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Resumo

Numa era em que a autenticidade se tornou um valor-chave na comunicagdo
organizacional, o equilibrio entre Employer Branding e Employee Advocacy surge
como um desafio estratégico. Este artigo analisa como as organizacées podem
alinhar a sua identidade institucional com a voz espontanea dos colaboradores,
explorando o papel da comunicagdo interna, o impacto das redes sociais e 0s
riscos associados a auséncia de diretrizes claras. Com base em diversas fontes e
exemplos praticos, reflete-se sobre o poder da partilha genuina na construgdo da
reputacdo organizacional e sublinha-se a necessidade de mais investigagdao sobre
o conceito de Employee Brand Advocacy, ainda pouco explorado na literatura.

Palavras-chave: Employer Branding, Employee Advocacy, Redes Sociais,
Equilibrio, Marca Pessoal, Comunicacdo Interna

Abstract

In an era where authenticity has become a key value in organizational
communication, balancing Employer Branding and Employee Advocacy emerges
as a strategic challenge. This article explores how companies can align their
institutional identity with the spontaneous voices of employees, focusing on the
role of internal communication, the impact of social media, and the risks linked to
unclear digital conduct policies. Drawing from various sources and real-world
examples, it highlights the power of genuine employee storytelling in shaping
corporate reputation and emphasizes the need for further research on the still
underexplored concept of Employee Brand Advocacy.
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Introducao

Nos ultimos anos, a forma como as organizacdes se apresentam no mercado tem mudado
significativamente. A autenticidade tornou-se um valor essencial, especialmente no contexto
corporativo. As empresas ja ndo podem simplesmente afirmar: "fazemos isto" ou "fazemos
aquilo". E necessario provar e demonstrar, e uma das formas mais eficazes de o fazer é
quando esses feitos sdo relatados por terceiros, isto é, pessoas que consideramos imparciais
e que, por ndo terem interesses pessoais, podem transmitir a verdade sem reservas. Nesse
cenario, os proprios colaboradores assumem um papel crucial, pois sdo eles quem realmente
identifica e constitui a empresa.

Por isso, podem ser considerados o primeiro e mais importante publico da organizacgdo.
Surge, entdo, o conceito de marca empregadora (Employer Brand), que ganhou destaque no
final dos anos 90, com os trabalhos de Ambler e Barrow (1996). Este conceito traduz-se na
forma como os colaboradores, atuais e potenciais, veem a empresa. Essa percecdo baseia-
se naquilo que a organizacdo promete oferecer, como beneficios, cultura interna e
oportunidades de crescimento. Por isso, tornou-se uma estratégia essencial para atrair e
manter talentos.

A forma como estes profissionais comunicam, atuando como embaixadores espontaneos da
marca, dentro do conceito de Brand Advocacy, e aquilo que partilham sobre a empresa tem
um papel fundamental. Ndo sé influencia o ambiente interno, como também contribui para
a imagem que a organizagdo passa ca para fora. Ainda assim, nos dias de hoje, é cada vez
mais dificil para as empresas controlarem o que se diz sobre elas, sobretudo nas redes
sociais. Cada pessoa da equipa pode criar a sua prépria voz, desenvolver a sua marca pessoal
e representar a organizagdo de forma genuina e auténtica.

Este novo cendrio trouxe a tona a questdo central deste estudo: Como equilibrar a gestédo
corporativa da marca empregadora (Employer Branding) com a autenticidade dos
colaboradores (Employee Advocacy)?  Este artigo visa explorar os desafios e as
oportunidades que surgem dessa interacdo, destacando como as organizacdes podem
integrar de forma eficaz essas duas abordagens, garantindo uma comunica¢do genuina e
alinhada aos valores tanto da empresa como dos seus profissionais.

Comunicacgao Interna

A comunicagdo interna assume um papel fundamental na construgdo e manutencgdo de uma
marca empregadora solida, pois é a ponte entre a organizacdo e o seu mais importante
publico, os colaboradores. Quando estes compreendem claramente o propdsito do seu
trabalho, desenvolvem um sentido de pertenca e compromisso com a empresa.
Papasolomou e Vrontis (2006) argumentam que uma comunicagdo interna eficaz é essencial
para criar este vinculo, pois permite que os colaboradores percebam de forma clara o seu
papel na organizacdo e a contribuicdo do seu trabalho para o sucesso da empresa.

A motivacdo, segundo Alves e Souza (2015), € o impulso interno que orienta o
comportamento humano em direcdo aos objetivos da organizagdo e compreender a
importancia das suas func¢des, torna os colaboradores mais empenhados nas suas tarefas, ou
seja, motivacdo e consequente produtividade. No entanto, quando esta compreensdo nao
estad presente, é improvavel que defendam a marca de forma eficaz. A comunicacdo interna
tem, assim, a responsabilidade de ndo apenas informar, mas também sensibilizar os
profissionais para o impacto das suas agbes, tanto dentro como fora da organizacgao.

Employer Branding e EVP

O conceito de Employer Branding tem vindo a ganhar cada vez mais relevancia nos ultimos
anos, desempenhando um papel essencial na construcdo de uma imagem sélida e atrativa
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das empresas no mercado de trabalho. Trata-se do processo de criar e promover a reputagdo
de uma organizagdo como marca empregadora, com o objetivo de atrair e reter os melhores
talentos. Segundo Ambler e Barrow (1996), o Employer Branding é composto por um
conjunto de beneficios funcionais, econdmicos e psicolédgicos oferecidos pela organizagdo
aos seus colaboradores conhecidos como Employer Value Proposition (EVP). A proposta de
valor ao colaborador segundo Minchington (2010), “a razdo pela qual as pessoas escolhem
trabalhar para uma organizagdao e permanecem nela”.

Impacto organizacional e beneficios estratégicos

A eficicia de uma estratégia de Employer Branding reflete-se na qualidade do EVP. Quando
feita de modo a alinhar-se com as expectativas do colaborador, traduz-se em beneficios, mas
desta vez para a organizagao.

Como referem Arachchige e Robertson (2011), uma marca empregadora forte pode reduzir
significativamente os custos com recrutamento. Isto deve-se ao facto de a empresa se tornar
mais atrativa para candidatos qualificados, diminuindo a necessidade de recorrer
constantemente a novos processos de selecdo e reduzindo os investimentos em formacéo
inicial. Para além disso, quando os colaboradores se identificam com a missdo e os valores
da organizacdo, sentem-se mais motivados e tendem a permanecer mais tempo na empresa.

Esta motivacdo esta também muito ligada a percecdo de crescimento dentro da organizacgao.
Alves e Souza (2015) destacam que, quando os profissionais sentem que tém oportunidades
de desenvolvimento e trabalham num ambiente positivo, demonstram maior empenho e
vontade de contribuir dando o seu melhor.

Também Botella-Carrubi et al. (2021) sublinha que as empresas que investem nesta
estratégia ndo sé atraem talento, como criam ambientes de trabalho mais equilibrados e
saudaveis, promovendo a flexibilidade necessdria para que os colaboradores consigam
conciliar a vida profissional com a pessoal.

Mas de que vale uma marca empregadora forte se quem a vive ndo sente vontade de a
partilhar? E precisamente essa partilha que est4 na base do Employee Advocacy.

Employee Advocacy

O Employee Advocacy pode ser compreendido como o processo através do qual os
colaboradores, motivados pela sua ligagdo emocional a organizagdo, se tornam promotores
genuinos da marca (Thelen, 2020). Este comportamento representa uma extensdo natural
do Employer Branding. Quando os colaboradores se sentem verdadeiramente envolvidos,
reconhecidos e alinhados com os valores da empresa, é comum que assumam, de forma
espontanea, o papel de embaixadores da marca. As suas recomendacdes, seja em contextos
informais ou nas redes sociais, tendem a ser percecionadas como mais auténticas e crediveis
do que a comunicacgdo institucional.

Mas porque é que este tipo de envolvimento é tdo importante? Num contexto em que as
mensagens das empresas sdo cada vez mais vistas com desconfianga, tendemos a dar mais
valor aos testemunhos que vém de outras pessoas, e ndo diretamente da organizagdo.
Quando alguém partilha uma experiéncia pessoal e genuina, isso cria uma ligacdo emocional
mais forte e acaba por ser muito mais convincente, precisamente porque ndo parece algo
pensado ou com segundas intengdes. E essa percecdo de autenticidade que faz do Employee
Advocacy uma ferramenta tdo poderosa para construir e reforcar a reputacdo da marca
enguanto empregadora.

Para além da promocdo espontdnea, os colaboradores podem também assumir um papel
ativo na defesa da organizacdo em situacGes de critica ou controvérsia. Neste ambito, Park
e Maclnnis (2006) salientam a importancia da capacidade de proteger a reputacdo da
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empresa e de reforgcar uma imagem positiva, contribuindo para a sua visibilidade e
atratividade no mercado de trabalho. A voz dos colaboradores pode, assim, funcionar
simultaneamente como um escudo reputacional e como um amplificador de confianga junto
do publico externo.

Impacto da comunicacéo espontanea

O Employee Advocacy tem como consequéncia a partilha espontanea por parte dos
colaboradores sobre a sua vivéncia na organizagao e isso assume um papel crucial na forma
como a imagem da empresa é percecionada externamente, revelando-se especialmente
impactante em duas dreas-chave: nas vendas e na captagdo de talento.

e Vendas

Na qualidade de embaixadores da marca, os colaboradores tém um impacto direto nos
resultados comerciais da organizagdo. Ao partilharem, de forma auténtica, conteudos
relacionados com o seu trabalho e com a empresa geram confianga junto dos consumidores.
Esta confianca facilita o processo de decisdo de compra e potencia o crescimento das vendas,
tal como defendem Jones e Taylor (2007) e East et al. (2008).

Nos ultimos anos, tem-se verificado uma valorizagdo crescente do marketing pessoal, em
especial nas redes sociais, por parte de profissionais de dreas como o setor imobiliario e o
automovel. Nestes casos, os colaboradores utilizam as plataformas digitais para promover a
sua marca pessoal, enquanto impulsionam os produtos ou servigos da organizagdo. Ao fazé-
lo expandem o alcance da organizacdo e geram novas oportunidades de negdcio,
consolidando a sua presenca no mercado.

e Atracdo de Talento

Para além do impacto na drea comercial, o Employee Advocacy tem também um papel
fundamental na atragdo de novos talentos. Quando os colaboradores partilham, de forma
espontanea, conteudos sobre a empresa nas redes sociais, ajudam a dar um rosto mais
humano a marca empregadora. Isso aproxima a empresa do publico, tornando-a mais
auténtica e acessivel. Esta ligacdo é cada vez mais valorizada, especialmente num mercado
de trabalho onde os profissionais procuram organizagdes com um proposito claro e uma
identidade bem definida (Yoganathan et al., 2021).

Nesse sentido, Tumasjan et al. (2019) defendem que os empregadores mais atrativos sdo
aqueles que conseguem juntar uma boa reputacdo a autenticidade das experiéncias
partilhadas pelos seus colaboradores. Esta combinacdo da origem a uma espécie de rede de
recrutamento mais organica, eficaz e com menos custos, onde sdo os proprios trabalhadores
que acabam por se tornar promotores crediveis e influentes da organizagao.

O papel das redes sociais

As redes sociais mostram-se como um dos veiculos para divulgacdo desta comunicacdo,
funcionando como uma plataforma eficaz para que os colaboradores se possam conectar
com o publico externo. Plataformas como Linkedin, Twitter e Instagram oferecem aos
colaboradores uma voz importante na criacdo da imagem corporativa, aumentando o
alcance e o impacto da marca.

De acordo com Yoganathan et al. (2021), as redes sociais oferecem aos colaboradores a
possibilidade de se tornarem embaixadores genuinos da marca, potenciando esse papel
gracas a facilidade com que se acede as plataformas e a capacidade de alcancar grandes
audiéncias num curto espago de tempo. Quando um colaborador partilha uma experiéncia
positiva, esta ndo s6 a reforcar a sua prépria imagem, mas também a aumentar a visibilidade
e a credibilidade da empresa. No fundo, sdo as experiéncias auténticas que mais facilmente
geram confianca junto do publico (Lee e Kim, 2021).
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Casos de insucesso

Com a crescente presenca dos colaboradores nas redes sociais e o reconhecimento destas
plataformas como uma ferramenta estratégica para alavancar a visibilidade profissional, as
empresas enfrentam um novo desafio: como gerir aimagem institucional num espaco digital
onde a fronteira entre o pessoal e o profissional é cada vez mais ténue. Esta realidade é ainda
mais sensivel quando os préprios colaboradores se tornam figuras de referéncia nas suas
areas, assumindo, de forma espontanea, o papel de embaixadores da marca.

A dificuldade reside precisamente nesta zona cinzenta, onde a liberdade de expressdo
individual colide, por vezes, com os interesses e valores da organizacdo. A auséncia de
diretrizes claras pode gerar uma lacuna perigosa, em que ndo ha consenso sobre o que é
aceitdvel ou ndo em termos de comunicagdo publica. Como sublinham Rokka et al. (2013),
tanto as empresas como 0s seus representantes estdo hoje sujeitos ao escrutinio constante
da opinido publica, o que exige uma gestdo cuidadosa da presenca digital.

Casos reais demonstram como esta dificuldade tem vindo a afetar varias organizagdes:

e No Reino Unido, um estafeta da Just Eat foi despedido apds publicar contetdos
racistas na sua conta pessoal do Facebook. Apesar de os comentarios ndo estarem
relacionados com a empresa, a repercussdo obrigou a organizagdo a tomar
medidas para salvaguardar a sua reputacdo (The Guardian, 2017).

e No caso da Google, um engenheiro de software publicou um manifesto interno
gue mais tarde se tornou publico, no qual criticava as politicas de diversidade da
empresa. No documento, sugeria que as diferencas bioldgicas entre homens e
mulheres justificariam a desigualdade em cargos de lideranca na drea tecnoldgica.
O conteudo gerou forte polémica dentro e fora da empresa, com acusagées de
discriminagdo e sexismo. A Google acabou por despedir o colaborador,
justificando a decisdo com a violagdo do cddigo de conduta e o impacto negativo
na cultura organizacional (The New York Times, 2017).

e Outro caso recorrente, embora menos mediatico, diz respeito a colaboradores,
nomeadamente vendedores ou consultores comerciais, que criam contas nas
redes sociais com o objetivo de promover os produtos e servicos da empresa,
assumindo um perfil profissional. No entanto, com o tempo, esses perfis comegcam
a integrar contelddos de cariz pessoal, como opiniGes polémicas, temas sensiveis
ou comportamentos incompativeis com os valores da organizagdo. A falta de
separacgdo clara entre a esfera profissional e a pessoal acaba por confundir o
publico e, em muitos casos, prejudicar a perce¢do da marca.

Estes casos mostram que, mesmo sem haver uma intencgdo clara de prejudicar a empresa, a
linha entre a liberdade pessoal e a forma como se representa a marca é bastante ténue. Cada
vez mais, as organizacdes deparam-se com a dificuldade de perceber até onde vai o direito
a expressdo individual e onde comega a responsabilidade perante a empresa.

Por isso, é essencial que as empresas avancem no sentido de criar politicas internas que
sejam claras, transparentes e também educativas que ajudem os colaboradores a gerir
melhor a sua presenca digital. S6 com uma abordagem equilibrada, que respeite os direitos
individuais, mas que, ao mesmo tempo, proteja os valores e a reputacdo da organizagdo, sera
possivel tirar verdadeiro partido do Employee Advocacy sem colocar a marca em risco.

Discussao

A ligacdo entre Employer Branding e Employee Advocacy assemelha-se a uma coreografia
entre estratégia e autenticidade. Enquanto o Employer Branding molda a identidade que a
empresa pretende comunicar, o Employee Advocacy da-lhe vida através das pessoas que
experienciam essa identidade no seu dia a dia. Quando bem articuladas, estas duas
dimensdes tornam a marca empregadora sélida, humana e credivel.
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O verdadeiro desafio estd precisamente nesse equilibrio. Como gerir a marca de forma
estratégica sem comprometer a autenticidade dos colaboradores? Como permitir que estes
falem abertamente sobre a empresa, sem que isso represente um risco para a sua
reputacao?

Mesmo quando um colaborador como, por exemplo, um vendedor que decide promover a
sua marca pessoal nas redes sociais cria uma conta profissional, a fronteira entre a
autonomia individual e os interesses da empresa é bastante ténue. Por um lado, o
colaborador tem plena liberdade para criar e gerir a sua presenga online, por outro, ao
representar (ainda que informalmente) a empresa, transporta consigo parte da reputacdo
da organizacgdo para a qual trabalha.

Neste cendrio, surge um dilema: qual deve ser o limite da intervengdo da empresa? Sera
legitimo que administre esse espaco? Ou serd preferivel assumir um papel orientador,
apresentando diretrizes e boas praticas, sem impor restricdes excessivas?

Na pratica, a chave esta no equilibrio. A empresa ndo deve tentar controlar por completo a
atividade online dos seus colaboradores porque para além de ser algo praticamente
impossivel, pode gerar resisténcia, desconfianga e até levantar questdes legais relacionadas
com a liberdade de expressdo e o direito a privacidade. Mas, ao mesmo tempo, também ndo
pode ignorar o impacto que essas presencas digitais podem ter na sua reputacgdo.

Por isso, o papel da organizagdo deve ser, acima de tudo, o de educar e orientar. Isso passa
por dar indicacGes claras sobre o que estd ou ndo em sintonia com os valores e a identidade
da empresa, e por sensibilizar os colaboradores para a responsabilidade que assumem
sempre que comunicam em espagos publicos. Criar um manual interno de conduta digital
com exemplos praticos, linguagem simples e espaco para esclarecer duvidas é uma
ferramenta preciosa para evitar mal-entendidos e alinhar expectativas de forma construtiva.

Além disso, é essencial que a empresa incentive uma utilizagdo construtiva das redes sociais,
reconhecendo e valorizando os colaboradores que promovem a marca de forma ética e
coerente com a sua identidade.

E igualmente importante estabelecer um mecanismo de resposta para situagdes em que se
ultrapassem os limites, especialmente em casos de contetdos ofensivos, discriminatérios ou
que possam prejudicar a imagem da empresa. Ter uma politica interna bem estruturada
permite agir de forma equilibrada, consistente e juridicamente sdlida, garantindo sempre a
protecdo dos direitos dos colaboradores.

Assim, a questdo ndo passa por vigiar tudo o que os colaboradores partilham, mas por
assegurar que estes compreendem claramente os riscos envolvidos e as potenciais
consequéncias de ultrapassarem a linha que separa o ambito pessoal do profissional. Este
equilibrio é, por isso, ndo sd necessario, como urgente, sobretudo porque ainda ndo existe
uma posicdo definitiva e universal por parte das empresas neste contexto. A organiza¢ao
deve, portanto, procurar respeitar simultaneamente a liberdade de expressdo e a ética dos
seus colaboradores, sem descurar a protecdo da sua prépria reputacdo e identidade
institucional.

Conclusédo

A investigacdo sobre as estratégias de comunicacdo organizacional oferece uma visao rica
sobre a forma como as empresas constroem e projetam a sua identidade no mundo atual.
Desde os primeiros esforcos para definir uma marca empregadora até a crescente
valorizagdo da voz dos colaboradores, podemos constatar o impacto da comunicagdo interna
e externa como ferramentas essenciais para promover cultura, alinhamento e pertenca.
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Além disso, o estudo do Employee Advocacy revela ndo sé a sua importancia estratégica,
mas também a sua crescente relevancia no ecossistema digital contemporaneo. Através da
analise das motivacdes que levam os colaboradores a partilhar, de forma espontanea, a sua
experiéncia com a organizagdo, somos capazes de compreender melhor a dindmica entre
autenticidade individual e identidade corporativa.

Num cendrio onde as fronteiras entre o pessoal e o profissional se esbatem, torna-se
imperativo estabelecer orientagGes que respeitem a liberdade de expressdo, enquanto
protegem a coeréncia da marca. Explorar o equilibrio entre Employer Branding e Employee
Advocacy implica, por isso, reconhecer que ambos os conceitos se reforcam mutuamente e
que o seu alinhamento é essencial para uma comunicacdo eficaz.

No entanto, quando esse equilibrio ndo é alcangado, podem surgir riscos significativos para
a organizacdo. A auséncia de diretrizes claras, a falta de formacdo adequada ou o
distanciamento entre aquilo que a marca diz e o que os colaboradores sentem, pode gerar
uma desconexao dificil de contornar. Colaboradores desmotivados ou desalinhados tendem
a partilhar conteddos incoerentes com os valores da empresa, expondo fragilidades e
gerando ruido na percecdo externa da marca. Essa tensdo, ainda que subtil, tem o potencial
de comprometer a reputagdo institucional, minar a confianca do publico e fragilizar a cultura
interna.

Mais do que controlar, é preciso orientar. Mais do que impor, é preciso envolver. O
verdadeiro desafio estd em criar contextos de confianca, onde os colaboradores se sintam
ouvidos, valorizados e preparados para representar a organizagdo com autenticidade e
responsabilidade.

Este artigo representa mais um passo numa longa jornada de descoberta, que exige ndo sé
mais pratica, mas também mais investigacdo, especialmente sobre o conceito de Employee
Brand Advocacy, ainda pouco explorado na literatura. Pode, no entanto, concluir-se que é
no cruzamento entre estratégia e autenticidade que reside o verdadeiro potencial da
comunicagdo empresarial do futuro.

Declaracao de uso de IA

Durante a elaboragdo deste artigo, o(a) autor(a) utilizou a ferramenta Chat GPT para
reestruturacdo do texto e aperfeicoamento gramatical. Todo o conteldo gerado foi
submetido a uma analise critica, sendo revisto, validado e complementado pelo(a) autor(a),
garantindo o seu rigor conceptual e a sua conformidade com principios éticos e cientificos.
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