organizacao.

O processo de desenvolvimento da reputacdo do empregador passa pela estratégia de
estabelecimento de uma imagem da marca do empregado resultante da aplicacdo de fontes e
modos distintos de comunicacdo com a forca de trabalho ativa e com a potencial forca de
trabalho (candidatos). Através de comunicacgdes, formais e informais, internas (sistemas de
gerenciamento de recursos humanos, relages publicas, influencias culturais e de colegas de
trabalho) e externas (propaganda, relagbes publicas, feedback com clientes) se estimulam as
formacdes de contratos psicoldgicos e a construcao da reputacdo do empregador, que, quando
bem feito, fornece uma vantagem competitiva que é conseguida através de funcionarios, que
interiorizaram a imagem de marca desejada e estdo motivados para projetar essa imagem para

clientes e outros potenciais colaboradores (candidatos) (Miles & Mangold, 2005).

Entrevistado C5

“[...] eu aceitaria qualquer coisa pela posicdo, pela oportunidade e pelo desenvolvimento
que eu poderia ter aqui, profissionalmente [...]”

“[...] a gente conhece bastante, a propaganda deles de marketing, € uma coisa interessante,
que se vé poucona TV [...]”
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“[...] vocé acaba tendo contato pelo boca-a-boca. Todo mundo fala da Seguradora XXXXX.
Vai fazer um seguro, é o melhor atendimento, 0 mais rapido, as pessoas ndo estdo
preocupadas, ndo sé em resolver o seu problema, mas de dar aquele aconchego é muito

importante esse lado familiar da Seguradora XXXXX[...]”

Entrevistado C7

“[...] a Seguradora XXXXX prega um bom trabalho em equipe, a maioria das vezes isso
existe, nem sempre, mas as vezes é dificil, mas as pessoas aqui sdo muitas, colaboram com
vocé, quando vocé precisa, eu acho isso muito importante, e ndo precisa as vezes nem ser

uma pessoa da mesma area [...]”

Entrevistado C11

“[...] disseram que sé os top’s trabalhavam aqui e que o processo seletivo era extremamente
dificil. Eram pessoas que ja tinham passado pelo processo, e reprovados por umas duas ou
trés vezes e, na verdade eu nunca conheci ninguém que tivesse trabalhado aqui na
Seguradora XXXXX, mas sempre ouvi falar muito bem [...]”

“[...] os lideres tém essa consciéncia e vocé nao trabalha exaustivamente. Por exemplo, se
vocé ndo esta bem, os lideres pedem pra ficar em casa, mesmo que esteja transbordando de

servicgo[...]”

A percepcdo positiva de uma organizagdo influencia o desejo de potenciais colaboradores
(candidatos) de conseguir 0 emprego com aquela organizacdo, sendo as organizagdes com
melhor reputacdo as que mais fortemente podem atrair um maior nimero de candidatos de
alta qualidade, conforme Turban e Cable (2003); também a reputacdo se refere a avaliacOes
publicas de uma organizacdo, em relagdo a outras organizagcdes (C. Fombrun & Shanley,
1990).

Entrevistado C2

“[...] conversei com alguns amigos também informalmente, as pessoas me falaram que é uma
Cia muito boa, que tem chance de crescer, uma Cia que vocé entra e fica por um bom tempo.
Que vocé ndo precisa se preocupar, € uma empresa que passa estabilidade. E é justamente o
que eu estava procurando na época [...]”
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Entrevistado C10

“[...] no caso eu tenho uma pessoa que trabalhou na [mesma empresa anterior na qual o
entrevistado trabalhava], que hoje trabalha aqui, também na area de recursos humanos e eu
via a motivagéo dela, a alegria dela em trabalhar aqui e o clima maravilhoso, entdo tudo isso

foi algo que me motivou bastante [...]”

4.4 Conexao Teorica entre EVP e Reputacdo do Empregador

A conexdo principal entre a linha tedrica da EVP (Employee Value Proposition) e a linha
tedrica da reputacdo do empregador repousa nos contratos psicologicos, na psique do
colaborador. A EVP, que é referida como sendo uma declaracdo, por meio da qual a
organizagdo comunica aos colaboradores o que receberdo em retorno ao atingimento das
expectativas estabelecidas, mensagem esta que é representada pelos contratos escritos de
trabalho e/ou pelos contratos psicologicos de trabalho (Ulrich, 2005) e a reputacdo, que €
indicada como uma percepc¢éo realizada por individuos de que tipo de empregador é aquela
organizagdo em particular (Simon Hepburn, 2005) se unem na imagem que o colaborador
desenvolve em contato com as manifestacbes formais (conjunto de regras e costumes) e
informais (ambiente dindmico estabelecido pelo conjunto de colaboradores e liderancas na
execucdo dos trabalhos). A reputacdo do empregador estd atribuida a dois elementos

essenciais: o que faz e o que diz fazer.

Entrevistado C9

“[...] primeiro foi a proposta que a empresa me fez, a Seguradora XXXXX, no momento da
contratac@o do funcionario, ela € muito transparente, ela diz o que vocé vai fazer o que ela
tem pra te propor e como vocé vai crescer. Ela ndo te da um cenario assim ficticio, ela
mostra como as demais empresas fazem, ela mostra realmente o que ela quer de vocé porque
ela est4 esperando e 0 que vocé pode esperar dela, entdo vocé ndo entra enganado na
Seguradora XXXXX [...]”

Entrevistado C14
“[...] as vezes as empresas abrem processos seletivos internos, mas vocé nao tem aquele

apoio dos gestores, ndo tem esse entendimento. Quando eu fiz esse questionamento, a propria
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gestora da area me exemplificou outros modelos de pessoas que comegaram aqui boys e hoje
tinha conseguido conquistar outros espacos, secretaria [...] entdo eu vi que ndo era uma
coisa assim dela, s6 ela que era benfeitora, vamos dizer assim [...] N&o! Era realmente
Cultura. E era esse tipo de cultura na empresa de vocé entender que a pessoa vai contribuir
bem para uma outra area, mas isso vai fazer a empresa crescer como um todo, por que
guando a empresa cresce, a sustentabilidade do seu emprego inclusive também cresce. Vocé

estd indo junto com a empresa nesse aspecto [...]"”

Organizagdes constroem o conhecimento dos colaboradores e a compreensédo da imagem de
marca desejada e influenciam a base sobre a qual o contrato psicolégico é construido através
do envio, de forma consistente e frequentemente, de mensagens com contetdo de missdo e
valor. Mensagens inconsistentes podem resultar em confusdo para os funcionérios e criar
uma percepc¢do de duplicidade na participagcdo da organizacdo no contrato psicolégico. Na
verdade, as mensagens inconsistentes sdo susceptiveis de resultar em uma violacdo dos
contratos psicoldgicos dos empregados e influenciar negativamente a rotatividade de
funcionarios, produtividade e lealdade. O processo da marca do empregado permite que a
organizacdo influencie positivamente e gerencie esse intercdmbio perceptual (Miles &
Mangold, 2005).

Recebendo mensagens frequentes e consistentes o colaborador entenderd e estard motivado
para projetar a imagem de marca desejada para 0s outros.

Entrevistado C19

“[...] o relacionamento com os gestores aqui na Seguradora XXXXX € incrivel por que vocé
ndo vé diferenca de hierarquia quando vocé cruza os corredores da Seguradora XXXXX,
entendeu?! Isso eu falo do diretor/presidente da empresa a copeira, ao continuo. Nao existe,

qguando voceé se cruza nos corredores, ndo existe aquele topete empinado, entendeu?! [...]”

Da mesma forma, as mensagens negativas geram percepcdes negativas e consequentemente

uma imagem negativa.

Entrevistado C6
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“[...] que marcou na entrevista foi que o gerente [...] o gerente da area me chamou e falou
assim: “Olha, vocé esta proposta a vir para um ambiente péssimo? Um ambiente de

cobranga? Um ambiente tipo [...] falando muito negativo, assim, da area”[...]”

Entrevistado C19

“[...] eu tive muita dificuldade no comeco de me envolver em alguns grupos, e ai eu acho que
tem até um pouco de naturalidade, que eu cheguei como sénior, numa area que o cargo limite
antes da gestdo é sénior, entdo pode ser que isso tenha gerado um frio na barriga, ndo sei
um, as pessoas ficam meio receosas, porque eu vim do mercado, as oportunidades
geralmente eram internas, entdo acho que tem uma série de fatores aqui que também ajudou
iss0, mas pessoas estdo aqui ha muito tempo, elas se conhecem ha muito tempo, elas tem
grupos fechados ha muito tempo, entdo para vocé entrar em determinados grupos eu digo
desde o café até em um reunido as vezes, que € uma coisa mais séria, no café a gente acaba
ndo se importando, mas uma reunido um pouco mais séria a gente fica, ja muda, ndo é mais
amizade é empresa e entdo eu senti um pouco de dificuldade nisso, ndo é uma coisa que eu
tenha dificuldade, eu sou uma pessoa extremamente comunicativa, até demais e senti muito
nos trés primeiros meses, senti demais a ponto de ficar até “meu onde eu t6 cara?”’, ““0 que é

iss0?”’[...]"

Isto responde a uma das perguntas da pesquisa, pois as escolhas dos candidatos sofrem
influéncia da identidade projetada pelos colaboradores que ja estejam incorporados na

reputacéo.

45 Dimensodes da EVP

Em resposta a outra das perguntas de pesquisa encontrou-se evidéncias de que as escolhas do

grupo dos candidatos entrevistados parecem estar associadas com as dimensdes da EVP.

4.5.1 Oportunidade

Declaragdes emitidas durante as entrevistas conduzem a este entendimento. A dimensdo
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Oportunidades, que representa 41% dos motivadores de escolha, por exemplo, conta com
declaracbes que corroboram a aceitagdo de que houve influéncia dos direcionadores que o

compdem na escolha do candidato:

Entrevistado C2

“[...] eu percebi isso, tirei minhas proprias conclusdes, porque, como eu disse, ndo foi falado
isso, eu senti, e vi, e ja posso perceber com o tempo que tenho aqui, que eu via como uma
oportunidade de crescimento, tanto intelectual, que eu possa levar comigo o dia que eu nao
estiver mais aqui, como utilizar aqui também. Eu percebi que com o pouco tempo que tenho
aqui, a chance de aprender e de crescer € muito grande. 1sso eu percebi, no processo todo eu
percebia, eu via isso, também pelos corredores, as pessoas falando, e 0 pouco que eu
pesquisei, falando com pessoas que ja trabalharam aqui ou que conheciam, foi a primeira
coisa que as pessoas falaram: pode ir que vocé vai ter chance de crescer, tanto

hierarquicamente ou de conhecimento. 1sso eu percebi e percebo no diaadia[...]”

Entrevistado C6

“[...] eu ndo estava satisfeita com [...] com o conhecimento, assim [...] , a gente quer um
reconhecimento e [...] eu ndo estava desenvolvendo mais, assim [...], em trés anos eu estava
fazendo a mesma atividade, assim [...]. Eu ndo me reconhecia como analista junior mais
[...]. E eu estava como analista junior e as atividades, tipo [...], pararam naquilo. Eu falei
“N&o, eu preciso me desenvolver, eu preciso conhecer outro mundo, eu preciso [...] sair
daqui para seguir minha carreira e ndo adianta eu ficar parada aqui.”. Ai foi o que eu decidi

vir para ca.”

Entrevistado C6

“[...] eu disse 0 que eu esperava da Seguradora XXXXX abertamente, que era o0
desenvolvimento profissional sim, aprendizado, porque o objetivo da minha area é vocé
aprender, vocé tem que aprender, e desenvolvimento com cursos, se vocé tinha crescimento
profissional aqui dentro e ai elas me mostraram 0s cursos que eu iria fazer, me mostraram a
metodologia de desenvolvimento da Seguradora XXXXX, elas ja vieram preparadas pro

questionamento, que é assim, aqui eles ndo trabalhavam como a maioria das empresas [...]”

Entrevistado C17
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[...] ja era o objetivo que eu tinha, [...] e eu estava buscando alguns desafios na minha

carreira mesmo, eu estava buscando me especializar mais em coisas especificas [...]”

Quanto as demais dimensdes observam-se declaragdes que suportam a aceitacdo de que ha
influéncia dos atributos da EVP na escolha, mesmo que ndo haja iniciativa consistente de

desenvolvimento da EVP na sociedade seguradora, tais como:

45,2 Pessoas

Entrevistado C10
“[...] 0 que me chamou a atencdo ser uma empresa muito voltada pra pessoas, e uma coisa

que eu acho bem legal aqui,

Entrevistado C13
“[...] ambiente agradavel. Uma familia. E isso eu vejo ndo s6 aqui, como também em outros,
por fazer parte do ““clima’, noto que se as pessoas se preocupam, realmente, com as outras

pessoas, € isso € uma caracteristica da empresa também [...]”

4.5.3 Organizacao

Entrevistado C15

“[...] o primeiro ponto que me chamou atencéo foi que eu moro aqui [...] e eu estou aqui [...]
, entdo eu falei, opal, deixar de trabalhar em Alphaville pra trabalhar perto de casa, ja é uma
coisa que 50% ja chama a aten¢ado, eu acho que é a questdo da qualidade de vida que todo

mundo busca, n&o ter que acordar cedo, o transito, enfim [...]”

Entrevistado C20

“[...] a marca [Google] deles é muito forte, entdo, hoje em dia quem ndo quer trabalhar na
Google, as vezes, tenho a impressao que pode ser até uma vaga nem tdo bacana, mas vocé
trabalha na Google, acho que o ser humano tem esse lance do valor, entdo vocé trabalha

onde: Na Google [...] Eu me orgulho da Seguradora XXXXX também, tenho muito orgulho,
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estar trabalhando na Seguradora XXXXX, mas na Google parece que € mais forte, acho que é
valor agregado de marca mesmo, pra quem gosta disso, que nem assim, na Apple, pé bacana

é diferente [...]~

45.4 Remuneracgao

Entrevistado C16
“[...] eu tenho meu filho, minha esposa, o beneficio pra eles. Como sé eu trabalho e minha
esposa cuida do meu filho, e ndo tem como ela trabalhar, entdo pensei, preciso de uma coisa

fixa e certa para nos [...]”

455 Trabalho

Entrevistado C1

“[...] onde eu poderia conceber tantos projetos né, como executa-los, ou seja, participar
100% né, das atividades [...]”

“[...] Foi assim, mais a liberdade de poder criar algo novo na empresa, trazer visdes que
hoje nédo existe entendeu, ou seja, um cargo novo foi criado, entdo eu seria uma pessoa

responsavel por criar as melhorias dentro da minha area [...]”

Entrevistado C12
“[...] flexibilidade no sentido de se adequar os processos a uma nova demanda

Entrevistado C12

“[...] eu entrei e eu senti uma falta muito grande assim, de ter uma apresentagdo, uma coisa
palpavel, que eu pudesse visualizar e pudesse ter contato com a historia porque eu ndo sabia
dessa parte toda [...] eu sabia do atual, mas desde 14 do comeco, eu ndo sabia [...] da matriz,
do antigo prédio, tudo [...] eu ndo sabia como foi, assim [...] foi crescendo [...] eu tinha uma
curiosidade, uma inquietacdo muito grande, ai perguntei para a minha gestora "Eu senti
falta de uma apostila, alguma coisa, uma apresentacdo para novos funcionarios [...] fui

buscando tudo sozinha, posso montar?" e ela falou "Monta." ai eu montei uma apostila, um
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manual de normas e rotinas e protocolos iniciais: apresentacdo da historia da empresa,

como comegou, onde comecou, com foto ilustrativa do prédio [...]”

Quanto a primeira pergunta da pesquisa os colaboradores buscavam oportunidades de
desenvolvimento, naturalmente observavel em um grupo composto por profissionais com
idade de 25 anos a 35 anos, em inicio de vida profissional ou em busca de consolidacdo com
evolucdo da carreira ou busca de novas atribuicdes que estimule a ampliacdo do

conhecimento.
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5 Consideragdes Finais

A primeira proposta deste trabalho foi apresentar uma conexao teorica entre os conceitos da
proposicao de valor do empregado, da marca do empregador e da reputacdo do empregador.
A segunda proposta deste trabalho foi explorar a préatica e recrutamento e sele¢cdo no mercado
de seguros brasileiro buscando identificar nas dimens6es da EVP os atributos que aos quais 0s

colaboradores reputam maior influéncia em sua decisao na escolha de um empregador.

As entrevistas com os profissionais que se dispuseram a participar da coleta de dados
apresentaram informacfes que corroboram as indicacGes tedricas quanto a construgdo e
propagacdo da reputacdo, a importancia da implantacdo e gerenciamento da marca do
empregador e a intima relacdo dos atributos da EVP com as necessidades apontadas pelos

entrevistados.

Apesar de ndo haver sido citada a reputagdo em nenhuma das entrevistas de forma explicita a
reputacao, como indicado por Hepburn (2005), do empregador é uma percepc¢éo realizada por
individuos sobre o tipo de empregador aquela organizacdo € em particular, atribuindo a
reputacdo do empregador dois elementos essenciais: o que faz e o que diz fazer.

Foi através de expressdes como o Entrevistado C11 que citou ““[...] a Seguradora XXXXX
valorizava as rela¢des humanas, valorizava tambem a nossa salde, mesmo, fisica e mental
[...]” e o Entrevistado C5 que citou “[...]Jquem ndo quer trabalhar na Seguradora XXXXX
?[...]”. Quando observamos que um dos componentes da formacdo da reputacdo é o mix da
identidade corporativa (Riel & Balmer, 1997), que contém o comportamento organizacional

conseguimos associar as declaragdes a reputacdo do empregador, que ja se propaga.

Miles & Mangold (2005) nos ensinam que o processo de desenvolvimento da reputacdo do
empregador passa pela estratégia de estabelecimento de uma imagem da marca do
empregador resultante da aplicacdo de fontes e modos distintos de comunicagdo com a forga
de trabalho ativa e com a potencial forca de trabalho (candidatos).

Os resultados das entrevistas demonstraram que dimensdo Oportunidades representa 41% dos
motivadores de escolha e foi seguido pela dimensdo Pessoas com 19%. Se pode depreender

que o grupo entrevistado se encontra no inicio de sua carreira profissional e pode-se
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considerar normal que neste grupo sejam observados maiores interesses por organizacdes que
promovam o desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores. Isto se corrobora
com a observacdo do atributo desenvolvimento e carreira, dentro da dimensdo Oportunidades,

isto é, desenvolvimento e carreira, somam 73% dos motivadores de escolha.

Ja a observacdo de que ha interesse no ambiente de trabalho, atributo dentro da dimenséo

pessoas, onde sdo observados 44% das preferéncias.

As respostas dos entrevistados servirdo para que se construa a base necessdria ao
aprofundamento da pesquisa na busca da exploracdo da EVP e da marca do empregador no

mercado de seguros do Brasil.

N&o se conhecem outros trabalhos que tenham estudado a aplica¢do do entendimento tedrico
da EVP, marca do empregador e reputacdo do empregador a um grupo que represente todo
um setor, mas também ndo se espera que este trabalho ofereca mais do que uma pequena
visdo sobre os assuntos abordados, carecendo de outras pesquisas que permitam ampliar o
conhecimento antes e depois da implantacdo da marca do empregador e da EVP.

Espera-se que esta pequena visdo a0 menos promova o estimulo a novos estudos que
poderiam explorar a visdo da forca de trabalho ativa, testar se as organizagdes que possuam
declaradamente implantar a EVP realmente sejam capazes de recrutar talentos e profissionais
de alta performance com mais facilidade auxiliadas pela divulgacdo da EVP e da marca do
empregador, testar a percepcdo da forca de trabalho ativa sobre a EVP comunicada, estudar o
desenvolvimento da EVP a luz de toda a teoria e recomendacdes existentes, promover uma
revisdo tedrica que sirva de guia mestra para as organizac¢fes que queiram implantar a EVP,

entre outros.

5.1 LimitacGes do trabalho

Entre as principais limitagbes do trabalho ha a composicdo do conjunto de entrevistados da
pesquisa. Como a selecdo foi delegada aos gestores de RH das sociedades seguradoras e
foram selecionados colaboradores de setores pouco diversos podendo significar um outro viés
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para o trabalho caso houvesse maior diversidade nas atividades desempenhadas pelos
entrevistados. Também pode-se citar que, apesar da CRH/CNSeg ser composta por empresas
representativas do mercado de seguros no Brasil, muitas empresas ndo tomaram parte na
pesquisa e seria oportuno ampliar a pesquisa desenvolvendo estudo em conjunto com o
Sindicato dos Securitarios de forma a que se gere substancial informacdo estatistica que
permita, de forma mais ampla, conhecer o que move os colaboradores de uma empresa a

outra.

Foram feitas 20 entrevistas, considerando que uma das 21 foi excluida apds a coleta, com
colaboradores escolhidos pelos gestores e o tamanho da amostra pode ter limitado a

abrangéncia das declaragdes subjetivas.

Também ha que se ressaltar a possibilidade concreta de que o autor pode ter perdido diversas
informacdes subjetivas por ndo haver filmado. Outro aspecto que carece de cuidado esta
relacionado com o fato de haver sido uma primeira pesquisa com entrevistas e pode haver
sido gerada inibicdo dos colaboradores entrevistados, que possuem cerca de um ano em suas

empresas.

5.2  Sugestdes de trabalhos futuros

O tema abordado nesta pesquisa € embrionario no mercado segurador brasileiro e sugere o
aprofundamento do entendimento da relacdo de todos os colaboradores empregados com 0s
atributos da EVP, de forma a que se estabeleca um ponto de partida para que cada uma das
sociedades seguradoras possa dar andamento as suas particulares tratativas no

desenvolvimento da Marca do Empregador e da EVP.

Sugere-se também uma investigacdo que estabeleca o perfil do colaborador do mercado de
seguros do Brasil, buscando identificar, além de outros aspectos, — se houver — 0s principais

centros académicos que tem suprido o mercado de seguros de novos profissionais.
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Colaboradores

P1 — Como vocé foi contratado(a)?
e \Vocé poderia descrever o processo completo?

P2 —Vocé conhece a Missao, Visdo e Valores de sua empresa?
e Vocé poderia cita-los?

P3 — Como foi seu processo de escolha?

e Qual foi 0 atributo ou componente da proposta feita que mais chamou sua atengdo?
o Este foi o motivador da sua escolha?

P4 — Os representantes da empresa apresentaram a empresa para vocé durante seu processo de sele¢do?
e Quais foram as caracteristicas organizacionais da empresa que vocé percebeu mais alinhadas com sua forma de vida?
P5 - Como vocé conhce/reconhece/lembra da empresa?

P6 — Agora que vocé ja faz parte da equipe vocé poderia fazer uma breve avaliagdo sobre o que faltou dizer durante a sua contratagdo?
o E sobre o que foi afirmado na contratagdo? Vocé encontrou dentro da empresa?
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