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RESUMO

Muito € discutido sobre como candidatos do mercado de trabalho devem se preparar para
0s empregos que almejam, mas ha também o outro lado da moeda: como empresas se
preparam para atrair os melhores talentos do mercado, e também reté-los depois de
contratados? Para o estudo, o objetivo ¢ entender mais sobre o conceito de “Employee
Value Proposition”, ou seja, como as empresas adicionam valor para seus profissionais,
e também sobre o conceito de “Employment Branding”, ou seja, como a empresa cuida

de sua imagem ao recrutar talentos.

PALAVRAS-CHAVE: Employee Value Proprosition; Employee Branding; Utilidade do
Profissional; Atracdo e Retencdo no Mercado de Trabalho



ABSTRACT

A lot is discussed about how labor market applicants must prepare for job openings that
they crave, but there is also the flip side: how do companies prepare to attract the best
talents on the market, and also retain them after hired? For this study, the goal is to
understand more about the concept of “Employee Value Proposition”, that is, how
companies add value to their professionals, and also the concepto of “Employment

Branding”, that is, how the company takes care of its image when recruiting talents.

KEY-WORDS: Employee Value Proprosition; Employee Branding; Professional Utility;
Labor Market Attraction and Retention
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1. Introducéo

Este artigo parte da premissa de que a vantagem competitiva de uma organizacao
depende de sua capacidade de atragdo e retencdo do capital humano gerador de
diferenciacéo. Esta se da por meio do valor econdmico dos profissionais, ou seja, em seu
conjunto de competéncias, experiéncia acumulada e capacidade de aprendizado (Fang et
al., 2009).

Entretanto, a busca pela diferenciacdo foi impactada pelo avango da tecnologia
digital, que impds novos desafios as organizagdes tais como a perda e substituicdo de
empregos (Birkel et al., 2019); e a maior demanda de profissionais com perfil direcionado
as competéncias digitais (Erro-Garcés & Aranaz-Nufez, 2020). Associado a isso, em uma
pesquisa global, a Society for Human Resource Management (2018) identificou que 47%
dos profissionais de gestdo de pessoas considera a questdo da retencdo / rotatividade o
principal desafio da gestdo de talentos. Esse numero justifica-se pelo fato de que um alto
namero de turnover representa (i) um aumento de custo, (ii) perde-se o investimento
realizado no empregado até entdo, (iii) sobrecarrega a equipe onde o profissional atuava
e (iv) pode impactar, negativamente, os resultados organizacionais.

Esses aspectos aumentaram o nivel de complexidade do processo de atracdo e
retencdo de profissionais, independentemente disso, uma das estratégias mais utilizadas
é a oferta de categorias de valores que possam ser reconhecidos como de alto valor
utilitario pelos profissionais. 1sso porque, aspectos como renda, empregabilidade, status
relacionado a imagem da organizacdo e/ou cargo fazem parte do processo de decisdo do
profissional. Este, deve optar por uma empresa ou outra a partir da analise do maior fluxo
de valor de utilidade dentre todas as op¢Oes (Bartalotti & Menezes Filho, 2007).

Com base na teoria de utilidade (Mas-Collel et al., 1995) o profissional compara
e classifica as alternativas de escolha das categorias ofertadas nas propostas de trabalho
das organizacgdes, optando pela empresa que lhe proporcionara maior satisfacdo. Tais
categorias ofertam desde um ambiente de trabalho divertido, até pacotes remuneratorios
acima da média do mercado, e sdo diversos 0s modelos desenvolvidos ao longo da ultima
década. Estes sdo chamados de Employee Value Proposition (EVP) e destacou-se, neste
estudo, por ser 0 mais recente, 0 modelo de Rousnak e Mira (2020) composto por trés
categorias de oferta de valor (Identidade Percebida da Organizagéo, Qualidade da Troca
e Percepcdo do Suporte Organizacional).

Segundo a literatura sobre o tema, quando o EVP ¢ avaliado positivamente pelo

publico-alvo no mercado de trabalho interno e externo, espera-se impactos positivos nos



resultados do negdcio, tais como a diferenciacdo da concorréncia, a diminuicdo do
turnover e maior probabilidade de aumento de produtividade (Rousnak e Misra, 2020).
Browne (2012) defende que organizagdes com EVPs eficazes desfrutam de niveis
significativamente mais elevados de comprometimento, estima-se que seja por volta de
30-40% de engajados.

Entrentanto, diante dos impactos da pandemia da covid-19 na dindmica
organizacional, a tematica de EVP toma uma relevancia ainda maior, uma vez que as
ofertas de valores aos profissionais tiveram que ser rapidamente adaptadas.

Nesse sentido, observa-se que as publicacbes de 2020 comecaram a estudar
mudangas no mercado de trabalho e nas preferéncias dos aplicantes trazidas pela crise da
COVID-19, um aspecto que certamente sera muito relevante nas proximas publicacdes
sobre o tema (Fischer, Lundin e Lindberg, 2020).

Orell e Leger (2020) realizaram um estudo sobre a principal modificacdo causada
pelo virus: a adocdo em massa do home-office e, evidentemente, como as empresas devem
se preparar para oferecer as melhores condi¢cBes possiveis a seus atuais e futuros
funcionarios. Os autores apontam que, antes da pandemia, o trabalho remoto estava
limitado a 7% da Populacdo Economicamente Ativa (P.E.A.) americana; ja em novembro
de 2020, data da publicacdo, a estatistica era superior a 70%. Eles apontam que a procura
por vagas de emprego com opg¢des de trabalho remoto mesmo no poés-pandemia é
inevitavel, ou seja, as empresas terdo de considerar este aspecto como extremamente
importante para seu EVP.

Considerando (i) o volume limitado de publica¢es que buscam compreender os
varios fatores capazes de aumentar a percepcdo da proposicdo de valor em uma
organizacdo (Aldousari et al., 2017; Rounak and Misra, 2020), (ii) as competéncias
exigidas pela nova revolugdo industrial e sua relagdo com a retencdo e atracdo de
profissionais (Netswera et al., 2005) e (iii) os impactos da pandemia do covid 19 nas
organizac0es e as adaptaces realizadas em seus EVPs, buscou-se responder aos seguintes
guestionamentos: Q1 — Como o conceito de EVP vem se constituindo na literatura? Q2 —
Quiais as categorias de EVP se destacam em termos de valor de utilidade, teoricamente?
Q3 — Em que medida as categorias que, teoricamente, representam fontes de atratividade
das empresas, sdo consideradas tao valiosas pelos profissionais?

Como forma de responder a tais questionamentos, investigou-se o valor de
utilidade atribuido pelos profissionais as propostas de valor ofertadas pelas organizagoes.
Para isso, realizou-se uma revisdo sistematica da literatura via protocolo PRISMA



envolvendo duas décadas de publicacfes, seguida de uma survey com a finalidade de
comparar os dados dos estudos sistematizados com a percepcdo dos profissionais no
mercado de trabalho nacional.

Este estudo visa contribuir para: (i) lideres empresariais compreenderem melhor
como motivar e engajar profissionais (por exemplo, profissionais que aumentam sua
utilidade com aspectos de POS e EQ sentem maior engajamento com qualidade no
intercdmbio de relagdes no ambiente de trabalho, enquanto profissionais que aumentam
sua utilidade com aspectos de OPI sentem maior engajamento por trabalharem em
empresas cobicadas, que promovam status e funcionem como uma vitrine para o
mercado) (Rousnak e Mira, 2020); (ii) oferecer as empresas possiveis estratégias para
atrair os melhores talentos em seus processos seletivos, uma vez que existe uma constante
“guerra por talento” no mercado (Munsamy e Bosch, 2009); (iii) auxiliar empresas a lidar
com a constante reinvencdo do mercado de trabalho, uma vez que ha uma quantidade
altissima de informacdes e materiais que candidatos podem acessar ao aplicar para uma
vaga de trabalho, sendo assim uma geracdo de profissionais cada vez mais informada e
exigente (Dabirian, Kietzmann e Diba, 2016); (iv) demonstrar a importancia para
empresas avaliarem ndo apenas o talento do profissional, mas também se suas filosofias
e principios (Gautam, van Dick e Wagner, 2004); (v) e finalmente, demonstrar como a
utilidade de diferentes aspectos e categorias do EVP pode mudar de acordo com faixa

etaria e natureza do cargo.

2. Employee Value Proposition (EVP) e Teoria da Utilidade

O Employee Value Proposition (EVP), ou seja, a proposta de valor ao empregado
é uma ferramenta diagndstica da relacdo entre o engajamento profissional e as estratégias
de retencdo das empresas (Munsamy e Bosch, 2009). Isso porque, busca equilibrar a
percepcao do que o profissional oferece a empresa em termos de comprometimento e
desempenho, comparativamente, ao que percebe de retorno da mesma (Ahmed et al,
2015).

Dessa forma, o EVP acaba por mensurar a percepgéo de valor dos profissionais
em relacdo a um conjunto de aspectos organizacionais, tais como cultura, trabalho,
inspiragéo, desenvolvimento, ambiente, beneficios e recompensas monetérias (Pattnaik e
Misra, 2016; Rounak e Misra, 2020).

Uma vez que os profissionais avaliam o EVP positivamente, 0 negécio tende a

diferenciar-se da concorréncia, hd o aumento de retencdo e uma maior expectativa de
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produtividade (Munsamy e Bosch, 2009). Isso tudo resulta de um processo de
identificacdo com a oferta de valor e a criacdo de condicGes profissionais favoraveis que
despertam o apego emocional (Gautam, Van Dick e Wagner, 2004).

Rounak e Misra (2020) defendem que a Identidade Percebida da Organizacéo
(OPI), Percepcao do Suporte Organizacional (POS) e a Qualidade da Troca (EQ) sdo
espécies de “termometros” que medem a propensdo de um candidato decidir aplicar pela
vaga de uma determinada organizacao. Dado isso, é possivel construir uma relacdo destes
fatores com a teoria microeconémica de utitilidade. Mankiw (1997) argumenta sobre trés
conceitos:

Utilidade: o bem-estar gerado ao individuo apds este consumir algum bem ou
realizar alguma acéo.

Curvas de indiferenca: uma vez que nao existe uma unidade de medida para a
utilidade, as curvas de indiferenga sdo espécies de “regides” para o individuo buscar
compreender se ele tera utilidade maior, menor ou igual ao consumir o bem ou realizar a
acdo. Quando uma utilidade maior é gerada, o individuo passa a uma curva de indiferenca
mais alta, e vice-versa.

Utilidade marginal: é o aumento na utilidade que o consumidor obtém de uma
unidade incremental do bem.

No caso do EVP, tratando cada categoria como possiveis bens oferecidos ao
profissional, esses conceitos seriam aplicados da seguinte forma: para a categoria OPI, o
profissional ao receber a oferta de remuneracdo oferecida por uma empresa, ele pode
aceitd-la, mesmo estando abaixo de sua expectativa, ao avaliar, concomitantemente, as
acoOes realizadas pela empresa para melhorar sua imagem, tais como a filantropia por parte
dos lideres, campanhas de conscientizacdo social ou atencdo a saude mental de sua
equipe. Isso porque, segundo a teoria da utilidade, no ponto 6timo (onde o profissional
tem sua utilidade maximizada), o profissional pode “se movimentar” pelas curvas de
indiferenca que a categoria OPI pode oferecer, trocando a utilidade marginal da oferta de
remuneracdo pela utilidade marginal das campanhas de imagem da companhia, sem
perder seu nivel de utilidade no processo.

Da mesma forma, no caso do POS, em que as a¢gdes da empresa relacionadas ao
desenvolvimento de seus profissionais (planos de desenvolvimento individuais,
feedbacks construtivos, alavancas para promocdes rapidas) adicionam valor marginal
para o candidato aplicar para a vaga (Ahmed et al., 2015). Ja no caso do EQ, iniciativas
gue impulsionem o senso de recompensa dos profissionais (pacotes satisfatérios de bonus
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e beneficios, estabilidade do emprego) podem gerar valor marginal para o candidato
aplicar para a vaga (Graen e Uhl-Bien, 1995).

Dessa forma, diversos modelos de EVP vem sendo adotados pelas organizagoes.
Em uma busca exploratoria pela literatura especializada foi possivel identificar um

conjunto de modelos a serem apresentados no tépico a seguir.

3. Modelos de EVP discutidos na literatura

Identificou-se seis modelos tedricos pertinentes ao EVP, séo eles: Lievens e
Highhouse (2003), Berthon et al. (2005), Browne (2012), Dabirian, Kietzmann e Diba
(2016), Misra et al. (2016) e Rousnak e Mira (2020).

Lievens e Highhouse (2003) associaram ao conceito de EVP dois aspectos, 0s

simbolicos e os instrumentais (Tabela 1).

Tabela 1: Modelo de Lievens e Highhouse (2003)

Aspectos Estdo relacionados a identidade propria do profissional e a imagem que outras
simbdlicos pessoas podem estar construindo deste (reputacdo no mercado, por exemplo).
Aspectos Estdo relacionados as tarefas que o profissional ira realizar em seu trabalho (nivel
instrumentais necessario de aplicacdo e habilidades, por exemplo).

Berthon et al. (2005) consideraram o EVP sob cinco categorias (Tabela 2).

Tabela 2: Modelo de Berthon et al. (2005)

desenvolvimento

Valor de | Interesse por ambiente de trabalho estimulante, novas praticas de trabalho e

interesse criatividade e oferecer servicos de alta qualidade.

Valor social Interesse por ambiente de trabalho divertido, feliz, com boas relagBes colegiais e
uma atmosfera de equipe.

Valor Interesse por salario acima da média, pacote de remuneragdo, seguranga no emprego

econdmico e carreira.

Valor de | Interesse por reconhecimento, autoestima e confianca, carreira e um trampolim para

um futuro emprego.

Valor de

aplicacédo

Interesse por oportunidade para o funciondrio aplicar o que aprendeu e ensinar aos
outros, em um ambiente que é ao mesmo tempo orientado para o cliente e

humanitério.

Browne (2012) também identificou cinco categorias como organiza¢do do EVP

(Tabela 3).
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Tabela 3: Modelo de Browne (2012)

Afiliacdo

O quanto o profissional é atraido por um empregador que oferece missdes e
valores compativeis com o0s seus, boa reputacdo e um ambiente de trabalho

saudavel.

Conteldo

O quanto o profissional é atraido por um empregador que oferece variedade,
desafio, estrutura, autonomia, avaliagBes e impactos positivos no ambiente de

trabalho.

Carreira

O quanto o profissional ¢é atraido por um empregador que oferece oportunidade
de avanco, titulo, crescimento pessoal, treinamento, longevidade e seguranca para

a carreira.

Beneficios

O quanto o profissional ¢ atraido por um empregador que oferece plano de satde,
aposentadoria, equilibrio na vida pessoal e profissional, acordos mutuos e bolsas

de estudo.

Pagamento

O quanto o profissional é atraido por um empregador que oferece um bom salario-
base, incentivos, reconhecimento em remuneragdes, processo de pagamento e

transparéncia.

Dabirian, Kietzmann e Diba (2016) analisaram sete aspectos no EVP (Tabela 4).

Tabela 4: Modelo de Dabirian, Kietzmann e Diba (2016)

Social O trabalho em questdo possui prestigio perante a sociedade? A empresa ou a
funcdo a ser exercida sdo respeitadas no mercado?

Interesse O trabalho em si é interessante, com metas desafiadoras mas ao mesmo tempo
alcancaveis?

Contelido O trabalho exige uma quantidade razoavel da aplicacdo de conhecimento e

habilidades?

Desenvolvimento

Existem oportunidades para crescer e avangar profissionalmente?

Econdmico O trabalho é adequadamente recompensado através de salarios e beneficios?

Management Os lideres da empresa sdo bons e honestos, inspirando confianca e respeito de
seus profissionais e da sociedade em geral?

Equilibrio H& um equilibrio justo entre a vida pessoal e a profissional?

O modelo descrito em Misra et al. (2016) explora seis conceitos para a composi¢éo

do EVP (Tabela 5).
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Tabela 5: Modelo de Misra et al. (2016)

Ambiente fisico de | E estimulante o suficiente e oferece conforto suficiente para os profissionais?

trabalho

Equilibrio pessoal- | Os horérios exigidos pela empresa sdo razoaveis, ndo causando desgaste no

-profissional profissional?
Contetdo Os conhecimentos e habilidades do profissional estéo alinhados com suas fungdes
cotidianas?

Valor inspiracional | Os lideres da companhia causam impacto positivo em seus profissionais?

Remuneragdo Os pagamentos e beneficios da companhia satisfazem seus profissionais?

Treinamento A companhia esté investindo no desenvolvimento de seus profissionais?

Ja 0 modelo descrito em Roushak e Mira (2020) (Tabela 6) contempla trés
categorias amplas, por ter agregado categorias anteriormente tratadas nos demais
modelos. Para isso, consideraram a l6gica de construcdo de valor externo e interno, uma
vez que o “valor” ¢ resultado de elementos socioestruturais ¢ de troca social entre a
organizacdo e seus clientes tanto internos quanto externos (Pattnaik e Misra, 2016).
Quando esses sdo percebidos como positivos, hd a percepcdo de valor de utilidade,
fazendo com que os profissionais se sintam estimulados a se aproximar e/ou a
permanéncia por longo prazo na empresa. Por isso a decisdo por adotar este modelo na
referéncia para a analise das categorias dedutivas extraidas do contetdo dos estudos que

fizeram parte da amostra deste estudo.

Tabela 6: Primeira categorizacdo de Rousnak e Mira (2020)

Exchange Quality | E definido pelo respeito matuo, pela perspectiva de confianca reciproca,

(EQ) transparéncia e justica nos acordos e pelo desenvolvimento de parcerias entre 0s
pares.
Organization’s E definido por componentes e consequéncias da imagem da companhia

Perceived Identity | associados a distribuicdo equitativa de recompensas tangiveis e observaveis,
(OPI) como a oferta de valores pertinentes a status, tais como oportunidades de

aprendizagem, carreira, tamanho do negdcio e localizagéo.

Perceived E definido pelo suporte que a companhia oferece aos seus no estabelecimento de
Organizational uma relacdo de cuidado e apoio, proporcionando maior satisfacdo no trabalho,
Support (POS): suporte psicolégico e apego emocional a organizacéo.

Comparando-se os modelos, conclui-se que a categoria relacionada a imagem,
identidade e valor social é considerada em 67% dos modelos, a pertinente a remuneragao
e valor econbmico aparece em 83% dos modelos, os aspectos relacionados a carreira e
desenvolvimento s&o comuns em 83% dos modelos e o valor relacionado a conteudo do

trabalho aparece em 67% dos modelos.
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Tabela 7: Quadro comparativo dos modelos apresentados

Categorias Lievens e | Berthon Browne Dabirian, Misra Rousnak | Nivel de
Highhouse | et al. | (2012 Kietzmann | et al. | e Mira | adogédo
(2003 (2005); e Diba | (2016) | (2020) pelos
(2016) Modelos
Imagem/social/identidade X X X X 67%
Econdmico/remuneragdo X X X X X 83%
Desenvolvimento/carreira/ X X X X X 83%
treinamento
Contetdo do trabalho X X X X 67%

4. Metodologia
Este estudo estd distribuido nas seguintes etapas: (i) revisdo sistematica da
literatura sobre a tematica e (ii) investigacdo empirica suportada pelos achados da etapa

OF

4.1 Etapa de revisdo sistematica da literatura

Adotou-se a metodologia PRISMA (Moher et al., 2009) nesta revisdo sistematica,
seguindo a orientacdo de estudos prévios (Hillebrandt e Ivens, 2013). Inicialmente,
realizou-se uma revisao de literatura exploratdria para identificar gaps comuns, e foram
definidas trés questbes para pesquisa: Q1 — Como o conceito de EVP vem se constituindo
na literatura? Q2 — Quais as categorias de EVP se destacam em termos de valor de
utilidade, teoricamente? Q3 — Em que medida as categorias que, teoricamente,
representam fontes de atratividade das empresas, sdo consideradas tdo valiosas pelos
profissionais?

Para responder a essas perguntas, realizou-se a busca pelos artigos na Plataforma
Scopus tendo como intervalo analisado anos de publicacdo é de 2000 a 2021. A busca
pelos artigos deu-se por meio da combinagdo de termos e palavras-chave (Employee
Value Proposition or Employer Branding; work value; career or career development;
company reputation; employee turnover; job application or job search; work
environment; Employee Value Proposition and Employer Branding; value and career; age
and career; work environment and job application and career value; employee turnover
and work environment; company reputation and job application and career value and

career development).
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Os criterios de selecdo, elegibilidade e inclusdo, assim como o nimero de cortes
realizados em cada etapa, estédo explicados na Figura 1. Como uma tentativa de diminuir
riscos de viés por meio da diversificacdo das publicacGes escolhidas, foram conduzidos
processos de tentativa e erro nas buscas para ndo restringir os resultados. Existiu, por
exemplo, uma preocupacdo com a coleta de artigos que abordassem setores diferentes,
diminuindo a chance de homogeneidade de setores.

Os dois autores compuseram o time de reviséo, especialmente para implementar
medidas para minimizar erros aleatorios e viés durante as etapas da revisdo sistematica.
Em uma primeira etapa, cada um conduziu o processo de filtro dos artigos,
independentemente. Em seguida, em uma segunda etapa, foram decididas de maneira
conjunta as inclusdes e exclusdes do artigo alinhado pelo critério de elegibilidade. A
Figura 1 demonstra o diagrama de fluxo PRISMA para as diferentes etapas da revisao

sistematica.

Figura 1: Diagrama de fluxo PRISMA

Identificacdo
Numero de relatos

Artigos identificados pela
identificados no banco de plataforma Scopus com EVP
dados de busca; neste caso, e EB como temas principais
apenas a plataforma Scopus. (n=202)

com duplicados ja retirados

Selecao
Apos leitura dos abstratos, Numero de relatos rastreados
foram selecionados os que (n=108)
mais poderiam contribuir
para a construgdo do artigo

Numero de relatos excluidos
n=94)

Numero de artigos em texto Numero de artigos em texto

Artigos i;:g?gi.dggg quartil completo avaliados para completo excluidos pelo
£ 38 S e o= -
SIR, explicado na Segdo 4.1 elegibilidade filtro do Quartil SJR

Inclusiao

(n=88)

(n=20)

Numero de artigos incluidos
em sintese qualitativa
(n=756)

Numero de artigos incluidos
em sintese quantitativa
n=32)

Na primeira etapa, utilizando as palavras-chave demonstradas anteriormente,
foram escolhidos 202 artigos. Em uma segunda etapa, apos leitura dos resumos, para
compreender a pertinéncia do artigo para o tema desta revisdo sistematica, foram
selecionados 108 artigos e excluidos 94 artigos. Em seguida, na terceira etapa, o filtro de
elegibilidade foi o Quartil SIR, em que 88 artigos foram selecionados e 20 excluidos.

Finalmente, na etapa de inclusdo, 56 artigos foram selecionados as analises.
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5. Andlise e discussao dos resultados da Etapa da revisao sistematica da literatura

Para a analise dos resultados, cddigos dedutivos foram criados, provendo
interpretacdes e sustentando a interpretacdo dos dados (Schreier, 2013). Estes codigos
dedutivos séo utilizados para identificar temas centrais e interpretar os resultados.

A analise das categorias dedutivas deu-se em duas frentes, como forma de
responder aos dois primeiros questionamentos do estudo (Q1 e Q2). A primeira analisou
as fontes dos estudos, seus rankings de impacto, a distribui¢éo das publicagdes ao longo
dos anos e a metodologia predominante nos estudos. A segunda frente, deu-se com base
no modelo de EVP de Rousnak e Mira (2020).

5.1 Como o conceito de EVP vem se constituindo na literatura internacional?

A Tabela 8 apresenta as classificacdes SJR das vinte e cinco fontes dos artigos do
bando de dados deste estudo. A partir do SJR, apenas publicacdes com avaliacdo Q3 ou
maior foram utilizadas, como forma de garantir a qualidade de massa critica analisada.
Nota-se que 32% dos artigos possuem classificacdo Q1, 34% possuem classificacdo Q2
e 34% enquadram-se na classificacdo Q3. Assim, entende-se que o tema de EVP parece

possuir certa relevancia nas fontes conceituadas na tematica de negocios e carreira.
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Tabela 8. Publicacdes x Quartil SJIR

NUmero de

Fonte Quartil SIR  [Publicacdes
Personnel Review Q2 5
Journal of Indian Business Research Q2 5
Journal of Career Development Q2 4
Advances in Global Leadership Q3 4
Employee Relations Q1 4
International Journal of Human Resource Management Q1 4
Human Resource Management Journal Q1 3
Career Development International, Q1 2
Journal of VVocational Behavior Q1 2
European Journal of Training and Development Q2 2
International Journal of Contemporary Hospitality

Management Q3 2
Industrial and Commercial Training Q3 2
Journal of Healthcare Management Q3 2
European Journal of Management and Business Economics |Q3 2
Journal of Psychology: Interdisciplinary and Applied, Q3 2
Journal of Organizational Behavior Q3 2
IEEE Engineering Management Review Q1 1
European Management Journal Q2 1
International Journal of Applied Management Science Q1 1
/African Journal of Business and Economic Research Q2 1
Asia-Pacific Journal of Business Administration Q2 1
Annual Review of Organizational Psychology and

Organizational Behavior Q3 1
Journal of Relationship Marketing Q3 1
Organization Studies Q1 1
Journal of Managerial Issues Q3 1

A Tabela 9 trata da relacdo de volume de publica¢Bes por ano. Observa-se um
namero de publicages anuais muito semelhante para os periodos analisados. Durante a
primeira década analisada (2011-2011), h& a producéo de vinte e quatro artigos, enquanto
a segunda decada (2012-2021) teve um aumento de seis artigos, considerando a década
anterior. Nesse sentido, ndo se identificou um crescimento expressivo em termos de

volume de publicacGes.


https://www.scopus.com/sourceid/14420?origin=resultslist
https://www.scopus.com/sourceid/3600148105?origin=resultslist
https://www.scopus.com/sourceid/12006?origin=resultslist
https://www.scopus.com/sourceid/29780?origin=resultslist
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Tabela 9. Publicacdes x Ano

No que tange as metodologias utilizadas pelos artigos analisados, observou-se a
predominancia de estudos qualitativos (68%) contra os quantitativos (32%), ou seja, com
foco maior na consolidacdo dos modelos tedricos e seus conceitos e menos da
investigacdo empirica buscando validacdo desses. Isso associado aos achados descritos
anteriormente, reforcam que a temética esta em construgdo, vindo se sustentado ao longo
dos anos e ja mostrando uma certa transi¢éo para arcaboucos mais robustos na sustentacao
de hipoteses (Mendes, 2017; Keathley-Herring et al., 2016).

5.2 Quais categorias de EVP se destacam em termos de valor de utilidade
teoricamente?

Para responder a este questionamento, adotou-se o Modelo de Rounak e Misra
(2020) como referéncia na analise dedutiva do contetdo dos artigos (Kyngdas & Kaakinen,
2020). Esta estratégia metodologica deu-se pela busca da compreensdo das estruturas
teoricas considerando os diferentes estudos, portanto, diferentes contextos (Kyngas &
Kaakinen, 2020).

Os artigos foram analisados, sistematicamente, para identificar, com base em
semelhanca, os conteudos relacionados as trés categorias agregadas de categorias do EVP
segundo o modelo de referéncia: ldentidade Percebida da Organizagédo, Percepcédo do
Suporte Organizacional (POS) e Qualidade da Troca (EQ) (Tabela 10), por exemplo, 21
artigos obtiveram resultados sobre EVP pertinentes a categoria OPI.
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Tabela 10. Categorizacdo OPI x POS x EQ

Categoria Exemplo de evidéncia identificada nos artigos analisados e que foram Numero de
contabilizados nas categorias Publicacdes
OPI “Empresas altamente respeitadas no mercado de trabalho observaram que a 21

retencdo dos profissionais era mais facil quando motivada pelo status e pelos
beneficios do que pela qualidade do ambiente de trabalho” (Munsamy e
Bosch, 2009)

POS “Lideres empresariais afirmam sentir maior engajamento ¢ motivagdes de 18
seus funcionarios quando eles se sentem aceitos e se divertem no ambiente
de trabalho” (Browne, 2012)

EQ “O profissional que tinha um bom relacionamento com seus colegas e 17
superiores e que estava sempre disposto a compartilhar conhecimento era o

que se sentia mais feliz em seu trabalho” (Dabirian, Kietzmann e Diba, 2016)

Como forma de identificar os elementos que se destacam dentro de cada uma das
categorias, bem como de sua constituicdo, utilizou-se o recurso da nuvem de palavras.
Estas sdo representacfes visuais, baseadas em uma analise de unidade de conteudo que
revelam as suas frequéncias em um determinado texto (Atendstaedt, 2008; McNaught &
Lam, 2010). Quanto maior a palavra aparece, mais vezes ela foi mencionada, e é
representada pelo nimero que aparece ao seu lado (Henderson, 2013; Doumaet al., 2017).

No que tange a Figura 2, tem-se que as organizacGes tendem a associar sua marca
empregadora as trocas baseadas em incentivos tangiveis como remuneracao e beneficios
(Lievens, 2017), adotando as palavras “inovacdo (78)”, “salario (72)” e “status (70)”,
prioritariamente, na categoria OPI do EVP (Lievens, 2017), como forma de transmitir um
possivel valor de utilidade aos profissionais disponiveis no mercado de trabalho.

Com relacdo a categoria POS (Figura 3), evidenciou-se que ao direcionar esforcos
em busca do alinhamento de principios e expectativas do contetido do trabalho como
forma de demonstrar cuidado e apoio ao empregado (Ahmed et al., 2015), as organizacdes
o fazem por meio, especialmente, da divulgacdo de “fungdes (62)” e “tarefas (60)”
caracterizadas por “desafio (70)”. Possivelmente, tal combinago visa promover impactos
positivos na satisfacdo no trabalho dos profissionais que atribuem valor de utilidade a tais
aspectos.

Por fim, a Figura 4 trata da categoria EQ, entende-se que as organizacdes que
buscam ofertar acordos transparentes e trocas justas entre empregador e empregado
(Graen, G.B. and Uhl-Bien, M., 1995), buscam fazé-los, essencialmente, por meio da

29 ¢¢

demonstracdo de um ambiente que prima pela “organizagdo (68)”, “comunicacao (62)” e
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“respeito (58)”. Assim, os candidatos que valorizam utilitariamente tais elementos, se

sentiriam atraidos por tais organizacdes.

Figura 2. Elementos OPI Figura 3. Elementos POS  Figura 4. Elementos EQ
52 SociedqdePreStigiO & Tarefas o O . Liderangas
Disrupes Funcdes « IEAIIZ e On
Dlsrupg_’ao 56 38 Aprendizado ,\Iet?s 2 Mot‘YaQaO »
42 Reputacio o Desaﬁo i omunicagao«
Modernidade s . Reconhecimento «
Inovag 207 Engaja\l}lenteO({; do Auto-conhecimento s
; ari 5 o
Impressao 4s Crescimentos Ciotilian qlilessspelto

Em suma, a categoria OPI mostrou ser a mais frequente (Tabela 12) na discusséo
sobre EVP, tendo um posicionamento distinto aos candidatos que atribuem valor de
utilidade as empresas que associam sua imagem a incentivos tangiveis diferenciados e
uma imagem de empresa inovadora. Assim, esses sdo os fatores que, teoricamente, seriam
fonte de grande atratividade de profissionais, contudo, questiona-se: Q3 — em que medida
as categorias que, teoricamente, representam fontes de atratividade das empresas, séo
consideradas tdo valiosas pelos profissionais? Como forma de responder a tal
guestionamento, buscou-se, no préximo topico, testar, empiricamente, as seguintes
hipéteses:

H1: os profissionais percebem mais valor de utilidade na categoria OPI do que nas POS
e EQ.

H2: a atribuicdo de valor de utilidade nas categorias varia segundo idade (H2a) e natureza
do cargo (H2b)

6. Etapa de investigagdo empirica com base nos achados da revisdo sistematica
Com base nas evidéncias encontradas na Etapa 1, realizou-se uma survey com o
objetivo de coletar informacGes de individuos sobre questbes pertinentes a assuntos
ligados a eles ou acerca das organizagdes em que atuam (FORZA, 2002). Optou-se pelo
questionario de Berthon et al. (2005) para a coleta dos dados, por este ser validado e base
para estudos dessa tematica. Foi autoadministrado e online (HAIR JR. et al., 2005),
composto por 25 questdes (escala Likert de concordancia com 5 pontos). Seu pré-testado
foi realizado com cinco profissionais, sendo que trés deles também atuam como
pesquisadores. A coleta de dados realizou-se durante o periodo de julho/2020 a abril/2021
e os dados foram tratados e analisados via IBM SPSS Statistics Software. Além disso,
para testar as hipdteses, pontuacbes das médias das diferentes categorias de atratividade
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da empresa foram comparadas por meio de testes-t independentes para faixa etaria e
cargo.

A amostra foi composta por 280 respondentes, sendo 50% do género masculino e
50% do feminino. Entre os respondentes, 27% estdo na faixa etaria de 20 a 29 anos, 32%
de 30 a 39 anos e 41% acima dos 40 anos. No que tange a formacao académica, 17% nivel
superior completo e 83% pds-graduacdo. A identificacdo do setor de atua¢do permitiu
verificar que 66% trabalham no setor de servicos, 15% no industrial e 19% trabalham em
outros setores. Um outro aspecto mapeado foi a atuacdo em posicdo de gestdo, logo,
verificou-se que 54% dos respondentes ocupam cargos de ndo gestdo e 46% ocupam
cargos de gestdo (supervisores, coordenadores, gerentes, diretores, etc).

Para o tratamento dos dados, distribuiu-se os elementos constituintes das
categorias de Berthon (2005) nas categorias amplas do Modelo de Rounak e Misra (2020),

conforme detalhado na Tabela 12.
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Categoria Questdes Média Média Desvio-padréo
questdo categoria categoria
OPI Um trampolim para um emprego futuro 3,90 4,24 0,19
Que oferte um salario acima da média 4,47
Que oferte um pacote de remuneracdo atraente | 4,52
Que ofereca boas oportunidades de promocgéo 4,10
Obter experiéncia para melhorar a carreira 4,26
Que é orientada para a seguranga no trabalho 4,10
Sentir-se bem consigo mesmo como resultado de | 4,37
trabalhar para uma organizagdo em especial
Sentir-se mais autoconfiante como resultado de | 4,17
trabalhar para uma organizagéo em especial
POS Um ambiente de trabalho divertido 3,79 4,02 0,13
Que tenha um ambiente dindmico e empolgante 4,13
Que tenha um ambiente inovador - novas praticas | 4,05
de trabalho
Que valoriza e utiliza sua criatividade 4,10
Em uma organiza¢do humanitaria, ou seja, que | 3,96
desenvolve a sociedade
Que voce se sinta aceito e pertencendo a ela 4,15
Que produz produtos e servicos de alta qualidade 4,12
Que produz produtos e servicos inovadores 3,83
Que é orientada para o cliente 4,05
EQ O reconhecimento e ou a apreciacdo da alta | 4,11 4,03 0,24
administragdo sobre o seu trabalho
Ter um bom relacionamento com seus | 4,31
superiores
Ter um bom relacionamento com seus colegas 4,19
Ter colegas que o/a apoiam e o/a encorajam 4,03
Que proporcione uma experiéncia | 4,07
interdepartamental e colaborativa
Que gere oportunidade de ensinar aos outros o | 3,43
que vocé aprendeu
Que gere oportunidade de aplicar o que foi 4,02
aprendido em uma institui¢do do terceiro setor
Que tenha um ambiente de trabalho feliz e amistoso | 4,11

O teste da H1, os profissionais percebem mais valor de utilidade na categoria OPI

do que nas POS e EQ, isso porque essa possui a média mais alta, significativa, com p-

valor de 0,002<0,05, portanto, a hipotese 1 foi validada. A variavel de maior média nesta

categoria foi remuneracdo atraente (4,52) e menor a visdo em emprego futuro (3,9). Na

categoria POS o elemento de maior média foi relacionado a senso de pertencimento (4,15)
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e menor ambiente de trabalho divertido. J& na categoria EQ, a maior média relaciona-se
ao bom relacionamento com superiores (4,31) e menor é a oportunidade de ensinar aos
outros (3,43).

O teste da H2a evidenciou que a categoria OPI varia segundo a idade
(0,003<0,05), tendo como maior média (4,22) na faixa etaria entre 30 e 34 anos, e menor
(4,01) entre 25 e 29 anos. Ja a categoria POS ndo se mostrou significativa (0,231>0,05).
Observou-se que a categoria EQ varia segundo a idade (0,014<0,05), ou seja, a faixa
etaria entre 30 e 34 anos (4,09) como a maior média e a menor entre 35 a 39 anos (3,94).

Para compreender este resultado, é possivel analisar os argumentos de (Aldousari
et al., 2017), que mostram como as empresas utilizam profissionais como a principal
referéncia para tomadas de decisdo sobre EVP. Isto inclui compreender como oferecer
diferentes beneficios a diferentes faixas etarias. Portanto, um jovem na faixa etaria entre
20 e 24 anos dispde de energia e tempo, e pode se dedicar mais a empresa em busca de
maior remuneracdo e construcao de sua reputacdo. Ja um profissional na faixa etéria entre
30 e 34 anos, que ja construiu algum patrimonio e reputacdo, valoriza mais um equilibrio
entre a vida pessoal e profissional para poder focar em construir sua familia. Finalmente,
um profissional acima dos 40 anos, que ja construiu patriménio, reputacdo e familia,
valoriza mais a causa pela qual trabalha, apresentando assim uma narrativa para a
mudanga nos interesses das faixas etérias.

Em suma, a hipétese 2a foi validada apenas para as categorias OPI e EQ. Nesse
sentido, identificou-se que os profissionais da faixa etaria entre 30 e 34 anos atribuem
mais valor de utilidade as organizacdes que (i) associam sua imagem corporativa a ofertas
diferenciadas a recompensas tangiveis (remuneracéao e beneficios) e status relacionado as
caracteristicas do negdcio, concomitantemente, a (ii) um tratamento respeitoso, baseado
na confianca e transparéncia. Os profissionais entre 25 a 29 anos sdo 0S que Menos
valorizam o item (i), enquanto o publico entre 35 a 39 anos parecem se importar pouco

com o item (ii).
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Tabela 13. Médias por categorias e faixas etarias

Categoria Faixa Etaria N Média Desvio-padrao t df p-valor
OPI Entre 20 e 24 anos 23 4,07 0,22 18,27 4 0,003*
Entre 25 e 29 anos 52 4,01 0,25
Entre 30 e 34 anos 62 4,32 0,21
Entre 35 e 39 anos 28 4,20 0,18
Acima de 40 anos 115 4,16 0,19
POS Entre 20 e 24 anos 23 3,95 0,18 13,67 4 0,231
Entre 25 e 29 anos 52 3,99 0,19
Entre 30 e 34 anos 62 4,14 0,15
Entre 35 e 39 anos 28 4,05 0,23
Acima de 40 anos 115 4,02 0,28
EQ Entre 20 e 24 anos 23 3,98 0,22 9,81 4 0,014*
Entre 25 e 29 anos 52 4,07 0,27
Entre 30 e 34 anos 62 4,09 0,28
Entre 35 e 39 anos 28 3,94 0,25
Acima de 40 anos 115 3,98 0,27

* resultados abaixo de 0,05, portanto, significativo

Ao testar a H2b, identificou-se a variancia, significativa, das categorias OPl e POS
segundo a natureza do cargo (p value de 0,009<0,05 e 0,022<0,05, respectivamente), ou
seja, ha diferenca na percepcdo de valor de utilidade. Os profissionais que ndo ocupam
posicdo de gestdo tendem a valorizar mais as empresas que oferecem recompensas
tangiveis e observaveis (4,38). Ja os gestores buscam ofertas referentes a satisfacdo no
trabalho e suporte psicoldgico (4,13). No entanto, a H2b nédo foi validada no caso da
categoria EQ, demonstrando que, independente da posicdo hierarquica, ambos o0s
publicos buscam uma organizagdo que prima pelo respeito e confianca matua.

Este resultado pode estar sendo bastante impactado pela situacdo causada pela
crise da COVID-19, sobretudo com a pressdo adicionada sobre os lideres para a conducao
de suas equipes no periodo pandémico. A partir disso, é possivel compreender melhor
estes resultados, sobretudo levando em conta o argumento de Lagowska et al. (2020) de
que lideres executivos estdo sob constante escrutinio durante o periodo atual de trabalho,
e que muitos destes lideres ndo souberam se reinventar para atender as novas necessidades
do mundo corporativo. Assim, é possivel que profissionais estejam mais atentos a
qualidade de lideranca que seus gestores podem oferecer, causando assim uma
discrepéncia entre os aspectos de EVP que mais geram utilidade para cargos de gestdo ou

nédo gestao.
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Tabela 14. Médias por categorias e natureza do cargo

Categoria Natureza do Cargo N Média Desvio- t df p-

padrdo valor

OPI Gestdo 151 4,10 0,21 8,22 1 0,009*
Né&o Gestéo 129 4,38 0,22

POS Gestéo 151 4,13 0,23 9,43 1 0,022*
Néo Gestdo 129 391 0,25

EQ Gestdo 151 4,04 0,13 10,41 1 0,415
Néo Gestdo 129 4,02 0,17

* resultados abaixo de 0,05, portanto, significativo

7. Considerac0es finais, contribuicdes e limita¢6es do estudo

Este artigo buscou investigar o valor de utilidade atribuido pelos profissionais as
propostas de valor ofertadas pelas organizacfes, um tema relevante devido aos seguintes
fatores: (i) as limitacGes com relacdo a literatura académica que trata sobre essa tematica
(Aldousari et al., 2017), especialmente, no contexto nacional; (ii) as competéncias
exigidas pela nova revolucdo industrial (Netswera et al., 2005) e (iii) os impactos da
pandemia do COVID-19 nas organizacgdes e as adaptacOes realizadas em seus EVPs. O
objetivo foi atingido através de revisdo sistematica da literatura e de analise empirica,
realizada com um survey com profissionais que atuam no Brasil.

A primeira hipo6tese formulada a partir da literatura foi a de que a categoria de OPI
€ a que mais proporciona utilidade aos profissionais. Esta hipotese foi validada na secéo,
mostrando que a preferéncia pela categoria é significativa quando comparada as
categorias POS e EQ. Além disso, também a partir da literatura, foram formuladas as
hipdteses de que as utilidades proporcionadas pelas diferentes categorias de EVP variam
de acordo com a idade e a natureza do cargo. Mais uma vez utilizando resultados
empiricos e o auxilio teste-t, a hipotese sobre a idade foi validada de maneira significativa
para as categorias OPI e EQ, enquanto a hipdtese sobre a natureza do cargo foi validada
de maneira significativa para as categorias OPI e POS.

Os resultados sdo Uteis para as empresas e 0s gestores que buscam aprimorar o
processo de atragdo e retencdo de talentos no mercado. Conforme observado por
(Aldousari et al., 2017), ha uma limitacdo neste tipo de literatura, sobretudo porque as
empresas ndo sabem explorar seu EB, ou seja, ndo sabem como conectar seus pontos

fortes as necessidades dos profissionais, e este estudo busca contribuir para essa
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compreensdo; (Netswera et al. 2005) também mostram a importancia de empresas
estarem alinhadas com os valores dos profissionais de acordo com a nova revolugéo
industrial, sobretudo nos paises BRICS, e este artigo busca contribuir para a anélise; e
também como as empresas podem reagir ao novo cenario profissional causado pela
COVID-19. De uma maneira geral, empresas buscam extrair a produgdo marginal de seus
funcionarios ao recruta-los, mas ndo pensam no outro lado da moeda, ou seja, qual a
utilidade marginal que os funcionéarios podem extrair da empresa. Assim, lideres
empresariais que buscam compreender melhor como motivar e engajar profissionais
podem fazé-lo através desta pesquisa (por exemplo, profissionais que aumentam sua
utilidade com aspectos de POS e EQ sentem maior engajamento com qualidade no
intercdmbio de relagdes no ambiente de trabalho, enquanto profissionais que aumentam
sua utilidade com aspectos de OPI sentem maior engajamento por trabalharem em
empresas cobicadas, que promovam status e funcionem como uma vitrine para o
mercado) (Rousnak e Mira, 2020). Além disso, empresas podem usar essa pesquisa como
base para construir estratégias de atracdo e retencdo dos melhores talentos do mercado
(Munsamy e Bosch, 2009), assim como compreender as necessidades de seus
profissionais de acordo com faixa etéria e natureza do cargo.

Héa algumas limitacdes para este artigo: (i) apenas uma base de dados foi utilizada
para a pesquisa empirica; (ii) os dados foram coletados durante o periodo da crise da
COVID-19, ou seja, sdo muito impactados pelas consequéncias extraordinarias deste
cenario; (iii) o campo de pesquisa ainda ndo é considerado totalmente maduro pelos
critérios de (Mendes, 2017; Keathley-Herring et al., 2016); (iv) e, finalmente, a teoria da
utilidade marginal costuma ser utilizada para avaliar a utilidade do funcionario para a

companbhia, € Ndo 0 processo contrario.
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