Employer Brand Attraction: factores para
captar talento

Diana Gavilan?, Maria Avello?

Abstract

Una marca empleadora sélida comienza por atraer talento. Ser capaces de atraer a los
mejores, a los mas brillantes, y a quienes tengan mayor capacidad para integrarse en la
organizacién es el primer paso para lograr uno de los objetivo de la marca empleadora. Por
este motivo interesa conocer desde la perspectiva de los candidatos écudles son los atributos
que dotan de atractivo a una marca empleadora? En esta investigacidn se exploran cudles son
los factores que mejor explican el atractivo de las marcas empleadoras entre los recién
licenciados espafioles, un segmento especialmente interesante para las organizaciones.

Partiendo de un enfoque tridimensional del concepto de atractivo —conocimiento de la marca,
atributos de su imagen y la expectativa de vivir determinadas experiencias laborales con la
futura marca empleadora— disefiamos un cuestionario que recogia un conjunto de items
basados en la literatura. Un analisis factorial exploratorio reveld los factores subyacentes a
cada dimensidn. Se concluye que para el perfil de candidatos estudiado, una marca
empleadora es atractiva si también lo es comercialmente, si proyecta una imagen humanizada
y promete una experiencia laboral estimulante.

Key words: Employer branding, atractivo de la marca empleadora, imagen de marca
empleadora, experiencia con la marca empleadora.

Employer brand attraction: key factors to
attract talent

Abstract

A solid employer brand starts by attracting talent. Being able to attract the best minds, the
brightest candidates, and those with the highest ability to fully integrate in the organization is
the first step to achieve the objective of employer branding. For this reason it is interesting to
know which attributes contribute to perceive an employer brand as attractive, from the
candidate’s perspective. This paper explores the factors that better explain the employer
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brand attractiveness among the Spanish recent graduates, a segment of special interest for
organizations.

Based on a three-dimensional approach of the concept attraction - brand knowledge,
attributes of image and the expectation of living certain experiences when joining the
employer brand- we designed a questionnaire containing a set of items based in existing
literature. An exploratory factor analysis revealed the underlying factors of each dimension.
We conclude that for the studied profile of candidates an employer brand is attractive if it is as
well attractive from a commercial point of view, if it projects a humanized face and promises a
stimulant labor experience.

Key words: Employer branding, employer brand attraction, employer brand image, employer
brand experience.

Clasificacion JEL : M31 y M14

Del marketing del consumidor al marketing de las personas en las organizaciones

La marca es uno de los activos mas valiosos para las compafiias. En ella descansan sus
principales ventajas competitivas (Madden et. al, 2006). Empresarios y académicos comparten
esta afirmacion debido al gran nimero de evidencias que le dan soporte, entre ellas, la
devocién que les profesamos los consumidores (Lindstrom, 2009). Las marcas nos atraen y les
somos fieles.

Por ello no sorprende el interés que ha despertado, desde el punto de vista académico, la
investigacion sobre las estrategias de creacién de marca —de producto y corporativas—
orientadas a aumentar el valor de este activo intangible con el que los consumidores
establecemos estrechas e intensas relaciones emocionales (Aaker, 1992, 1996).

Recientemente sin embargo, la literatura sobre branding ha puesto el foco en otro objetivo
distinto al del cliente externo. Si aceptamos que el principal cliente de la empresa es el
empleado (Edwards, 2010) entonces tiene sentido convertirle en el destinatario de las
estrategias de marca, de manera que se sienta atraido, comprometido y fiel a la marca que
vive en el seno de la organizacion.

A esta translacion del concepto tradicional de branding al dmbito de las relaciones entre las
personas y la organizacion es a lo que llamamos hoy employer branding (marca de empleador
o marca empleadora). Tal y como lo expresan Backhaus y Tikoo (2004) se trata de aplicar los
principios del marketing a la direccidn de recursos humanos. El término se debe a los
investigadores Ambler y Barrow (1996) que definen a la marca empleadora como el “conjunto
de beneficios funcionales, econdmicos y psicoldgicos proporcionados por el trabajo e
identificados con la organizacion empleadora”. Estos autores ademds le otorgan un papel
clave en la gestién, considerandola como la plataforma desde la que se ofrece a los candidatos
una ventaja competitiva que la convierta en la marca empleadora mas deseada entre las
alternativas disponibles.

A pesar de que la investigacién sobre employer branding es todavia escasa (Edwards, 2010),
parece claro que del mismo modo que una reputada marca comercial puede atraer,



comprometer y fidelizar a los consumidores, los objetivos de una marca empleadora son
andlogos de cara a las personas que forman o podrian formar parte de la organizacidn: atraer
talento, desarrollarlo, comprometerlo y fidelizarlo (Barrow y Mosley, 2005; Sullivan, 2004), con
la particularidad de que, como afirman Backhaus y Tikoo (2004), la marca empleadora
proporciona una determinada oferta de valor que tanto los empleados potenciales como los
actuales esperan recibir cuando trabajen para ella y es la mas deseada entre todas las
alternativas existentes.

Y por extension, mientras el branding orientado al consumidor trata de promover conductas
favorables a la empresa, las estrategias de employer branding se dirigen a promover conductas
relacionadas con el desempefio en el trabajo. Knox y Freeman (2006) atribuyen a la marca
empleadora incrementos de la productividad como consecuencia de una mayor implicacién de
los empleados; Burnman y Zeplin (2009) identifican tres conductas asociadas con marcas
empleadoras soélidas: disponibilidad para ayudar, entusiasmo hacia la marca y proactividad; y
Merz et al. (2009) en su modelo del Valor de Marca Empleadora apuntan como los efectos del
VME estan relacionadas con el desempefio: lealtad, disminucién de abandono y seleccién
como empleador.

Ahora bien, el fin Ultimo de las estrategias de employer branding no deja de ser el cliente. Por
ello se persigue que los resultados internos se proyectan sobre éste, proporcionandole
auténticas experiencias de compra/consumo (Agrawal y Swaroop, 2009). Los empleados, como
genuinos embajadores de la marca, potencian las interacciones con el cliente y sus
percepciones, construyendo relaciones a largo plazo (Punjaisri y Wilson, 2008). De hecho, los
resultados de las investigaciones que ponen en relacién la satisfaccién de los clientes y de los
empleados evidencian que esta conexidn no sdlo existe, sino que es estrecha (Davies, 2008).

Pero nada de todo esto es posible, si no se parte del talento. En 2011, en Espafia, se invirtié en
captacidn, sélo en internet y suplementos mas de 85 millones de euros (datos TMP). Ademas
del coste administrativo que conlleva la tarea de captacion, el reto es salir victorioso en la
batalla por el talento, es decir, ser capaces de atraer a los mejores, mas brillantes y con mas
capacidad de adaptacion e integracién en la empresa (Michaels et al., 2001).

Entre las diversas fuentes de talento, los recién licenciados representan un publico
especialmente atractivo para las empresas por sus ganas de aprender, su permeabilidad a la
socializacién en las normas y cultura de la empresa y su predisposicidn positiva hacia la
tecnoldgica (Burke y Hg, 2006). Si se suma a estas caracteristicas la reducida o nula experiencia
laboral, se vuelve mas visible el hecho de que los recién licenciados se convierte en un
segmento idéneo para ser receptores de los mensaje de las marcas empleadoras. A pesar de
ello, desde el punto de vista académico no existe una unidad de criterio respecto a cuales son
los factores para atraer el talento de estos jovenes, (Collins y Stevens, 2002; Berthon et al.,
2005; Collins, 2007; Agrawal y Swaroop, 2009). Incluso, observando la literatura existente y
qgue procede de otras nacionalidades, cabe plantearse si los factores identificados responden a
cualquier espacio y/o momento sociocultural de los candidatos, o si por el contrario es preciso
adaptar las escalas a la coyuntura cultural y temporal donde actta la marca empleadora.

En el marco conceptual del employer branding, el propdsito de la investigacion que
presentamos es explorar los factores que contribuyen al atractivo de las marcas empleadoras
ante los recién licenciados espafioles.



Marco tedrico: La atraccion por la marca

El atractivo de una marca empleadora es el conjunto de beneficios previstos o anticipados por
un potencial empleado respecto a un puesto de trabajo en una organizacidn concreta (Berthon
et al., 2005).

La aplicaciéon del concepto marca al contexto del reclutamiento laboral es factible porque
quienes buscan empleo se enfrentan a una situacidn similar a la de los consumidores (Cable y
Turban, 2003). Ambos desarrollan creencias respecto a los productos o los puestos de trabajo
y dichas creencias sirven de base para la toma de decisiones. Asi por analogia con la marca
comercial, el atractivo que suscita la marca empleadora se relaciona con el conocimiento, y las
creencias de lo que ofrece la marca empleadora. Burmann at al. (2009) y Metz, et al. (2009)
analizan el conocimiento e imagen de esa marca empleadora; Kumar y Swaroop (2009) los
sentimientos asociados a dicho conocimiento; Slaughter et al. (2004) la afinidad entre la
imagen de la marca empleadora y la autopercepcion del candidato o Berthon et al.( 2005)
atributos del trabajo/puesto.

Sin embrago, hoy resulta dificil poder desarrollar estrategias de marketing, entre ellas las
dirigidas a provocar atraccién, sin contemplar la experiencia que espera vivir del consumidor
(Brakus, et. al., 2009). Por ello, para explorar el atractivo de la marca empleadora, junto a
factores ya analizados como conocimiento de la marca (brand knowledge) y su personalidad o
imagen (brand image), incluimos la experiencia que el candidato anticipa que vivira con la
marca: brand experience.

Brand Knowledge: el conocimiento de la marca

El conocimiento es el primer paso hacia la atraccidn y confirma una exposicion previa a la
marca (Keller, 1993), que podria después cristalizar en la decisidn de pasar a formar parte de la
candidatura. Por eso, las marcas empleadoras de éxito se caracterizan por ser populares y
notorias, por estar presentes como opcidn laboral tanto en los candidatos como en las
consultoras especializadas en captacién de talento (Moroko y Uncles, 2008). Sin embargo, la
investigacion no revela cuales son los contenidos que conocen los candidatos espafioles sobre
las marcas empleadoras para sentirse atraidos por éstas.

Brand Image: la personalidad o imagen de la marca

La imagen de marca es el conjunto de asociaciones soportadas por una marca (Keller, 1998).
Esta constelacidon de asociaciones, desde un punto de vista metafdérico, puede considerarse
como una personalidad, que individualiza a la marca y la diferencia del resto. Construir la
personalidad de la marca empleadora es darle una vida propia capaz de provocar atraccion e
identificacion a través de atributos tangibles o simbdlicos (Davies, 2008). Las asociaciones son
la base de la diferenciacidn, principal objetivo de la marca y esencia del branding y para ello,
un posicionamiento superior en uno o varios atributos relevantes para el candidato es clave
(Keller, 1998). En este sentido, Lievens y Highhouse (2003) observan que en el reclutamiento
de candidatos para entidades financieras, los atributos simbdlicos de la marca del empleador
son mas importantes que los instrumentales a la hora de provocar diferenciacion.

La habilidad para desarrollar una personalidad propia, coherente con la organizacién y
soportada por beneficios tangibles y simbdlicos, es un paso importante en el proceso de
construccion de la marca empleadora y en el éxito de su posterior desempeiio (Kimpakorn y



Tocquer, 2009). Estudios previos como el de Andersen (2007) ponen en evidencia que la
importancia de la imagen de la marca empleadora es variable segun sectores —en su caso en el
ambito farmacéutico y de la consultoria es mas relevante que en telecomunicacion o energia—,
en el mismo estudio se observa también que la familiaridad con la imagen de la marca no esta
relacionada con la reputacién de la organizacion. Resulta por tanto de enorme interés conocer
cuales son los atributos de la personalidad de la marca empleadora mas buscados por los
candidatos espafioles y la importancia que éstos les otorgan.

Brand Experience: la experiencia de vivir la marca

Schmitt (1999), ha dado forma al concepto de experiencia como una respuesta personal y
privada ante una estimulacion externa que procede del disefio, la identidad, la comunicacién o
el medioambiente en el que se desarrolla la marca. Las experiencias emergen de muy diversas
formas. En la esfera comercial del marketing, las tiendas y el consumo de los productos son los
principales proveedores de experiencias (Holbrook y Hirschman 1982), pero en el dominio de
las organizaciones, la experiencia es mas intensa si cabe, si pensamos que el empleado no
interactla, sino que vive la marca ocho horas cada dia. Por eso desde la perspectiva del
candidato, la cuestién es la experiencia que va a vivir en la organizacion. La promesa de esta
experiencia es lo que hace que merezca la pena ir a vivir la marca y lo que por tanto debe
exhalar una marca empleadora atractiva. Andersen (2007) corrobora esta idea. En su
investigacion se observa que las experiencias con la marca —como las practicas en las
empresas— tienen mas impacto en el atractivo de la marca empleadora que las acciones
directas de comunicacién.

Basandonos en lo expuesto, proponemos la elaboracion de una escala para medir el atractivo
de la marca empleadora como concepto tridimensional, de la que presentamos en este trabajo
el desarrollo de la dimensionalidad de la misma.

Trabajo empirico: material y método

Nuestro objetivo se centra en el desarrollo de la dimensionalidad de una escala para medir el
atractivo de la marca empleadora a partir de las herramientas preexistentes a las que se
incorpora la dimensidn de la experiencia.

Para ello se disefid un cuestionario autoadministrado con escalas Likert de 5 posiciones (1=
Maximo desacuerdo y 5 = Maximo acuerdo) formado por una bateria de items pertenecientes
a las tres dimensiones propuestas del concepto atractivo de marca empleadora: el
conocimiento de la marca, la personalidad o imagen de la marca y la experiencia con la marca.
Se emplearon 10 items para medir el conocimiento de la marca empleadora basados en los
resultados de un estudio cualitativo previo con dos focus group de estudiantes de ultimos
cursos de licenciatura; para medir la imagen de marca se emplearon 22 items adaptados de
Knox and Freeman (2006) y Davies (2007); por ultimo para medir la experiencia con la marca
empleadora se emplearon 16 items basados en Brakus et al. (2009) y Berthon (2005). Ademas
se solicitaron los datos de clasificacidon sociodemograficos de los encuestados.

Los cuestionarios fueron administrados a una muestra de 383 estudiantes de Gltimo curso de
las licenciaturas de publicidad, periodismo, comunicacién audiovisual, LADE y del Master de
Marketing a lo largo del mes de mayo de 2011.



Mediante un analisis factorial de la componente principal con rotacién varimax se identificaron

los factores subyacentes a cada dimensidn del atractivo y se inicié el proceso de depuracién de

la escala elimindndose los items con comunalidades inferiores a 0.4.

Resultados

De los 48 items iniciales, tras el andlisis, la escala se redujo a 32, identificandose las estructuras

factoriales que presentamos en la Tabla 1. Los indicadores alfa de Crombach correspondientes

a cada factor son en las tres dimensiones satisfactorios (o > 0.7)

Tabla 1. Estructura factorial de la escala

Valores Desv. Cargas
Items
medios tipica factoriales
CONOCIMIENTO DE LA MARCA EMPLEADORA
Conocimiento Conozco la politica de vacaciones 2,34 1,259 ,863
KMO= interno Conozco el horario de trabajo que voy
2,82 1,324 ,857
,717 a =76 a tener
Sig. test de F1=35,7& Conozco el sueldo que voy a percibir 2,45 1,146 ,790
Bartlett = Conozco sus marcas comerciales 3,44 1,043 ,840
,000 Conocimiento 5070 sus principales competidores 3,65 1,111 ,813
% of externo
variance a =8
(69,8%) F2=34,1% Conozco los paises en los que opera 3,24 1,092 ,799
IMAGEN DE LA MARCA EMPLEADORA
Se preocupa por las necesidades de su
3,41 ,870 ,786
gente
Es una empresa en la que se concilia
. . 3,49 1,055 ,750
Humanidad  vida laboral y personal
a =.82 Es una empresa honesta con sus
3,62 ,934 ,744
F1=21,1% empleados
KMO= La remuneracion de sus empleados es
880 . 3,47 ,975 ,665
’ justa
Trasmite libertad 3,56 ,999 ,597
Sig. test de Es una oportunidad laboral realmente
Bartlett = dnica 3,88 1,053 ,766
Poder
/000 . Trabajar para ellos supone un orgullo 4,04 ,929 ,762
profesional
Tiene buena reputacion de marca de
% of o =79 lead 3,88 ,924 ,698
empleador
variance F2=18,7% P | del |
Los valores de la compaiiia y los mios
(66,6%) > Vo pamiay 3,74 975 655
coinciden
Modernidad Es una empresa moderna 4,01 ,881 ,813
a =73 Es una empresa joven y dindmica 3,68 1,026 ,739
F3=15,23% Tiene una mentalidad abierta 3,78 ,974 ,609
Eficiencia Es una empresa seria 4,26 ,839 ,816
o =04 E lid t 4,06 949 765
Fa=116% s una empresa lider en su sector , , ,

EXPERIENCIA CON LA MARCA EMPLEADORA




El trabajo resultara divertido 4,06 1,131 ,787
Creo que disfrutare mientras

o ) 4,19 ,961 ,701
desempeiie mi trabajo
El trabajo serd variado 4,06 1,227 ,690

La experiencia de trabajar para la

Diversion- . .
., compaiiia serd, en general, 4,19 ,987 ,617
accion tificante
- ra
KMO= o =.833 g - _ )
905 Los beneficios sociales serdn
’ F1=28,3% . 4,20 1,294 ,609
atractivos
Sig. test de El lugar de trabajo serd agradable 4,31 1,104 ,603
Bartlett = Serd una empresa en la que podré
,000 desarrollar un trabajo que presente 4,22 1,039 ,570
retos
9 La comunicacion entre directivos
% of g Y 4,01 1,276 ,799
variance empleados serd fluida
(54,4%) El ambiente de trabajo serd de
L 4,17 1,214 ,723
Relacion compaferismo
a =817 Las promociones de los trabajadores
, . . 4,15 1,331 ,702
F2=26,1% atenderdn a criterios de justicia
El trato de los directores con los
. . 4,22 1,091 ,674
trabajadores serd respetuoso
El trato de los directivos serd cercano 3,96 1,442 ,650

La estructura factorial del conocimiento de la marca revela dos factores que fueron
denominados respectivamente: conocimiento interno —aspectos relativos al desempefio como
empleador— y conocimiento externo —aspectos relativos al desempefio comercial y publico—.
La estructura factorial de la imagen o personalidad de la marca empleadora revela cuatro
factores denominamos humanidad, poder profesional, modernidad y eficiencia. Con relacion a
la estructura factorial de la experiencia con la marca empleadora, se identifican dos factores
que denominamos: diversidn-accién —el componente de accidn inherente a la experiencia- vy la
relacion que se establece en toda interaccién, en este caso con los miembros de Ia
organizacién.

Discusion

Los resultados obtenidos conducen a las siguientes observaciones. En el conocimiento de los
recién licenciados sobre las marcas empleadoras tiene mas peso lo que se sabe de la empresa
como empleador, que lo que se sabe de la empresa como marca comercial, aunque los
candidatos reconocen saber mas sobre la vertiente publica y comercial. Desde los resultados
se sugiere que el atractivo de una maraca empleadora esta ligado a su solidez comercial (al
menos en marcas dirigidas al mercado masivo), porque muchos de los candidatos han sido
primero clientes de la marca. En otras palabras y a pesar de lo distante que puedan ser estos

hechos, parece que si se quiere atraer talento, hay que tener satisfecho al cliente, porque
entre esos clientes satisfechos pueden estar los futuros empleados.

Con relaciéon a la imagen de la marca es interesante destacar varios aspectos. En primer lugar
el orden de los factores, donde la humanidad, entendida como orientacién al cuidado de los



empleados, es el de mas peso, seguido del poder profesional, la modernidad —un factor con un
atractivo sorprendente bajo para el perfil de edad de los candidatos—y por ultimo la eficiencia
o solvencia de la organizacion que refiere a la imagen de un empleador que funciona, serio y
competente.

Pero ademas del orden de los factores, hay que sefalar que los items que abordaban la
responsabilidad social corporativa en su vertiente externa (proteccion medioambiental y
sensibilidad con la sociedad) tuvieron que ser eliminados del analisis por su bajas
comunalidades. Esto es especialmente significativo si nos atenemos a que el principal factor de
atractivo es la humanidad, y parece querer decir que para los universitarios, lo atractivo es que
las empresas sean buenas con ellos, no necesariamente con el entorno o con los demss.

Por ultimo, respecto a la dimensidn de la experiencia pueden destacarse varias cuestiones.
Recordamos que esta dimension no se refiere a una experiencia real vivida por los candidatos
sino a una expectativa, a lo que esperan vivir. Y en este sentido, lo que mds atrae es la
expectativa de un trabajo divertido, variado y gratificante. De acuerdo con el concepto
experiencial de Brakus et al., (2009), estos items apuntan a la parte de accién que hay en
muchas experiencias. Llama la atencién la presencia del item: “el lugar de trabajo serd
agradable” que de todo el cuestionario es el que presenta una media mas alta (4,31), y revela
la importancia de los aspectos sensoriales (nocién asumida hoy en el sector del consumo)
también en la creacion de experiencias laborales. El segundo factor agrupa un conjunto de
items unidos en torno al concepto relacion y proximidad, ya sea con los compafieros como con
los superiores. La tendencia al claning emerge también en el contexto del employer branding.
Por tanto, una marca empleadora atractiva debera proyectar la expectativa de una experiencia
laboral divertida, relacional y que tenga lugar en un entorno fisico agradable.

Conclusiones y limitaciones

La investigacidn realizada representa un primer paso en la construccidon de una escala para
medir el atractivo de una marca empleador, obteniéndose de la estructura factorial, el peso
relativo de cada dimensidn ante el segmento de candidatos formado por los recién licenciados.
Existen precedentes en la literatura con similares intenciones (Berthon et al. 2005; Burmann et
al. 2008; Kumar y Swaroop, 2009; Merz at al. 2009, Andersen, 2007) aunque en ninguno de
esto trabajos se contemplaba la experiencia como una fuente potencial de atractivo.

Con relacién a los estudios precedentes, los resultados de este trabajo en cierto modo podrian
interpretarse como una descripcion de los rasgos de la generacidon de la que proceden, algo
que ya ha sido apuntado por Slaughter et al. (2004).

Este trabajo no estd exento de ciertas limitaciones entre las que hay que sefialar las propias de
toda la investigacién basada en medidas auto-reportadas por los encuestados, asi como las
limitaciones de la muestra, procedente de un grupo de licenciaturas, donde los encuestados
podrian tener grados de talento variable.

Seria deseable realizar otro estudio con un perfil de candidatos similar pero que abarque un
espectro mas amplio de orientaciones profesionales con el objeto de estudiar si las diferencias
observadas por Andersen (2007) en Dinamarca se repiten entre los recién licenciados
espafoles.



En este sentido las futuras lineas de investigacién se podrian dirigir a profundizar en el estudio
de los factores relacionados con el atractivo de la marca empleadora en diferentes profesiones
asi como a lo que acontece una vez que el candidato ha pasado a formar parte de la empresa 'y
por tanto a la medicidon del lazo emocional que establece el empleado con la marca
empleadora
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