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RESUMO 

 

As transformações tecnológicas, demográficas e econômicas intensificaram a 

valorização do capital humano como ativo estratégico, evidenciando a relevância do Employer 

Branding (EB) na consolidação da marca organizacional. Como parte de uma tese de doutorado, 

este trabalho apresenta uma revisão sistematizada da produção acadêmica sobre EB, com foco 

em sua aplicação no setor público e, em especial, nas universidades federais. A revisão aborda 

temas como Branding, Employer Branding, Employee Value Proposition (EVP), Employee 

Experience (EE), dimensões e estratégias de EB, além de sua relação com instituições públicas 

de ensino superior. A literatura revela que, embora a aplicação de EB ainda seja incipiente nesse 

contexto, a prática possui grande potencial para aprimorar recrutamento, seleção e retenção de 

talentos. Ao permitir a construção e comunicação de propostas de valor, o EB favorece 

engajamento, valorização dos servidores e fortalecimento institucional, configurando-se como 

instrumento estratégico para a profissionalização da gestão de pessoas no setor público. 

 

Palavras-chave: Employer Branding; Universidades Públicas; Revisão de Literatura. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

As transformações tecnológicas, demográficas e econômicas impactaram 

profundamente o mercado de trabalho, reforçando a valorização do capital humano como ativo 

estratégico das organizações (Campos-García & Zúñiga-Vicente, 2018; Guitana, 2018). Em 

1996, Ambler e Barrow já destacavam a importância dos recursos humanos e da marca 

organizacional para o desempenho institucional. Em um contexto competitivo e em constante 

mudança, atrair e reter talentos torna-se um desafio central, exigindo estratégias eficazes para 

engajar colaboradores alinhados aos valores organizacionais (Chhabra & Sharma, 2014; 

Plaskoff, 2017; Souza, Sena & Dalmau, 2023). 

O Employer Branding (EB) surge como prática que aplica princípios de marketing à 

gestão de pessoas, promovendo a organização como empregadora atrativa (Costa, 2013). O 

conceito abrange benefícios funcionais, econômicos e psicológicos, sendo explorado como 

interface entre marketing e recursos humanos (Oltramari, Córdova & Tonelli, 2019). Embora 

consolidado no setor privado, sua aplicação no setor público ainda é incipiente, mas cresce em 

resposta a demandas sociais e mudanças estruturais (Carmo et al., 2018; Drummond, 2024). A 

escassez de estudos está ligada a características legais, como estabilidade e benefícios, que 

reduziram a necessidade de estratégias de atração (Weske et al., 2020). 

Entretanto, o envelhecimento da força de trabalho e a competição por profissionais 

qualificados tornam urgente a adoção de práticas modernas de gestão. Nesse cenário, 

universidades públicas se destacam por buscar fortalecimento estratégico e ambientes 

engajadores (Souza & Kobiyama, 2010).  

Este artigo, vinculado a uma tese de doutorado, apresenta resultados preliminares de 

revisão sistematizada sobre EB em universidades públicas, analisando conceitos, abordagens e 

estratégias, evidenciando lacunas teóricas e contribuindo para a profissionalização da gestão de 

pessoas no setor público. 

 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

2.1 Branding 

 

O conceito de branding tem sido amplamente estudado pela literatura e, embora ainda 

não exista uma definição única que abranja sua complexidade (Ambler & Barrow, 1996; 

Pedroso et al., 2024), essa diversidade conceitual resulta da convergência entre abordagens 

acadêmicas e práticas de mercado (Pedroso et al., 2024). 

David Aaker, um dos principais estudiosos do tema, define branding como o processo 

de construção e gestão da imagem e identidade da marca, envolvendo valores, personalidade, 

comunicação e elementos visuais (Aaker, 1998). Gonçalves (2022) complementa ao apresentar 

este processo como um esforço estratégico pautado na configuração do propósito, valores e 

identidade da marca, suportado pela criatividade e inovação. 

Além disso, Junger, Paiva e Costa (2018) destacam o papel do branding no 

fortalecimento da percepção da marca perante os consumidores, enquanto Schermach (2014) 

associa o conceito à gestão de elementos simbólicos e visuais que diferenciam a marca frente à 

concorrência.  
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2.2 Employer Branding (EB) 

 

O conceito de Employer Branding (EB), ou Marca Empregadora, foi introduzido por 

Ambler e Barrow na década de 1990 como um conjunto de benefícios voltados a fortalecer o 

vínculo entre empresa e empregado, gerar valor para stakeholders e aprimorar o desempenho 

organizacional (Ambler & Barrow, 1996). Posteriormente, Turban e Greening (1997) 

conceituaram a “atratividade empregadora” como o grau em que uma organização é percebida 

como desejável pelos indivíduos (Dassler et al., 2022). Desde então, o EB tem sido destacado 

como estratégia para consolidar a imagem organizacional, atrair e reter talentos e alinhar 

objetivos institucionais à identidade organizacional (Schetz & Crevelaro, 2022; Silveira, 2022). 

Em contextos competitivos, o EB diferencia a organização e responde à valorização do 

capital humano, recurso não replicável e cada vez mais exigente quanto a propostas de valor 

consistentes (Esteves & Oliveira, 2023). A construção da marca empregadora envolve 

benefícios alinhados às aspirações dos colaboradores, impactando engajamento, produtividade 

e reputação institucional (Reis & Braga, 2015; Oltramari, Córdova & Tonelli, 2019). Além de 

atrair talentos, o EB é crucial para retenção e redução da rotatividade, fortalecendo o vínculo 

entre organização e trabalhadores (Dassler et al., 2022). 

Tanwar e Asha (2016) destacam dois elementos nesse processo: Employee Value 

Proposition (EVP) e Employee Experience (EE), fundamentais para consolidar a marca 

empregadora e maximizar os benefícios organizacionais e individuais. 

 

a) Employee Value Proposition (EVP) 

 

Employee Value Proposition (EVP), ou proposta de valor ao empregado, corresponde 

ao conjunto de atributos, benefícios e percepções que orientam a decisão de um indivíduo de 

ingressar, permanecer ou deixar uma organização (Esteves & Oliveira, 2023). Considerada um 

dos pilares do EB, a EVP conecta os interesses organizacionais às expectativas de colaboradores 

e candidatos.  

Para Clavery (2020), ela resulta da intersecção entre: (i) o que a organização espera de 

seus empregados; (ii) o que os talentos buscam na organização; e (iii) o diferencial competitivo 

que a torna atrativa. Ademais, a literatura destaca que a deve ser clara, atrativa e diferenciada, 

refletindo a essência da marca empregadora (Minchington, 2010 apud Sezões, 2017; Garibaldi, 

2014). Além de valorizar os empregados como protagonistas, a EVP constitui ferramenta 

competitiva na atração de talentos (López-Rodríguez & Neme-Chaves, 2021; Tanwar & Asha, 

2016).  

Para ser eficaz, todavia, uma EVP exige processo estruturado que envolva mapeamento 

de atributos organizacionais, definição de fundamentos alinhados à identidade institucional e 

implementação de ações consistentes (Esteves & Oliveira, 2023). Embora frequentemente 

associada à retenção, a EVP também possui forte dimensão externa. Assim, a EVP consolida-

se como estratégia central na atração, engajamento e retenção de talentos, além de reforçar a 

identidade e reputação organizacional.  
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b) Employee Experience 

 

Employee Experience (EE), ou experiência do empregado, corresponde às vivências, 

interações e percepções construídas ao longo da trajetória profissional (Castro & Souza, 2021). 

Em um mercado competitivo, organizações precisam criar ambientes nos quais as pessoas 

desejem estar, ultrapassando a eficiência funcional (Nuñes, 2015).  

Morgan (2017) destaca a importância de humanizar relações de trabalho e gerar 

experiências positivas como diferencial competitivo. A EE relaciona-se, portanto, aos valores 

organizacionais, influenciando clima, reputação e pertencimento (Silva & Osso, 2022). 

Reconhecer essas vivências melhora o bem-estar, fortalece vínculos e contribui para uma gestão 

de pessoas mais humanizada (Oliveira, 2018; Webber, 2019). 

A Figura 02 demonstra que a experiência do empregado com a organização tem início 

ainda antes de sua contratação formal; uma vez admitido, o colaborador vivencia as diferentes 

etapas da gestão de pessoas, sendo continuamente impactado pela proposta de valor e pelos 

benefícios oferecidos, que influenciam diretamente sua atração e retenção na organização 

(Webber, 2019). 
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Figura 02 - Pontos de contato entre colaborador e organização 

Fonte: Webber, 2019. 
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Silva e Osso (2021) destacam que a gestão eficaz da experiência do colaborador 

contribui significativamente para a redução da rotatividade e para o aumento da produtividade 

organizacional, uma vez que colaboradores satisfeitos tendem a se engajar mais em suas 

atividades diárias 

 

2.3 Dimensões e Estratégias de Employer Branding 

 

A aplicação de estratégias de EB pode elevar motivação, comprometimento e 

engajamento dos colaboradores, sobretudo quando estes percebem ambiente propício ao 

desenvolvimento, capacitação e benefícios compatíveis com suas necessidades (Schetz & 

Crevalero, 2022). A implementação exige mapear valores e benefícios que favoreçam retenção 

e atratividade (Ribeiro & Oliveira, 2013).  

Teixeira (2022) distingue duas perspectivas: interna, voltada ao desenvolvimento e 

retenção, e externa, à atração de talentos. Já Peixoto (2020) associa a marca empregadora 

interna à identidade organizacional e a externa à imagem percebida pelo público. Chhabra e 

Sharma (2014) apontam que a promoção interna fortalece lealdade, enquanto a externa amplia 

atratividade.  

Independente do foco a que se destina, os principais indicadores de EB incluem vagas 

em aberto, turnover, absenteísmo, número de candidaturas, satisfação, atratividade, retenção, 

lealdade e reputação (Ochoa; Gago; Carhuancho, 2017; Peixoto, 2020). Sua seleção depende 

das prioridades organizacionais. 

Quanto aos benefícios, Ambler e Barrow (1996) os classificam em funcionais 

(desenvolvimento), econômicos (financeiros) e psicológicos (pertencimento e propósito). 

Martinez-Hague (2021) acrescenta a dimensão organizacional, ligada à reputação, histórico, 

liderança de mercado e alcance internacional, ampliando o potencial estratégico do EB. O 

quadro 02 apresenta as quatro dimensões de EB mencionadas e relaciona cada uma a algumas 

ações (ou atividades) de EB desenvolvidas. 

 

Quadro 02 - Dimensões de EB e suas ações/atividades 

DIMENSÃO DE EB AÇÕES/ATIVIDADES DE EB 

Funcional 

Oportunidades de promoção e rotação 

Acesso à tecnologia de ponta e equipamentos modernos 

Possibilidades de aprendizagem e formação de alto nível 

Oportunidades para crescimento profissional e pessoal 

Desenvolvimento de carreira e melhoria da empregabilidade 

Atributos instrumentais ou funcionais  

(clima de equipe, responsabilidade, flexibilidade) 

Econômica  

 

Salários superiores à média do mercado 

Sistema equitativo de recompensas e bonificações 
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Segurança no emprego 

Horários flexíveis e equilibrados 

Pacote de benefícios atraente e personalizado 

Reputação da organização como empregadora 

Psicológica 

Oportunidades para adquirir novas competências 

Significado do trabalho 

Cultura corporativa forte e positiva 

Clima organizacional superior 

Relações interpessoais positivas 

Avaliação objetiva de desempenho 

Comprometimento emocional dos empregados 

Atributos simbólicos da organização 

Organizacional 

Liderança e posição no mercado 

Alcance internacional das atividades 

História positiva e responsabilidade social corporativa 

Reputação das marcas de consumo 

Reputação da alta administração 

Nível de empoderamento / autonomia dos empregados 

Fonte: adaptado de Ambler e Barrow (1996), Martinez-Hague (2021) e Chhabra e Sharma (2012). 

 

Esses conjuntos de benefícios podem ser utilizados quando da avaliação das práticas de 

EB já utilizadas nas organizações ou até mesmo na proposição de ações voltadas 

especificamente para a atração e/ou retenção de trabalhadores, contudo, para as estratégias ou 

ações de EB a serem trabalhadas em uma organização, poderão ser inseridas novas, uma vez 

que o rol é apenas exemplificativo e não taxativo. 

 

2.4 Employer Branding e as universidades públicas 

 

Ao trazer a discussão sobre EB para as instituições públicas, evidencia-se a escassez de 

estudos específicos, decorrente de desafios próprios desse setor. A burocracia e as restrições 

legais dificultam a atração e retenção de talentos em comparação ao setor privado (Silveira, 

2022). No Brasil, o marketing público ainda é incipiente, marcado por histórico de má gestão, 
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mas a crescente exigência social impulsiona sua adoção como ferramenta de melhoria da gestão 

e da satisfação cidadã (Ribeiro & Oliveira, 2013). Diferente do marketing tradicional, deve 

respeitar o princípio da igualdade, tratando todos os cidadãos de forma equânime. 

Para alcançar resultados efetivos, é essencial alinhar colaboradores à estratégia 

institucional, reconhecendo que o setor público também possui clientes e concorrentes, devendo 

atender democraticamente à sociedade (Carmo et al., 2018; Tavares, 2014). Embora tenham 

finalidades distintas — lucro no setor privado e interesse coletivo no público — ambos 

demandam processos seletivos eficazes (Cunha & Cavalcanti, 2012). No Brasil, concursos 

públicos regem o acesso aos cargos, assegurados pela Constituição de 1988 e pela Lei 

8.112/1990 (Macêdo et al., 2016; Coelho & Menon, 2018), sistema que, apesar de democrático, 

é considerado fechado (Teixeira, 2014). Inovações em gestão têm contribuído para avanços na 

seleção e avaliação, mas ainda de forma pontual. Assim, aplicar o EB no setor público requer 

compreender suas especificidades legais, burocráticas e culturais, alinhando capital humano às 

demandas sociais. 

Nas universidades públicas, objeto deste estudo, os desafios se intensificam. 

Historicamente voltadas à formação das elites (Tosta, 2011; Souza, 1996), hoje são instituições 

complexas, com múltiplas funções — ensino, pesquisa e extensão —, o que exige gestão 

especializada (Grillo, 2001). A Constituição de 1988 reforça essa complexidade ao definir 

critérios para corpo docente e funções (Brasil, 1988). Contudo, persistem dificuldades em atrair 

e reter profissionais, limitadas pelas normas da Lei 8.112/1990. Atualizar e qualificar a força 

de trabalho é essencial (Souza & Kobiyama, 2010), e, embora restrita, a gestão de pessoas 

precisa buscar caminhos legais para modernizar processos e fortalecer a qualidade do serviço 

prestado. 

 

3. MÉTODO DE PESQUISA 

 

A revisão sistemática iniciou com a pesquisa por trabalhos de qualquer área ou qualquer 

época que contivesse o termo “Employer Branding” em quaisquer campos de busca. O quadro 

03 apresenta o resultado dessa primeira tentativa. 

 

Quadro 03 – pesquisa – 29/04/2024 | 20:10h – marcador: employer branding 
BASE DE DADOS QUANTIDADE DE RESULTADOS 

SCOPUS 661 

SCIELO 3 

WEB OF SCIENCE 401 

BTDT 7 

PORTAL DE PERIÓDICOS CAPES 1.616 

TOTAL DE RESULTADOS ENCONTRADOS = 2.688 

Fonte: elaborado pela autora, 2024. 

 

 A partir dessa primeira pesquisa, percebeu-se a existência de designações alternativas 

para o termo “employer branding”, além do marcador “marca empregadora”, na língua 

portuguesa. Destaca-se que, por conta das pesquisas terem sido realizadas em bases de dados 

indexadas, optou-se por delimitar os marcadores apenas nas línguas inglesa e portuguesa. Desta 

forma, os resultados da nova pesquisa podem ser encontrados no quadro 04: 
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Quadro 04 – pesquisa – 29/04/2024 | 20:15h – marcadores: employer branding OR employment 

brand OR workforce branding OR workplace reputation " OR “marca empregadora”  
BASE DE DADOS QUANTIDADE DE RESULTADOS 

SCOPUS 702 

SCIELO 3 

WEB OF SCIENCE 413 

BTDT 15 

PORTAL DE PERIÓDICOS CAPES 713 

TOTAL DE RESULTADOS ENCONTRADOS = 1.846 

Fonte: elaborado pela autora, 2024. 

 

Com a intenção de relacionar o tema geral da pesquisa ao campo de análise, foram 

incluídos outros marcadores de busca: 

 

Quadro 05 – pesquisa – 29/04/2024 | 20:18h – marcadores: marcadores: employer branding 

OR employment brand OR workforce branding OR workplace reputation " OR “marca 

empregadora” E “public service” OR “serviço público OR “government” OR “governo OR 

“state” OR “estado” E “universidade” OR “university”OR “educação superior” OR “higher 

education” OR “instituição de ensino superior” OR “insitute of higher education” 

 
BASE DE DADOS QUANTIDADE DE RESULTADOS 

SCOPUS 6 

SCIELO 0 

WEB OF SCIENCE 5 

BTDT 1 

PORTAL DE PERIÓDICOS CAPES 31 

TOTAL DE RESULTADOS ENCONTRADOS = 13 

Fonte: elaborado pela autora, 2024. 

 

 Ainda que tenham sido extraídos treze estudos a partir das pesquisas realizadas, apenas 

uma possui relação direta com o estudo aqui proposto, o que evidencia uma profunda escassez 

de trabalhos acerca da temática.  

A análise teórica evidencia, portanto, que a gestão da marca empregadora em 

instituições públicas de ensino superior ainda é incipiente. Apesar disso, a literatura sobre EB 

aponta seu potencial estratégico para fortalecer recrutamento, seleção e retenção de 

colaboradores. Tradicionalmente aplicada ao setor privado, a prática mostra-se adaptável às 

organizações públicas, especialmente às universidades federais, ao possibilitar a construção e 

comunicação de propostas de valor capazes de atrair, engajar e reter talentos. 

Os estudos existentes indicam que a aplicação do EB nesse contexto enfrenta desafios 

legais e estruturais, mas a gestão de pessoas vem evoluindo para práticas mais centradas na 

valorização e desenvolvimento humano. O fortalecimento da marca empregadora contribui não 

apenas para atrair novos talentos, mas também para valorizar servidores atuais, melhorar a 

comunicação institucional e reforçar o papel estratégico da gestão de pessoas. Mesmo em 

regimes legais rígidos, há espaço para iniciativas que consolidem a percepção positiva da 

instituição, aprimorando o ambiente de trabalho e os serviços prestados à sociedade. 

 
1
 dos três trabalhos listados, apenas dois apresentaram links de acesso válidos. 
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Por fim, conclui-se que o EB é relevante para o setor público, oferecendo instrumentos 

estratégicos para engajar talentos, fortalecer a identidade institucional e promover inovação na 

gestão de pessoas, constituindo campo promissor para futuras investigações empíricas. 
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