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Resumen

Dentro del ambito empresarial de la gestion de Recursos Humanos, nos encontramos el término
innovador de Employer Branding. Con este trabajo, pretendo analizar en profundidad este concepto, y
comprender el impacto que tiene actualmente en las organizaciones. Todo esto, mediante la tipologia
de Trabajo de Fin de Grado de revision e investigacion bibliografica. Se encuentra estructurado del
siguiente modo: Comienza con un analisis del concepto, desde sus origenes hasta actualidad, viendo
sus variaciones mas importantes y ubicandolo en el contexto actual. A continuacion, se estudia el
proceso de creacion de la estrategia y los elementos que la forman, como son la cultura
organizacional, la reputacion empresarial y la experiencia tanto del trabajador/a como del candidato/a.
En definitiva, este trabajo pretende ofrecer una perspectiva completa del Employer Branding y su

funcion dentro de la organizacion, especialmente en la gestion de Recursos Humanos.

Conceptos clave: Employer branding, atraccion y retencion del talento, Recursos Humanos

Abstract

Within the business realm of Human Resources management, we encounter the innovative term of
Employer Branding. Through this work, I aim to delve into this concept and comprehend its current
impact on organizations. This will be achieved through the typology of a Bachelor’s thesis, employing
a literature review and bibliographic research. The structure unfolds to the present day, examining its
most significant variations, and situating it within the current context. Subsequently, the focus shifts to
the process of crafting the strategy and the elements constituting it, such as organizational culture,
corporate reputation and the experiences of both workers and candidates. Ultimately, this work seeks
to provide a comprehensive perspective on Employer Branding and its role within the organization,

particularly in Human Resource management.

Key concepts: Employer branding, talent attraction and retention, Human Resources.



Indice

1. Introduccién 4
1. Employer Branding 7
2.1 Branding ¥ MAICA........c.eecuieiieeiieieeie st see ettt sttesetesteeseaesaeessaessaesseesteesseesseeseesseesseesseanseensesnsees 7

2.2 Conceptualizacion Del Employer Branding..........ccccveeeveeeeiieiiiieniieeie e eee e e sevee e 9
2.2.1 Evolucion conceptual del Employer Branding...........c.ccccovvvevierciinieniienienieniesieneeniens 13

2.2.2 Employer Branding SoStenible...........cccooiiiiiiiiiieiiiecieeciee et 14

2.3 Relevancia de Employer Branding en el contexto actual..........ccccevveviiriiereenieeneeieieeieeiens 16

3. Desarrollo de la estrategia de Employer Branding 19
3.1 Fase de deSCUDTIMICIIIO. .....cueruiruieieieeieeeieiete ettt ettt ettt ettt sttt et e b e st et e eesneeneeeeneas 20

3.2 Fase de analisis, iNterpretacion ¥ CrEACION. ..........eeeerueereerieriieniientienteeseeesieesseeseenseeseeseeseenns 22
3.2.1 Propuesta de Valor al EMpPleado/a..........ccvevieeriieniieiieiieiecie et sne s 22

3.3 Fase de implementacion y COMUNICACION. ........c.ecueruerreesreererrerresnesresnresseessaesseesseesseesseesseens 24

3.4 Fase de Medicion, Mantenimiento ¥ OptimiZacion...........ccveeeverereeerieenieenieenreeereesveeeveeenens 25

4. Cultura, experiencia y reputacion 27
4.1. Cultura organizacional.............c.ccccuiiiiiiiiieiiie e cee et eseeerteesteesreesbeesbeeerbaeereeetaeenraeenaaeas 27

4.2 Experiencia del empleado/a........c..ccivciieeiieiiieciiniinieiie e see st see e e e sre e sa e esaeseenseannas 30
4.2.2 E1 cONtrato PSiCOIOZICO. . ...eeuiiiiiiiiiieieeie ettt ettt ettt ettt sttt saeesbeesaeens 32

4.3 La experiencia del Candidato/a........c..cceeciiecriieiiiiiiiieciisiisteeeesresreseeseeseaesenesraessaesssesseesseens 34

4.4 Reputacion emMPreSarial..........cccveriieriieiieiiieie ettt ettt e e ee st st satesaeesaee s esseesaeeneeens 37

5. Conclusiones 40
6. Bibliografia 43




1. Introduccion

El Employer Branding se ha convertido en un tema de frecuente interés en el sector empresarial
actual, especialmente en los ambitos de gestion de recursos humanos. Este término, se refiere a las
estrategias y acciones que desarrolla una empresa para atraer a los mejores candidatos/as y obtener el
maximo rendimiento de sus trabajadores/as, ofreciendo innumerables ventajas tanto para el personal

como para la cempresa.

La importancia de esta estrategia surge en su potencial para influir en la percepcion de la
empresa a la hora de atraer y retener talento, actuando como factor determinante para el candidato/a a
la hora de decidirse por un empleador, que desembocara en el éxito y competitividad que obtendra la
organizacion. Es fundamental para las organizaciones gestionar efectivamente este potencial y
elaborar estrategias de EB de acorde a sus necesidades y las particularidades del sector del mercado

laboral en el cual operan.

El Employer Branding estd muy relacionado con la carrera de Relaciones Laborales, pues se
dedica a estudiar las dinamicas que se dan entre trabajadores/as y empleadores. Como estudiante de
esta area, considero esencial gestionar efectivamente la estrategia de EB para crear entornos laborales
satisfactorios que favorezcan a lograr la maxima productividad de sus miembros y el bienestar en la

organizacion.

Por tanto, para la elaboracion de mi TFG he planteado la pregunta de investigacion: “;Qué es
el Employer Branding y como puede crearlo y beneficiarse una organizaciéon?”. Gracias a esta
pregunta, podré revisar el concepto tanto de manera mas tedrica, como de manera mas aplicada de

cara a las organizaciones.

El objetivo principal que mantengo es analizar el Employer Branding y ver como se pueden
beneficiar de ¢l las empresas, que a su vez. para desglosarse y hacerlos mas analiticos, se dividen en

cuatro objetivos especificos:

- Definir el Employer Branding



- Analizar el proceso de creacion de una estrategia de EB
- Identificar y analizar los elementos necesarios para conseguir una estrategia solida

- Conocer los aportes que le otorga a la organizacion.

Para asegurar el desarrollo de los objetivos, se ha decidido optar por la metodologia de revision
bibliografica, que me permitird conocer los aportes de diversidad de expertos, con multitud de puntos

de vista para asi obtener la vision mas integral posible.

A su vez, se ha decidido partir de una estructura formada por tres partes principales que

abarcan la complejidad del Employer Branding.

En primer lugar, se opta por un analisis profundo de la literatura existente en el ambito para
obtener las diferentes aproximaciones y teorias sobre el Employer Branding, explorando sus origenes,
evoluciones y vertientes para finalizar con una aproximacion al concepto teniendo en cuenta la

situacion laboral actual, que demanda flexibilidad y nuevas habilidades constantemente.

Posteriormente, se procede a examinar en detalle el proceso de creacion de la estrategia de
Employer Branding, examinando las etapas clave y los procedimientos que deben de seguir las

organizaciones que quieran crear una estrategia de manera coherente y sélida.

A continuacién, se dedica un apartado a estudiar los factores que forman el Employer
Branding, como son la cultura organizacional, la experiencia del trabajador/a y del candidato/a y la
reputacion empresarial. Sin una gestion eficaz de estos conceptos, resulta imposible comprender y

aplicar el EB.

Esta estructura permite un andlisis completo del tema, proporcionando informacién tanto a
nivel conceptual como a nivel practico para favorecer su comprension y aplicacion por parte de las

empresas.

Finalmente, conviene destacar alguna de las conclusiones mas significativas que resultan de la
investigacion. Se ha demostrado que el Employer Branding es una estrategia fundamental para

gestionar los recursos humanos de la organizacion y favorecer a su desempefio y beneficio, aportando



ventaja competitiva tanto a la hora de atraer personal, como al trabajar con profesionales motivados e

identificados con los valores de la empresa.



1. Employer Branding

2.1 Branding y Marca

En el concepto “Employer Branding”, parte del significado recae en el término Branding. El cual, no
surge del ambito de Recursos Humanos, sino que es adoptado del Marketing. Por tanto, es oportuno
conocer primero qué es el Branding, para poder comprender en su totalidad el término Employer

Branding.

A su vez, si se pretende analizar el concepto Branding, es fundamental comprender primero
qué es una marca. La marca se define como un nombre o simbolo asociado a atributos tangibles y
emocionales, que buscan diferenciar los productos (bienes y servicios) de una organizacion de los de
su competencia y favorecer a su compra. (Seetharaman et al, 2001). No se considera marca tan solo a
los elementos visuales como pueden ser logotipos o colores, sino que abarca la percepcion de la
organizacion de manera integral, incluyendo toda la identidad como pueden ser la narrativa, valores y
la percepcion del cliente/a (Hoyos, 2016). Mediante estos simbolos, la organizacion pretende

acercarse a los valores que

posee el cliente/a para crear una percepcion favorable. Destaca el estudio de Fournier (1998),
donde concluye que la percepcion de una marca no la determinan los expertos en su creacion, sino que

son los consumidores/as, cuando integran el significado de esta marca a su imaginario.

Cuando la marca esta coherentemente trabajada y es reconocida por el publico objetivo,
otorga ventaja competitiva sobre el resto del sector. Segiin Porter (2008), la ventaja competitiva es el

valor que se crea para el mercado y que no tiene la competencia.

También otorga ventaja competitiva el Branding: el acto de crear y desarrollar una marca
(Ries y Ries, 2001), ademds de la gestion estratégica para proyectarla hacia el publico y posicionarla
adecuadamente en el mercado (Maza-Maza et al., 2020). En esta gestion, se integran todos los
distintivos de la identidad de la organizacion, y se pretende trasladar de manera coherente a sus

productos y actuaciones (Montesdeoca et al, 2020).



Originalmente, se utilizaba solo para la diferenciacion de los productos tangibles, pero
actualmente su ambito de aplicacion se ha expandido. Se aplica actualmente, para gestionar la

diferenciacion de personas, lugares y empresas (Backhaus y Tikoo, 2004)

La diferenciacion clara de la competencia, ofrece a la organizacion una ventaja competitiva

clave en un entorno empresarial cada vez mas saturado y competitivo (Merz y Herbst, 2009).

La comprension y aplicacion del término marca y Branding es fundamental para cualquier
organizacion actualmente. Gracias a la marca, ademas de representar visualmente, se consigue
comunicar los valores e identidad al mercado. Por su parte, el Branding permite gestionar eficazmente

esta, para diferenciarla de la competencia y crear conexiones con los clientes/as.

Estos conceptos, constituyen la base del Employer Branding, una estrategia de recursos
humanos cada vez mas relevante. Con ella, se pretende construir una marca como empleador solida y
atractiva, que ayude a la organizacion a atraer talento cualificado, retener y comprometer a los

trabajadores/as actuales (Urbancova y Hudakova, 2017).

A diferencia del Branding clasico, el Employer Branding pretende comunicar sus valores e
identidad como empleador al mercado laboral. Tradicionalmente el Branding estaba dirigido a un
publico externo de la organizacion, mientras que el Employer Branding no tan solo mira al exterior
para atraer candidatos/as, sino que prioriza también la percepcion de los empleados/as actuales.
(Backhaus y Tikoo, 2004). Al trabajar con esta estrategia, se alinea la imagen y los valores de marca
con la experiencia del empleado/a y del candidato/a. Las principales diferencias que se dan entre

Branding y Employer Branding, se pueden apreciar en la tabla siguiente:



Branding Employer Branding

Enfoque Centrado en la gestion de la Centrado en la gestion de la marca
marca comercial empleadora
Objetivo Construir y fortalecer la Construir y fortalecer la reputacion de la
principal identidad de la marca para organizacion como empleador atractivo para
clientes/as y mercado. talento calificado.

Publico Clientes/as, consumidores/as y Empleados/a actuales y candidatos/as.

objetivo mercado en general.

Impacto Afecta la percepcion de la Afecta la atraccidn, retencion y compromiso
marca en el mercado y la de talento, asi como la reputacion de la
lealtad de los clientes/as. empresa como empleador.

Figura 2. Fuente: elaboracion propia. Principales diferencias entre Branding y Employer Branding.

2.2 Conceptualizacion Del Employer Branding

Disponer del personal mejor cualificado y capacitado es uno de los principales objetivos de las
organizaciones, pues saben que sus capacidades seran necesarias en situaciones de incertidumbre,
causadas por el entorno empresarial competitivo y cambiante (Backhaus y Tikoo, 2004). Con  este
contexto, surge el Employer Branding (EB a partir de ahora). El EB es una estrategia que une las
técnicas de marketing con las practicas de recursos humanos, para posicionarse como el empleador de

eleccion en el mercado laboral (Urbancova y Hudakova, 2017).

Algunas de las definiciones predominantes en el campo de estudio son:



- El EB es una estrategia corporativa que busca atraer, mantener y fortalecer las relaciones con
los empleados/as y candidatos/as, alineando los objetivos y valores de los recursos humanos
con los de la organizacion. Todo esto, con el objetivo de aumentar el desempefio individual y

colectivo (Merz y Herbst, 2009).

- En estudios actuales, se define el EB como el conjunto de estrategias, politicas, iniciativas y
herramientas empleadas para posicionar y administrar la organizacién como un lugar atractivo

para trabajar. Su objetivo principal es atraer y retener talento (Aguado y Jimenez, 2017).

- Otras aproximaciones al concepto, como Sutherland et al (2002), conciben el EB como un
proceso de identificacion de necesidades del mercado laboral y creacion de una marca de

empresa para lograr la percepcion de “mejor empleador del mercado”.

- Fernandez et al (2014) considera el EB como una solucion a largo plazo para disponer de
candidatos/as afines a la empresa constantemente. Ya que mediante él, se transmite toda la
cultura de la organizacion, para que los empleados/as y candidatos/as se sientan invitados a

participar en la consecucion de los objetivos de la empresa.

En resumen, se puede considerar el EB como las estrategias y acciones que desarrolla una empresa

para atraer los mejores candidatos/as, y conseguir el maximo rendimiento de sus trabajadores/as.

De este modo, los beneficios que puede proporcionar el EB a los empleados/as, son
semejantes a los que puede proporcionar una marca a los consumidores/as. Segiin Ambler y Barrow
(1996), el EB pretende ofrecer tres tipos de beneficios, como son funcionales, econdmicos y

psicologicos. En la tabla siguiente, se facilitan ejemplos de las manifestaciones que se dan del EB.
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Beneficios Manifestaciones

Funcional Desarrollo profesional, formacion

Economico Salario competitivo, reconocimiento por desempeiio, planes

de pension, seguro médico

Psicologicos Cultura organizacional positiva, proposito y significado en el

trabajo

Figura 3. Fuente: elaboracion propia

En las tendencias actuales, los trabajadores/as se ven atraidos por las organizaciones por una variedad
de factores, que tipicamente incluyen el cargo y el salario. Sin embargo, cada vez cobra mas
importancia la valoracion de los servicios y beneficios que estas les ofrecen (Chiavenato, 2011). En un
estudio realizado por Turban y Greening (1996), se lleg6 a la conclusion de que cuando las
organizaciones adoptan caracteristicas socialmente responsables (por la comunidad, ambientales,
calidad del producto, proveedores) tendian a ser vistas como mas atractivas por los empleados/as

potenciales.

La organizacion no pretende ofrecer los beneficios de manera altruista, sino alcanzar sus
propios objetivos a través de la atraccion, retencion y compromiso a largo plazo de su fuerza laboral
(Ambler y Barrow, 1996). Los costes asociados a estas acciones, se consideran inversiones que la
organizacion espera recuperar a través del rendimiento a largo plazo. Una mejora en la satisfaccion de
los trabajadores/as conlleva a un mejor desempefio, lo que aumenta la satisfaccion del cliente/a y, por
ende, el beneficio de la organizacion. Este proceso cierra un circulo virtuoso, ya que un mejor

rendimiento permite a la empresa invertir mas en su capital humano (Clifford y Cavanagh, 1985).
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Segin Merz y Herbst (2009), podemos encontrar dos ambitos de actuacion del EB:

- Una vertiente interna, con objetivo de aumentar la retencion del personal, favoreciendo su

satisfaccion y compromiso

- Otra vertiente externa, con el objetivo de posicionar a la empresa como empleador de eleccion
para los mejores candidatos/as del mercado. Esta estrategia de atraccion, le proporciona a la
organizacion mejor capital humano. Las caracteristicas positivas de su estrategia de EB con el
altavoz que supone la aplicaciéon de técnicas de marketing, causa que los candidatos/as

atraidos se sienten identificados con los valores de la marca.

Aun la existencia de dos ambitos de actuacion, es necesaria una coordinacion y entendimiento entre
ambas partes para generar una estrategia global coherentes, para que la experiencia del candidato/a se

acomode a la experiencia del empleado/a posteriormente. (Merz y Herbst, 2009)

Con este enfoque, se pretende priorizar la satisfaccion de los empleados/as al mismo nivel que
la satisfaccion de los clientes/as, pues ambas son determinantes en el éxito de la organizacion.
(Clifford, y Cavanagh, 1985). Esto supone, que la organizacion debe comprender las necesidades,
valores y preferencias de su publico objetivo en cuanto a talento, y modelar su estrategia en funcion
de ellos (Backhaus y Tikoo, 2004). A su vez, se debe analizar la competencia (organizaciones del
sector que pretendan atraer el mismo talento) para identificar fortalezas y debilidades, pudiendo

reforzar los puntos necesarios y aprovechar las ventajas.

En conclusion, el EB representa una integracion entre las técnicas de marketing y las de
gestion de recursos humanos, reconociendo la importancia de tratar a los empleados/as como

clientes/as internos.
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2.2.1 Evolucion conceptual del Employer Branding

La conceptualizacion del EB ha evolucionado a su vez que el mercado laboral, la economia y los

avances en gestion de recursos humanos.

El punto de partida de este concepto se remonta a 1996, con el estudio ya mencionado de
Ambler y Barrow de “The Employer Brand”. En su investigacion, destaca la importancia de integrar
técnicas de recursos humanos con técnicas de marketing para tratar a los empleados/as y candidatos/as

como si fueran clientes/as internos, con el objetivo de priorizar su satisfaccion y compromiso.

Ambler y Barrow (1996), realizaron un estudio de campo a 27 compaiiias de Londres.
Mediante entrevistas, llegaron al resultado de que si bien algunos/as directivos/as conocian
superficialmente el concepto de EB, en la mayoria de casos se confundia el EB con la cultura
organizativa, elemento el cual no era relevante ni primordial para la compafiia. Gracias a su
investigacion, se establecieron las bases del concepto de EB, y se destaco la importancia de gestionar
la reputacion y percepcion de una organizacion como empleadora, para aumentar el compromiso de
los empleados/as y por tanto, el desempeiio de la organizacién. Segun la cronologia que presenta
Salinas (2019), las conceptualizaciones mas relevantes en cuanto a variaciones de EB son las que

aparecen en la figura 4.

Modelo: Miles y Mangold (2004)
Aspectos clave: Importancia de mantener coherencia entre la identidad de la empresa y su imagen

publica, para potenciar su atractivo como empleador.

Modelo: Backhaus y Tikoo (2004)
Aspectos clave: Construccion y comunicacion de una identidad de marca con valores definidos,

que se diferencie de la competencia.

Modelo: Mosley (2007)

Aspectos clave: Ofrecer al empleado/a un valor unico, que sirva a la vez para retener el talento

13



coOmo para atraer.

Modelo: Merz y Herbst (2009)
Aspectos clave: Introduce el concepto de Valor de la Marca del Empleador, para medir la
percepcion del EB. Busca integrar el EB con la gestion de recursos humanos para aumentar la

satisfaccion y productividad.

Modelo: King y Grace (2010)
Aspectos clave: Pretende integrar marca, cultura y experiencia del empleado/a para construir buena

reputacion como empleador.

Figura 4. Fuente: elaboracion propia. Diferentes conceptualizaciones de Employer Branding y sus

principales caracteristicas

Concibiendo diferentes modelos de EB, se comprueba que todos llegan al consenso de que la
experiencia del empleado/a y la imagen que proyecta este al cliente/a es determinante en el
desempefio de la organizacion. Asi, se debe priorizar el bienestar y compromiso del empleado/a para

conseguir los objetivos organizacionales.

2.2.2 Employer Branding Sostenible

El sector empresarial es cada vez mas consciente de la importancia de la sostenibilidad y la
responsabilidad social corporativa (RSC). Esto se debe en parte a las presiones anadidas por diversos
interesados corporativos (inversores, clientes/as y proveedores) y sociales (sindicatos, asociaciones),
asi como las fuerzas institucionales (Urbancova y Hudakové, 2017). Estas presiones, han llevado a las
organizaciones a desarrollar estrategias de EB que no solo busquen atraer y retener talento, sino
también contribuir al bienestar social y ambiental, asumiendo responsabilidades éticas y sociales para

el desarrollo sostenible. En este contexto, surge el EB sostenible.
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El concepto de EB sostenible, fue propuesto por Urbancova y Hudékova (2017), quienes lo
definen como procesos de Branding estratégicos que crean, negocian y promulgan relaciones
sostenibles entre una organizacion y sus empleados/as y candidatos/as. Estos procesos, actian bajo la
influencia de los grupos de interés (stakeholders) con el propdsito de co-crear valores sostenibles para
el individuo, la organizacion y la sociedad. El estudio, considera que la conceptualizacion
predominante en el campo de Ambler y Barrow (1996), se basa en paradigmas de marca obsoletos y
no tienen en cuenta la demanda social de sostenibilidad por parte de la organizacion. Es importante
destacar que se dan veinte afios de diferencia entre los estudios, durante los cuales la conciencia social

sobre la sostenibilidad ha aumentado considerablemente.

A medida que ha aumentado la actividad de los grupos de presion, los/as altos/as directivos/as
han intensificado sus esfuerzos para integrar la sostenibilidad en las responsabilidades de su
organizacion (Beckman et al, 2006). En este sentido, las organizaciones deben planificar més alla de
la maximizacion de los beneficios, con el fin de crear valor no solo internamente, sino también para

los grupos de interés, facilitando asi la creacion de un modelo de negocio sostenible.

El concepto de EB sostenible, reorienta el enfoque hacia la co-creacion de valor con el
mercado. Tradicionalmente, las organizaciones buscaban extraer valor del mercado mediante la
optimizacion de sus actividades internas para maximizar la rentabilidad econémica (Porter, 2008). Sin
embargo, teniendo en cuenta la sostenibilidad, el mercado se transforma en un espacio de

colaboracién donde se genera valor de manera conjunta (Prahalad y Ramaswamy, 2004).

La creacion de valor orientada hacia los empleados/as y candidatos/as, debe evolucionar de
simplemente comunicar beneficios laborales a convertirse en un proceso de co-creacion. Mediante
dialogo que no solo abarque el ambito econémico y organizacional, sino que también considere los
valores del empleado/a como ser humano y miembro de la sociedad (Backhaus y Tikoo, 2004). Se
debe priorizar la coherencia entre los valores de la direccion y los valores de los trabajadores/as o
candidatos/as. Una estrategia de EB sostenible, asegura que los valores de marca son compartidos

entre empleados/as y empleadores/as.
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Cuando los valores llegan al stakeholder mediante el empleado/a, se da una transmision eficaz

del valor, pues el empleado/a lo comprende y siente como propio (Polonsky et al, 2022).

En esta nueva dinamica, los valores no estan predeterminados ni son estaticos, sino que se
crean y evolucionan en funcidn del contexto y las expectativas de los stakeholders. Se vuelven valores
contextuales, que se desarrollan de diferente modo segun si el entorno se encuentra en situacion de
prosperidad, estabilidad o en recesion (Urbancova y Hudadkova, 2017), adaptando su estrategia al

entorno como se puede ver en la figura 5.

Situacion del entorno Manifestaciones
Funcional Programas de desarrollo profesional y crecimiento
Estable Refuerzo de cultura organizativa, RSC
Recesion Programas de empleabilidad, espacios de dialogo.

Figura 5. Fuente: elaboracion propia. Situaciones en las que se puede encontrar el entorno

socio-econdmico y que practicas de Employer Branding se pueden dar en relacion.

2.3 Relevancia de Employer Branding en el contexto actual

En la era digital, las empresas compiten en una rapida transformacion tecnologica. La demanda
personal con nuevas habilidades, fuera del panorama tradicional y especialmente capacitado, es cada
vez mas abundante (Puig, 2023). Esta situacion ha generado una competencia feroz por el talento
cualificado, donde las empresas deben esforzarse por atraer y retener a los/as mejores empleados/as.

Adentrandose, en una sociedad donde se prioriza la informacion y el conocimiento (Drucker, 1993).

A esta situacion, se le afiade la caracteristica de la globalizacion. Ha expandido las
oportunidades laborales, pero también ha intensificado la competencia. Las empresas y candidatos/as

no solo compiten a nivel local o nacional, sino también internacionalmente.
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Se dan cambios en el trabajo y la mano de obra, donde se enfatiza el conocimiento y la
creatividad (Drucker, 1993). Anteriormente, los empleados/as eran considerados recursos para llevar a
cabo las tareas necesarias, donde el recurso especialmente importante era la maquinaria y las materias
primas. Sin embargo, actualmente se reconoce cada vez mas el capital humano como un activo capaz

de generar beneficio para la organizacion (Sullivan, 1999)

Consideramos el capital humano, como los activos invisibles en la organizacién, como el
conocimiento, experiencia, habilidades, etc, que aportan valor y desempefio, haciendo la empresa mas
competitiva (Sullivan, 1999). En la era del conocimiento, las empresas ven que la capacidad de sus

empleados/as para generar ideas, resolver problemas y colaborar es fundamental.

En este contexto, el personal laboral, valora mas que nunca aspectos fuera las condiciones
laborales como son la cultura empresarial, la conciliacion, y las oportunidades de crecimiento. Las
empresas deberdn responder a estas expectativas si pretenden atraer y retener a los mejores

candidatos/as. (Chiavenato, 2011).

Las empresas deben adaptarse para aprovechar al maximo el talento y conocimiento de su
fuerza laboral (Drucker 1993). Para favorecer la llegada y el bienestar de este capital humano, el EB
desempeifia un papel crucial. Tanto la atraccion, donde un EB soélido y llamativo puede diferenciar a la
organizacion del resto de empleadores y posicionar a esta como destino deseable para los
candidatos/as. Como en la retencion, donde un EB que ofrezca un entorno satisfactorio, puede generar

compromiso y lealtad a largo plazo para estos trabajadores/as.

En la evolucién que ha sufrido el EB en los ultimos afios, Aguado y Jimenez (2017)

consideran que se han dado varias etapas:

- Una primera, donde la estrategia se implantaba con el objetivo de cubrir las vacantes de la

organizacion

- Posteriormente, la estrategia se ve desde un punto de vista mas integrado con la organizacion

para fortalecer la captacion y retencion del talento
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- Y finalmente, en el momento actual nos encontramos que las estrategias de EB pretenden
crear el mejor lugar de trabajo para los trabajadores/as, y posicionarse como empleador de

eleccion para candidatos/as.

A raiz del COVID-19 y los afios posteriores, se han transformado las estrategias de EB,
destacando la necesidad de adaptacion de las organizaciones. En respuesta a la crisis, las empresas que
actuaban bajo una estrategia de EB solida, priorizaron el bienestar y seguridad de los empleados/as,
incrementando las politicas de trabajo remoto y flexibilidad. Las empresas que pudieron mantener el
enfoque en los empleados/as durante esa situacion, lograron fortalecer su marca empleadora,
demostrando el compromiso con los empleados/as para mantener los valores organizacionales en

tiempos de crisis.
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3. Desarrollo de la estrategia de Employer Branding

Como ya se ha analizado, el Employer Branding surge de la uniéon de Recursos Humanos y

Marketing. Por eso, a la hora de elaborar una estrategia de EB, se utilizan técnicas de ambos ambitos.

Segun la asociacion de profesionales de gestion de recursos humanos Chatered Institute of
Personnel and Development (Peters, 2015), el proceso de desarrollar la estrategia de EB se compone

de 4 fases:

Fase de Descubrimiento

Fase de Analisis, Interpretacion y Creacion

Fase de Implementacion y Comunicacion

Fase de Medicién, Mantenimiento y Optimizacion

Durante la primera fase, se pretende analizar las asociaciones que tienen del EB tanto
empleados/as, como candidatos/as y antiguos empleados/as. Aunque la organizacion no haya creado
conscientemente una estrategia de EB, ya hay elementos que los miembros del grupo asocian a ese
ambito. En ese momento, se recopila toda la informacion posible, para asi poder comenzar la fase de
analisis e interpretacion, donde se buscan las creencias dominantes sobre la marca y averiguar como
se ha llegado hasta ellas. Conociendo el estado actual de la marca, se procede a desarrollar una
estrategia que refuerce las asociaciones de marca positivas y disminuye las negativas. Una vez se
tiene, se llevan a cabo acciones concretas para asegurar y comunicar esos atributos al publico
objetivo. Finalmente, una vez establecidas, se monitorea la percepcion de estas, para poder corregir
desviaciones y fallos, segin los reportes de beneficios que se reciban y los cambios contextuales que

sucedan.

Gracias a una comprension integral del proceso, se puede asegurar una estrategia de EB

coherente y atractiva.
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3.1 Fase de descubrimiento

La fase de descubrimiento, viene motivada por el momento en el que la organizacion reconoce la

importancia de gestionar su imagen y reputacion como empleador. Ya sea por problemas en la

atraccion o retencion, por una desventaja ante la competencia en el mercado laboral, o bien por el

deseo de mejorar su EB.

Para ello, la organizacion debe conocer las percepciones internas y externas de su marca como

empleador. El primer paso es identificar al grupo sujeto a estudio. Dependiendo de las necesidades y

objetivos de la organizacion, se observan a candidatos/as, empleados/as, o ambos.

son:

Peters (2015), concluye que alguno de los métodos més tutiles para recopilar esta informacion

Realizar encuentros con la alta direccion: Reuniones con directivos de la empresa para
comprender como perciben la marca del empleador, tanto fortalezas como areas de mejoras.
Esto proporciona informacion valiosa de primera mano, pues ellos son quienes conocen mejor

los valores de la organizacion, y permite conocer qué valores comparten a sus equipos.

Organizar grupos internos y externos: Bien sean de empleados/as actuales o anteriores, o bien
candidatos/as. Con esto se pretende crear un espacio para evaluar y discutir la percepcion de
la marca como empleador: tratando aspectos como el ambiente laboral, el desarrollo

profesional que ofrece la organizacion, o los factores que les llevaron a trabajar para ella.

Auditar el recorrido del candidato/a: Controlar y revisar todos los puntos de contacto que
unen a la empresa con los candidatos/as, tanto los contratados como no. Eso permite
identificar areas de mejora para garantizar una experiencia positiva, mejorando los puntos de
friccion que puedan disuadir a los candidatos/as a seguir con el proceso de seleccion (Mosley,

2007).

Ademas, para elaborar una estrategia de EB es necesario conocer qué aspectos son mas

importantes para tus empleados/as o candidatos/as. Para recoger los atributos que el publico objetivo
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considera imprescindibles en una relacion laboral, Minchington (2011) concluye que se deben de

tener en cuenta dos fuentes de informacion:

Una investigacion demografica confiable, que observe los atributos mas valorados por los
trabajadores/as. Esto te permite saber qué atributos generales debes de cumplir para que tu
propuesta de EB sea atractiva. Por ejemplo, se puede valorar el estudio de Employer Brand
International (2010), sobre los atributos que mas influencian a los candidatos/as segun su

género en la figura 6.

INFLUENCE STRENGTH

-0.3
I MALE I FEMALE
0.2
EMPLOYER BRAND ATTRIBUTES
0.1 1 Corporate reputation
s 2 Thought leadership
3 Performance management
0 4  Internal business processes
5 Leadership
6 Innovation and re-invention
0.1 7  Strategic intent
8 Corporate social responsibility
8  Communications
-0.2 10 Customer relationship
11 Developing people
1 2 3 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 ol s T O
-0.3 13 Flexibility
14 Work environment
EMPLOYER BRAND ATTRIBUTES 15 Global perspective
2010 Employer Brand International

Figura 6. Influencers of employment choice - Gender. Tomada de Secrets to a Great Employee Value

Proposition. por Minchington, B., 2011, HR Futures Magazine.

Asi, como vemos en la figura 6, lo mas valorado son ambitos como la reputacion de la
empresa, la calidad del liderazgo y la innovacion. Esta informacion permite a la organizacion

fijar unas primeras lineas de actuacion generales para su EB.

Una investigacion especialmente centrada en el publico objetivo, ya sea del ambito
geografico, sector o categoria profesional. Asi, se pueden descubrir las preferencias en ese
nicho del mercado laboral, por ejemplo si en el sector hay mas demandas de conciliacién, o
bien si la fuerza laboral que predomina en el prefiere un desarrollo profesional elevado o opta

por la estabilidad.
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Conociendo las tendencias generales del mercado laboral y las caracteristicas propias del perfil, la
empresa sera capaz de adecuar su EB para hacerlo coherente con las demandas y preferencias de su

publico objetivo.

3.2 Fase de analisis, interpretacion y creacion

Siguiendo el proceso desde la fase de descubrimiento, a continuacion Peters (2015) propone examinar
y comprender los datos recopilados. Se busca identificar los patrones y tendencias que se repiten entre

empleados/as o candidatos/as, y asi conocer las percepciones generalizadas.

Estas, pueden ser tanto aspectos positivos resultado de una buena gestion del EB, o areas
débiles o mal entendidos que muestran los puntos a trabajar. También, debe de intentar comprender

los motivos o causas que llevan a esas percepciones.

Una vez gestionada la informacion, la empresa debe definir sus atributos de marca, es decir,
las percepciones clave que quiere que se asocien a su marca como empleador. Pueden ser valores
culturales, caracteristicas del entorno laboral, oportunidades de crecimiento, entre otros. Cuando la

empresa cuenta con estos atributos diferenciadores, debe crear la Propuesta de Valor al empleado/a.

3.2.1 Propuesta de Valor al Empleado/a

En el entorno organizacional actual, la lealtad y el compromiso de los empleados/as han disminuido.
Bien sea por la competitividad salarial, la globalizacion o la desmotivacion. Para abordar este
problema en las organizaciones, es esencial desarrollar una propuesta de valor al empleado/a (PVE a

partir de ahora) que ayude a transmitir todos los beneficios que esta otorga.

La PVE, es la propuesta de asociaciones o beneficios unicos, que la organizacion ofrece a sus
trabajadores/as a cambio de sus capacidades y desempefio (Minchington, 2011). Abarca la relacion

completa entre empresario/a y empleado/a, no solo en el ambito salarial, sino todo el valor o beneficio
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que recibe al ser miembro de la organizacion (Heger, 2007) como pueden ser oportunidades de

desarrollo profesional, conciliacion, ambiente laboral positivo, entre otros.

Uno de los aspectos fundamentales para desarrollar una PVE exitosa, es entender las
necesidades y expectativas de los empleados. De ahi la importancia de realizar un estudio previo no
solo de empleados/as, sino también del publico objetivo al que quiere llegar la organizacion en el

mercado laboral.

Se ha popularizado la técnica de elaborar un candidate persona , una representacion ficticia
del candidato/a ideal para un determinado puesto de trabajo o empresa, que ayuda a imaginar las
caracteristicas que este busca, para comprender como atraer y garantizar la satisfaccion (Puig, 2023).
Permite fijar los valores mas eficazmente, pues concuerdan con los que defiende este candidato/a
ideal ficticio. Asi, los empleados/as comparten los valores organizacionales y repercutira en el sentido

de pertenencia y compromiso (Rounak y Misra, 2020).

Para integrar la PVE en el dia a dia de la organizacion, los valores que refleja la propuesta
deben de estar alineados con la cultura organizacional y los objetivos de la organizacion. Se
demuestra que una PVE diferencia a la organizacion de sus competidores si esta es atractiva para
candidatos/as, que se sienten mas atraidos al identificar las ventajas que ofrece trabajar en la
organizacion. Si los empleados/as perciben la PVE de su organizacion como poco competitiva, es
probable que se desvinculen, ya sea disminuyendo su productividad o abandonando la organizacion.

(Heger, 2007)

Es importante plasmar de manera clara la propuesta de valor al empleado/a, para que todos los
afectados por esta, puedan asegurar su implementacion (personal de recursos humanos, reclutadores,
cargos intermedios) (Peters, 2015). Por ejemplo, mediante actividades de equipo que promuevan los

valores del EB.

23



3.3 Fase de implementacion y comunicacion

Una vez desarrollados los atributos y caracteristicas de la marca del empleador mediante la PVE, se

da el momento de aplicar estos atributos, de manera tanto interna como externa.

Segun Peters(2015), los aspectos fundamentales a tratar en esta fase son:

- Integrar la marca en los diferentes &mbitos

- Difundir la marca internamente

- Aplicar la marca al entorno digital

En primera instancia, se debe aplicar los valores y atributos que se han desarrollado en la PVE
en los procesos con los que interactuan los empleados. Desde el momento donde el candidato/a ve la
oferta de puesto de trabajo: Como se presenta la empresa, las funciones a realizar, en qué plataforma
se presenta, etc. Asegurando que se exponen los valores y las prioridades de la organizacion desde el
principio y se mejora la experiencia del candidato/a (Puig 2023). Se debe priorizar también formar a
los reclutadores y personal de recursos humanos para que actiien coherentemente al EB y reflejen los

valores.

Por otro lado, es interesante presentar la marca internamente para que los empleados/as
conozcan los valores y guias de actuacion que regiran el comportamiento en la organizacion, mediante
recursos y materiales para adoptar la nueva marca. Esta presentacion, se debe de hacer de manera
simétrica y transparente, para priorizar las relaciones empleador - empleado/a. (Poloski et al, 2022).
Ademas, se ha demostrado que la comunicacion interna del EB mejora la reputacion corporativa y la
credibilidad de la empresa, pues los empleados/as se convierten en defensores de la marca. (Poloski et

al, 2022)

También, es esencial integrar el EB en los medios digitales, como en la pagina web de la

organizacion y en sus redes sociales. Incluyendo contenido sobre cultura, valores y oportunidades que
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ofrece. Asi, quienes lo vean recibiran contenido de valor para que se sientan interesados por la

organizacion. (Puig, 2023).

Puncheva et al (2018) concluyeron que la exposicion de atributos de EB en reclutamiento
online es minoritaria, y que esta permite proporcionar informacion de valor a quienes se plantean
aplicar a las postulaciones de la empresa. Se aumenta el entusiasmo de los buscadores de empleo y su

predisposicion a solicitar el empleo, al incorporar atributos de EB.

3.4 Fase de Medicion, Mantenimiento y Optimizacion

Una vez que la estrategia de EB se ha implementado y se ha distribuido la informacion por los canales
convenientes, es importante trasladar los recursos hacia la evaluacién constante de la estrategia, para
conocer el retorno global de la inversion y la consecuente modificacion si fuera necesario para

optimizar su eficacia (Mosley, 2007).

Peters(2015), propone cuatro puntos a tratar en esta fase:

En un principio, se debe evaluar la percepcion del EB tanto en &mbito interno como externo.
Siempre es prioritario que la percepcion sea coherente desde ambas bandas. Una percepcion externa
superior a la interna, puede causar un grado de decepcion al comenzar la actividad en la organizacion
que provoque falta de adaptacion y potencial abandono (Mosley, 2007). Una percepcion interna
superior a la externa, expone una falta de analisis del EB, ya que se estan desaprovechando

oportunidades de atraccion y diferenciacion. (Backhaus y Tikoo, 2004)

Sigue por la medicion de las métricas de reclutamiento y retencion. Desde la perspectiva que
no tan solo es importante la cantidad de candidaturas que se reciben a la oferta de trabajo, sino que
estas sean del perfil deseado, siguiendo los estandares de calidad que pretende conseguir la
organizacion y cumpliendo los requisitos. Por tanto, un volumen deseado de candidaturas no seria el
mas elevado, sino un volumen menor con candidaturas de calidad (Mosley, 2007). Un volumen

excesivo de candidaturas, tan solo crearia costos excesivos de tramitacion y rechazos.
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La calidad de reclutamiento y retencion, se puede medir segin la formula que presenta

Mosley (2007), con tres porcentajes:

- Grado de satisfaccion del equipo de reclutamiento con las necesidades y expectativas en

relacion a los candidatos/as. Surge una cifra subjetiva

- Grado de cumplimiento de las expectativas de rendimiento de los contratados en los primeros

doce meses. Surge también una cifra subjetiva

- Grado de retencion de los contratados en los primeros doce meses.

La calidad del reclutamiento, surge por tanto de la suma de los tres porcentajes.

Se debe comprobar también si los atributos de marca estin siendo integrados en las
actuaciones de los empleados/as tanto internamente en operaciones de empresa, como de cara al

publico y cliente/a (Montesdeoca et al, 2020).

Ademas, a medida que evoluciona el contexto socioecondmico y las necesidades de los
empleados/as y candidatos/as, la estrategia de EB se debe de ir adaptando a estos cambios para seguir
siendo atractiva y relevante. Podemos ver como en la actualidad, dado las necesidades de conciliacion
de los empleados/as, las estrategias de EB actuales han optado por priorizar la adaptacion de la
jornada laboral y el teletrabajo, para diferenciarse de la competencia y colocarse como empleador de

preferencia (Aguado y Jimenez, 2017)

Con las deficiencias encontradas, se procede a identificar las areas de mejora. Bien pueden ser
aspectos de comunicacién interna, experiencia del empleado/a o los programas de desarrollo
profesional, entre otros. Una vez identificados, se debe desarrollar estrategias de optimizacion, que
estara formada por objetivos a cumplir y acciones correctivas, seguidos de monitoreo y evaluacion del
aspecto (Puig, 2023). Con ello, se pretende fomentar la cultura de mejora continua en la organizacion,
para que los puntos débiles de esta no supongan un aspecto que pueda repercutir en la falta de

desempefio o pérdida de talento.
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4. Cultura, experiencia y reputacion
El presente apartado, tiene el objetivo de explorar los tres elementos fundamentales que contribuyen
al éxito del EB, como son la cultura organizacional, la experiencia brindada al empleado/a y
candidato/a, y la reputacién de la organizacion. Estos elementos, son esenciales para posicionarse

como un empleador de preferencia y competitivo en el mercado laboral (King y Grace, 2010)
4.1. Cultura organizacional

La cultura organizacional es un concepto complejo, que se refiere al modo en que los miembros de
una organizacion interactuan, asi como a las actitudes predominantes, suposiciones y normas
relevantes en las interacciones que se dan (Chiavenato, 2011). Otros académicos/as referentes en el
tema como Calderdn et al (2003) definen la cultura organizacional como la cohesion mental colectiva

que identifica a los miembros de una misma organizacion.

La cultura organizacional pretende ser el marco de actuacion que permite que toda actuacion
que se da entre empleados/as y organizacion, entre empleados/as, o entre empleados/as y miembros
externos, estén alineada con la ética y valores de la organizacion (Mosley, 2007). En un entorno
laboral competitivo, garantizar unas lineas de actuacion en toda la organizacion favorece a su
cohesion y desempefio. A su vez, es esencial su presencia para favorecer la atraccion y retencion del

talento, actuando en conjunto con la estrategia de EB.

En los ultimos afios, el interés por el estudio de la cultura organizacional se ha visto
incrementado por la relacion de esta con el desempefio de la empresa, asi como también en manejo de

conflictos, clientes/as y eficiencia (Calderon et al, 2003).

Segun Shahzad et al (2012), los tres elementos que necesita una cultura organizacional son la

viabilidad, la diferenciacion y la inimitabilidad:

- Para que la cultura sea viable, debe de poder mantenerse a lo largo del tiempo y ser efectiva

en todos los contextos que se le puedan presentar a la organizacion, siendo capaz de
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evolucionar y cambiar. Si la cultura se queda obsoleta o no es aplicable, se vuelve ineficaz y
podria afectar negativamente al desempefio de la organizacion.

- Es necesario también que esta sea diferente a la cultura que mantienen las organizaciones del
sector o la competencia. Debe de ser un elemento Unico formado a partir de los valores,
creencias y experiencias propias de la organizacion, que defina su identidad y actiie como
fuente de ventaja competitiva, atrayendo a personal interesado en trabajar y a clientes/as.

- Por ultimo, la cultura debe de ser inimitable, naciendo a partir del trabajo conjunto entre
empleados/as y organizacién. Un grupo ajeno no puede disponer de estos mismos valores y

aplicarlos, porque carece de los elementos internos necesarios para que sea exitosa.

El empleado/a forma parte de esta cultura de manera activa, tanto en la parte de creacion como en la
constante evolucion. Seran los valores que compartan los trabajadores/as y las dindmicas que se den
entre ellos/as las que fijen el rumbo de la cultura organizacional, que posteriormente adoptaran las
nuevas incorporaciones y seguirda evolucionando con ellas. (Chiavenato, 2011). Por eso, el
trabajador/a debe de ser considerado un elemento determinador de la cultura, y es importante que este

mantenga una relacion buena y honesta con la organizacion.

El individuo/a, se incorpora a la organizacion con sus propios valores y creencias. Durante su
estancia en la empresa, podra acomodarse a los valores y creencias de la cultura organizacional e
interiorizar aquellos que sienta compatible con los suyos (Shahzad et al, 2012) y le permitan ofrecer
sus capacidades de manera coherente con el comportamiento en la organizacion. Al ser receptor/a y
participante de la cultura a la qual se siente afin, el trabajador/a se ve influenciado/a en un aumento de
la confianza en si mismo y mayor compromiso por la organizacion, al igual que también se reduce el

estrés por la carga de trabajo (Shahzad et al, 2012).

Cuando los trabajadores/as comparten valores con la organizacion, su desempefio se ve
favorecido y guiado hacia el logro de los objetivos organizacionales, por eso se justifica que la cultura

organizacional y su entendimiento y aplicacion por parte de los empleados/as, actia como fuente de
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ventaja competitiva (Shahzad et al, 2012). Si la cultura es capaz de apoyar las necesidades e
inquietudes de los trabajadores/as, estos se sienten alentados a innovar y aprender, hecho que puede
generar soluciones y procesos beneficiosos para la organizaciéon (Prajogo y McDermott, 2011). Si este
se siente con oportunidades de crecimiento profesional, se asegura su capital humano y sus

capacidades para el provecho de la empresa

Cuando una cultura organizacional es ideada e implantada, pero no se refleja en la actuacion
de los miembros de la organizacion, esta se pierde conforme mas gente forma parte (Mosley, 2007),
ya que ni se siente como propia, ni influye en el dia a dia de la empresa. Ademas, se considera una
cultura débil aquella que propicia un distanciamiento entre objetivos personales y organizacionales,

que desemboca en accion individual en vez de accion colectiva (Shahzad et al, 2012).

Uno de los beneficios que aporta la cultura a la organizacion, es el aumento del desempefo de
los trabajadores/as, que se puede definir como el grado de logro de los objetivos del puesto de trabajo
que ocupa el trabajador/a (Shahzad et al, 2012). El desempefio individual de todos/as los/as miembros,

aumentara el desempefio y rendimiento organizacional.

Segin Prajogo y McDermott (2011), la cultura favorece especialmente al desempefio
operativo, es decir, al que se refiere a procesos internos de la organizacion. Puede beneficiar también
al desempefio financiero, pero de este depende de mas factores externos a la organizaciéon como las

condiciones econdmicas, donde la cultura no tiene margen de actuacion.

En definitiva, una cultura organizacional solida y coherente aporta valor a la empresa tanto en
productividad como en marca como empleadora. Cuando los valores y comportamientos de la
empresa se alinean con la experiencia de los empleados/as, se crea una dinamica que puede atraer a
candidatos/as que se identifican con estos valores y comportamientos. Asi, se diferencia la
organizacion en un mercado competitivo, destacando sobre otras empresas con valores diferentes o no

tan marcados.

Por tanto, para que la organizacion pueda implementar una estrategia de EB exitosa, es crucial

la participacion de la cultura organizacional, que asienta la experiencia real de los empleados/as, y
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permite no tan solo atraer, sino retener y aprovechar las capacidades de los empleados/as actuales al

maximo.

4.2 Experiencia del empleado/a

La experiencia del empleado/a, es otro de los elementos que contribuyen al EB. Surge como un
concepto fundamental en gestion de equipos en las organizaciones contemporaneas, reconociendo la

importancia de la satisfaccion del personal para garantizar el rendimiento organizacional.

La experiencia del empleado/a, busca coordinar de manera transversal la experiencia positiva
del trabajador/as, dejando de lado la fragmentacion por departamentos (Calleja et al, 2019), tratando
estas interacciones de manera integral. Asi, se busca garantizar la satisfaccion desde que la persona se
incorpora a la organizacidon hasta que se desenlaza de esa, independientemente de los motivos, para
abarcar asi toda la carrera profesional (Cueva, 2023). Todo esto, con la vision de que los
trabajadores/as ofreceran al cliente/a una experiencia igual de satisfactoria que la suya en la

organizacion (Morgan, 2017)

Por ejemplo, una organizacion puede hacer destacar su experiencia del empleado/a con sus
programas de incorporacidn, sus politicas de diversidad o sus iniciativas de bienestar destinadas a los

empleados.

Se reconoce que la experiencia positiva del empleado/a, no tan solo beneficia al individuo,
que se manifiesta en mayor satisfaccion, compromiso y bienestar, si no que se traduce también en
mayor sentimiento de identidad y compromiso a nivel grupal, dado que trabajadores/as y empresa

unen sus expectativas y se vinculan por unos mismos objetivos. (Cueva, 2023)

Segiin Morgan (2017), los tres &mbitos mas importantes a tener en cuenta para garantizar una

experiencia del empleado/a satisfactoria son:
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- Espacios de trabajo: Considera importante la creacion de espacios fisicos que se adapten a las
necesidades y preferencias de los empleados. Se busca dar por cumplida la funcionalidad, y
comenzar a buscar también innovacidon y confort en los espacios. Segtn los valores de la
empresa, se puede optar por espacios que favorezcan la comunicacion abierta y el trabajo en
equipo, o bien por ejemplo espacios didfanos que puedan albergar a varios departamentos con

sus necesidades.

- Herramientas tecnologicas: La tecnologia se encuentra presente en las funciones que
desarrollan los trabajadores/as, y siempre se debe velar porque que esta sea una ventaja y no
una traba en el camino, equipando al personal con herramienta intuitivas y eficientes en sus
procesos. Ademas, la organizacion debe asegurarse que el personal esta capacitado para
utilizarlas de manera efectiva, asi como ofrecer soporte técnico constante para no interrumpir

el ritmo de trabajo cuando se puedan dar problemas.

- Cultura organizacional positiva: Como ya se ha comentado anteriormente, es importante que
se comparta una cultura donde los empleados/as se sientan valorados y escuchados, que
garantice la colaboracion, para asi obtener su maximo rendimiento. Morgan (2017) afiade, la
idea de celebrar la cultura, reconociendo y premiando tanto los logros individuales como

colectivos.

Con el cuidado de estos tres ambitos, Morgan (2017) pretende garantizar la buena experiencia
del trabajador/a de la misma forma que se ha pretendido siempre cuidar la experiencia del cliente/a.
Defiende, que el trabajador/a es el cliente/a interno, y su satisfaccion afecta directamente a la calidad

del producto o servicio que ofrece la organizacion a sus clientes/as externos.

4.2.2 El contrato psicologico

Dentro del ambito de la experiencia del empleado/a, un aspecto importante es el contrato psicoldgico,

concepto que se refiere a las percepciones de los empleados/as sobre las expectativas impuestas sobre
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¢l y sobre su puesto por parte de la empresa (Miles y Mangold, 2004), que traspasan las obligaciones
contractuales legales. Es importante para comprender como los empleados/as perciben su relacion con

la organizacion, que esperan de esta y que pretenden dar.

Originalmente, se define el contrato psicoldgico como las percepciones bidireccionales que se
dan en una relacion laboral, diferenciadas de las obligaciones implicitas en el contrato de trabajo
(Argyris, 1960). Actlia todo de manera informal y no escrita, pues surge de la cultura organizacional.
A su vez, cada contrato psicologico es unico, ya que nace a partir de las experiencias pasadas,

personalidad, perfil laboral, etc, de la parte trabajadora (Tena, 2002)

Ambas partes se obligan a dar a la otra, mientras que se crean unas expectativas de lo que van
a recibir a cambio. Se crea por tanto una interdependencia positiva, ya que motiva a ambas a ser mas
productivas y aumenta su confianza y satisfaccion en el entorno (Schein, 1980). Dado que la
organizacion no es un ente personal que pueda crear expectativas, la parte empresarial del contrato se

personaliza en los reclutadores, directivos, supervisores directos, etc.

Segun MacNeil (1985), existen dos tipos de contratos psicologicos:

- Contrato Psicologico Transaccional: Es similar a la relacion de intercambio econémico, donde
las expectativas son especificas y delimitadas, como pueden ser conciliacién, incremento
salarial, etc. Ambas partes tienen claro lo que esperan recibir y dar a cambio, por tanto es
poco flexible. Implica poco al factor emocional, pues versa sobre ambitos cerrados y

cuantificables, que dejan poco margen a la implicacion personal.

- Contrato Psicologico Relacional: Va mas alla del intercambio monetario, implicando el
ambito socioemocional. Las expectativas son mas difusas y flexibles, sin estar claramente
definidas y pudiendo ser cambiantes, como pueden ser las responsabilidades del puesto, la
independencia, etc. Favorece la creacion de lazos afectivos, porque las partes aceptan las
expectativas y necesidades del otro. Proporciona un marco para el crecimiento personal y

profesional.
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Si en alguin momento de la relacion laboral, se produce una violacion de las clausulas

establecidas en el contrato psicoldgico, se dan diferentes efectos segun el causante:

- Si la infraccion se da por parte del empleador, se dafia la confianza y la actitud del
trabajador/a cambia. Es posible que se vea afectado su rendimiento y responsabilidad, dado
que han sido dafiadas sus expectativas. La pérdida de compromiso, ya es dafiina para la
empresa por la pérdida de rentabilidad que supone, pero puede llegar al abandono del puesto
de trabajo si la expectativa ha sido gravemente dafiada (Schein, 1980).

- Si la infraccion se da por parte del trabajador/a, la empresa puede desprestigiar sus
capacidades para hacer sus funciones, incurriendo en infantilizacién y sobre vigilancia del
mismo. Dado que tan solo se han violado las clausulas del contrato psicologico, no cabe
actuacion de sancion ni despido, pero se vera afectada la relacion entre ambas partes pudiendo

llegar a incumplimientos contractuales mas adelante (Tena, 2002).

En conclusion, una experiencia positiva del empleado/a es vital para el bienestar y satisfaccion de los
trabajadores/as de la organizacion, no tan solo para fortalecer el tejido de capital humano, sino
también para impulsar el EB de la empresa entre los empleados/as (Miles y Mangold, 2004), que
podra atraer nuevos talentos, a la vez que favorecera al crecimiento y éxito a largo plazo de la
empresa. En definitiva, la experiencia del empleado/a no solo beneficia a los mismos empleados/as,

sino que refuerza a la organizacion estableciendo una base sélida para su rendimiento y crecimiento.

4.3 La experiencia del Candidato/a

Del mismo modo que es importante asegurar una experiencia satisfactoria para los trabajadores/as de
la organizacion, lo es para los candidatos/as que toman contacto con ella: tanto para los que después

son contratados como los que no.
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Del intercambio y comunicaciones que surgen entre candidatos/as y la organizacién con una
vacante a cubrir, surge la experiencia del candidato/a (Jeanquart y McCamey, 2018), causando mayor
conexion con la organizacion cuando ésta mantiene una actitud y comunicaciones positivas
(McCharty et al, 2018). Si la empresa descuida la experiencia del candidato/a fijandose tan solo en la
del trabajador/as, pierde la oportunidad de atraer el talento que necesita (Arensburg, 2019). En
contextos especificos donde se precisa de un personal muy especializado y escaso, garantizar la buena

experiencia es esencial para asegurar el éxito del proceso.

Arensburg (2019), considera que el transcurso de la experiencia del candidato/a pasa por

diferentes fases:

- Fase previa:

Igual el cliente/a investiga la marca antes de consumir, y ciertos factores le llevan a inclinarse por ella
en vez de por la competencia, los candidatos/as hacen lo mismo. Gracias a los medios digitales, los
interesados pueden informarse sobre la empresa en canales que la organizacion no controla (Puig,
2023) y se deja en manos de terceros las referencias que puedan tomar sobre la empresa. En ese acto,
reside la importancia de garantizar siempre un buen EB y experiencia: para que los comentarios
negativos sobre la empresa como empleadora sean minimos. (Jeanquart y McCamey, 2018). La
experiencia negativa, se puede manifestar como sensacion de injusticia, disminucion de la motivacion

o nervios. (McCharty et al, 2018)

La organizacion esta siendo analizada como empleadora sin saberlo, por tanto se debe de
ofrecer constantemente informacion valiosa sobre el trabajo en la organizacion, con técnicas como el
marketing de contenidos o inbound recruiting (Arensburg, 2019). La evaluacion que realice la persona

de la informacién de la que dispone, sera lo que le lleve a aplicar o no.

Si los contenidos que analiza el posible candidato/a no son de su interés, optara por no
vincularse con la organizacion. Es en ese momento donde el EB actiia de filtro: tan solo continuaran
en el proceso personas que se sientan identificadas con los valores que promueve la marca y lo que

esta ofrece como empleador.
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- Fase de solicitud

Una vez se ha informado y el interesado confirma que encajaria en la cultura y condiciones de la
empresa, procede a aplicar para alguno de los puestos vacantes que ofrece la organizacion por medios
digitales. Mayoritariamente se da asi, aunque se puede dar el caso de que contacte directamente con
algun reclutador si no se ofrece ninguna vacante apta para €l, pero se mantenga el interés en trabajar

en la organizacién (Puig, 2023).

- Fase de contacto

Una vez que se informa a los candidatos/as de que continuan el proceso de seleccion, se da una
evaluacion bidireccional: La empresa quiere saber si la persona es apta, y la persona quiere saber si la

organizacion cumple sus expectativas para dedicar sus capacidades a ella (Arensburg, 2019).

Es la fase mas importante del proceso de seleccion, pues la mayoria de candidatos/as
coinciden que su experiencia negativa surge de las pruebas de evaluacion que hicieron y cémo fueron
tratados en estas (McCharty et al, 2018). El candidato/a valora la marca empleadora y la cultura para
asegurarse de que encajaria en la organizacion, por eso esta debe de asegurarse de actuar como buen

anfitrion y cumplir pautas como:

- Mantener informado al candidato/a sobre el proceso y su estado
- Resolver sus dudas
- Ofrecer informacion valiosa sobre la organizacion

- Garantizar un proceso agil y claro

En el momento que se tiene la decision final sobre quien se incorpora a la empresa, se debe
comunicar también al resto de participantes de su descarte del proceso. Solicitar feedback por ambas
partes, puede ayudar a la empresa a mejorar el proceso de seleccion (Arensburg, 2019), y al
candidato/a a mejorar su perfil para otros procesos. Si se mantiene una buena relacion con el, su perfil
puede ser tenido en cuenta para otras vacantes, pues es una persona interesada en la empresa y afin a

ella (Jeanquart y McCamey, 2019)
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- Fase de onboarding

Cuando la persona escogida se incorpora a la organizacion, se inicia el proceso de acogida, donde se
presenta al resto del equipo y se acompaia al trabajador/a en sus primeras semanas, asegurando su
correcta adaptacion. Es importante cumplir las expectativas laborales y sociales que se crearon en el
proceso de seleccion, para que el recién incorporado se mantenga firme en su decision y no se

decepcione con lo prometido, que le podria llevar a abandonar el puesto.

Para sintetizar los procesos que se dan en las anteriores fases, se cuenta con los conceptos
clave en la Figura 7
Fase previa El candidato/a investiga a las empresas de su interés, por medios

ajenos a la empresa. La organizacion debe de ofrecer informaciéon

valiosa constantemente.

Fase de solicitud Si el candidato/a se siente identificado con la organizacién, contacta
con ella.
Fase de contacto Evaluacidon por ambas partes. La empresa debe de actuar como un

buen anfitriéon pues el candidato/a puede estar en otros procesos de

seleccion y decantarse por otra organizacion.

Fase de onboarding Se debe asegurar una incorporacion satisfactoria para que el
candidato/a no se arrepienta de su decision, y cumplir con las

expectativas que se han creado.

Figura 7. Elaboracion propia

En definitiva, la experiencia que se ofrece al candidato/a refleja los valores que mantiene la
organizacion en su EB, que actian de filtro para conseguir las personas que encajen en la
organizacion. A su vez, asegura que todos los que en algin momento mantuvieron una relacion
laboral o estuvieron cerca de tenerla, se sienten satisfechos con el trato recibido por la empresa y no
tendrian problema en formar parte de ella (Jeanquart y McCamey, 2018). La major diferencia en la
experiencia, se puede conseguir ofreciendo comunicaciones con intencion: que hagan sentir valorado

al candidato/a, que muestran la transparencia y legitimidad del proceso, que se de feedback de los
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resultados, etc. (McCharty et al, 2018) Si no se asegura esta satisfaccion, pueden comunicar sus malas
sensaciones a otros perfiles, causando que la empresa pierda potenciales candidatos/as, se desvincule

como cliente/a, trabaje para la competencia, etc. (Jeanquart y McCamey, 2018)

4.4 Reputacion empresarial

Otro de los factores que influye en el Employer Branding, es la reputacion de la empresa. Segin
estudios, se considera que la reputacion que percibe el candidato/a de la empresa, influird en la su

decision en el mismo nivel que la entrevista o la visita a las instalaciones (Cable y Turban, 2006).

Se define la reputacion empresarial como el conjunto de ideas y percepciones (por tanto,
elementos intangibles) que se formulan de la empresa los diversos grupos de interés con los que se
relaciona (Sanchez y Barriuso, 2007). En general, estos grupos pueden ser clientes/as, proveedores,
agentes sociales, entre otros. Teniendo en cuenta que se pretende estudiar la reputacion empresarial
relacionada con el Employer Branding, se consideraran tan solo dos de los grupos: trabajadores/as y
candidatos/as. Estas ideas y percepciones, han sido creadas en el imaginario en base a la
interpretacion de la imagen que la empresa decide exponer y su comportamiento a lo largo del tiempo
(Castro y Navas, 2009). Por ese motivo, no es tan solo una imagen que puede analizar y modelar a su
gusto, sino que se crea en base a sus acciones. De este modo, la inica manera en la que la empresa

puede controlar su reputacion es actuando en base a los valores que quiere proclamar.

De ahi surge, que construir una reputacion empresarial positiva sea un proceso de
legitimacion social para la organizacidon, que implica la consolidacion de valores, transparencia y
busqueda de la satisfaccion de los stakeholders (Castro y Navas, 2009). Segin Grant (1991), la
reputacion aumenta de valor conforme pasa el tiempo, ya que la organizacion tiene cada vez mas
elementos que confirman y dan fundamento y validacion a sus valores. Por tanto, parten con ventaja
las empresas mas antiguas. A su vez, una empresa de reciente creacion cuenta con el factor de que
puede controlar la reputacion que quiere transmitir y tenerla en cuenta en cada accidn, sin malas

experiencias o practicas en su historial.
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Estudios como los realizados por Sanchez y Barriuso (2007), consideran que los principales

elementos que conforman la reputacion de la empresa son:

Oferta: incluyendo la calidad del producto, el servicio y la atencion a las partes interesadas

- Innovacidon: se refiere a la capacidad de lanzar productos y servicios nuevos, asi como la
habilidad para mejorar sus procesos internos y externos.

- Trabajo: implica la atencion al bienestar de los empleados/as, retribuciones competitivas y
cultura organizacional positiva

- Gobierno: contar con un sistema y equipo de direccion justos, que permitan obtener
rentabilidad y crecer en todos los ambitos.

- Ciudadania: apoyar practicas socialmente sostenibles y desarrollar su RSC

- Liderazgo: conseguir el maximo potencial de sus recursos humanos

Una de las principales caracteristicas de la reputacion es la multidisciplinariedad. Cada grupo de
interés, se fijara en diferentes elementos para elaborar sus percepciones. Por tanto, es fundamental
adoptar un enfoque integral (Castro y Navas, 2009), entendiendo las diferentes perspectivas y
prioridades de cada parte. En relacion a los trabajadores/as y candidatos/as, no se fijaran en lo mismo:
Los trabajadores/as por su parte, analizan constantemente el ambiente de trabajo, la comunicacion
interna y el reconocimiento por su esfuerzo. Mientras que los candidatos/as, aunque si que
posteriormente tendran las mismas inquietudes que los trabajadores/as, comenzaran interesados por

las oportunidades de crecimiento, las retribuciones o las experiencias de empleados/as actuales.

La reputacion que mantiene la empresa, es especialmente significativa a la hora de atraer a los
mejores candidatos/as. Esta, afiade valor a la oferta de trabajo mas alla de las condiciones o requisitos
(Cable y Turban, 2006). Si la empresa mantiene buena reputacion, esta influenciara a la oferta de
trabajo: Todas las percepciones positivas que se tienen de la marca se trasladan también a la

organizacion como empleadora (EB) y sera mas atractivo para los candidatos/as. El candidato/a quiere
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unirse a una organizacion con una buena reputacion, porque trabajar ahi implica expresar publica y

profesionalmente los valores que comparten ambas partes. (Castro y Navas, 2009).

La influencia de la reputacion a la hora de escoger empleador llega a tal magnitud, que los
candidatos/as estdn dispuestos a aceptar un salario un 7% menor, con tal de trabajar en una
organizacion con una reputacion afin a sus valores, en vez de en una con reputacion negativa (Cable y

Turban, 2006).

En definitiva, la reputacion empresarial se postula como un elemento valioso del EB, siendo
fundamental para garantizar la atraccion y retencion del personal. La reputacion de la empresa,
construida en base a sus acciones, actiia de base para desarrollar el EB, que da forma y potencia las

mejores cualidades de la empresa de cara al empleo.
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5. Conclusiones

En este estudio, se ha analizado en profundidad el concepto de Employer Branding, ofreciendo una
perspectiva completa del mismo: Desde su conceptualizacion, su estrategia de creacion por parte de
las empresas, hasta los principales elementos que forman parte. A través de la metodologia de revision
bibliografica, se ha logrado una comprension mas profunda del término, conociendo su importancia
para las organizaciones a la hora de gestionar a sus recursos humanos, especialmente en los &mbitos

de atraccion y retencion.

Los objetivos de esta investigacion han sido definir el concepto teniendo en cuenta la
diversidad de publicaciones y autores, analizar el proceso de creacion de la estrategia, identificar y

analizar los elementos que forman parte del EB y conocer los aportes que otorga a la organizacion.

Mediante el analisis de publicaciones de diferentes expertos en el ambito, se ha optado por
conceptualizar el Employer Branding como el conjunto de estrategias y acciones que desarrolla una
empresa para atraer a los mejores candidatos/as y conseguir el méaximo rendimiento de sus

trabajadores/as.

A su vez, se ha consultado que a la hora de crear la estrategia, se utilizan técnicas tanto de
recursos humanos como de marketing. Es fundamental una investigacion de mercado, donde se
analizen las necesidades y preferencias del sector del mercado laboral escogido para poder elaborar la
Propuesta de Valor al Empleado, y transmitir asi los atributos que identifican a la organizacion.
Posteriormente se deben implementar estos atributos, integrandose en los procesos donde interactiian
los empleados y candidatos/as, a la vez que difundiendo estos externamente para aprovechar sus
ventajas en atraccion. Todo esto, con una politica de mejora continua que evaltie los resultados y

permita optimizar siempre que sea necesario.

Se ha llegado a la conclusion de que el Employer Branding es un concepto innovador, que
permite a la organizacion ser més atractiva para los candidatos/as y disponer del mejor personal, a la

vez que favorece a la retencion y motivacion de los trabajadores/as activos al crear una experiencia

40



mas satisfactoria. Se ha visto evidenciado, que si la organizacion dedica recursos a potenciar su
cultura y reputacion, exponen valores con los que el personal se siente identificado, y asumen como
propios, favoreciendo el compromiso con la empresa. A su vez, una buena politica de Employer
Branding que se adapte a las necesidades de la organizacion y de los trabajadores/as, puede ser
beneficioso en situaciones de incertidumbre, dado que aporta unas guias de actuacion para actuar
manteniendo el enfoque en los empleados. Dado la situacion del mercado laboral actual, donde la
demanda de personal cualificado es elevada, la empresa debe asegurar la mejor experiencia posible a
los candidatos/as durante el proceso de seleccion, para que estos opten por la organizaciéon como

empleadora, y esta pueda beneficiarse de sus capacidades.

Los resultados de este estudio, ofrecen informacion valiosa para el &mbito tedrico, ampliando
los conocimientos existentes sobre Employer Branding al proporcionar una visién integral sobre su
conceptualizacion, enfocandose en las diferentes aproximaciones al concepto, con una Vvision
detallada de la elaboracion de la estrategia, y un analisis de cada uno de los elementos que comportan
el Employer Branding. Ademas, ofrece a las organizaciones informacion util para desarrollar
estrategias efectivas de Employer Branding, para asi obtener ventaja competitiva en el mercado

laboral.

Se recomienda a las empresas adoptar un enfoque proactivo para garantizar que sus
estrategias sean solidas y coherentes, actuando como un fiel reflejo de sus valores e identidad
organizacional. Este enfoque, ofrece una serie de beneficios significativos, tales como una mayor
satisfaccion del cliente/a, una mayor productividad de sus trabajadores/as y una reduccion de los

costes derivados de la seleccion y rotacion de personal, entre otros.

A raiz de la investigacion elaborada, se identifican varias areas para investigaciones futuras
que podrian ser beneficiosas tanto en el &mbito tedrico como en la aplicacion practica, como puede ser
el estudio en profundidad de la influencia del Employer Branding en la motivacion y desempeiio de
los trabajadores/as, asi como investigar como adaptar las estrategias en las necesidades cambiantes del

mercado laboral para mantener su relevancia y competitividad.

41



En resumen, este estudio destaca la importancia de potenciar una marca empleadora solida en
el entorno empresarial actual. El Employer Branding permite atraer y retener talento, pero también
otorga competitividad e identidad a las organizaciones. Es esencial para mantener relaciones
consolidadas y duraderas con los empleados y garantizar su crecimiento personal y profesional a la

vez que el crecimiento colectivo en la organizacion.
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