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Resumen

Enuncontexto marcado porlamovilidad laboral global, la escasez de talentoy lairrupcion de tecnologias disruptivas
como la inteligencia artificial, la marca empleadora ha emergido como una estrategia critica para la atraccion y
retencion de talento. Este estudio presenta un andlisis integral del estado actual del employer branding mediante
una doble metodologia: un andlisis bibliométrico de 705 articulos indexados en Scopus y WoS (2020-2025), y una
revision sistematica de 41 estudios en acceso abierto. Se identifican las principales lineas tematicas, autores clave
y dimensiones conceptuales, asi como los componentes tangibles e intangibles que configuran la propuesta de
valor al empleado (EVP). Se discuten las tendencias emergentes, entre ellas la automatizacion con IA y chatbots
de procesos de reclutamiento, el uso estratégico de plataformas como LinkedIn, TikTok o Discord, y las nuevas
expectativas laborales de las generaciones Z y Alfa. A pesar de la estabilidad conceptual del campo, se revela una
falta de renovacion teorica significativa, lo que invita a futuras investigaciones interdisciplinares en comunicacion

estratégica, tecnologia y gestion del talento.
Palabras clave: marca empleadora, reputacion corporativa, recursos humanos, marketing, empleo.

Abstract

In a global context characterized by high workforce mobility, talent shortages, and the rise of disruptive technologies
such as artificial intelligence, employer branding has become a critical strategy for attracting and retaining human
capital. This study provides a comprehensive overview of the current state of employer branding through a dual
methodological approach: a bibliometric analysis of 705 articles indexed in Scopus and Web of Science (2020-
2025), and a systematic review of 41 open-access publications. It identifies dominant research themes, key authors,
and conceptual dimensions, along with the tangible and intangible components of the Employee Value Proposition

(EVP). Emerging trends are also discussed, including the automation of recruitment processes with Al and chatbots,
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the strategic use of platforms such as LinkedIn, TikTok, and Discord, and the shifting workplace expectations of
Generations Z and Alpha. Despite conceptual stability in the field, the findings reveal a lack of significant theoretical
renewal, highlighting the need forinterdisciplinary research at the intersection of strategic communication, technology,

and talent management.

Keywords: employer brand, corporate reputation, human resources, marketing, employment.

1. Introduccion

La tasa de absentismo laboral en el tercer trimestre de 2024 se situd en Espaiia en el 7,5 %, lo que
representa mas de 1,8 millones de personas que se ausentaron a sus puestos de trabajo, mientras
que el absentismo por Incapacidad Temporal (IT) se situd en 5,8 %, un 0,3 % mas que el 2023 En
la dltima década, el absentismo laboral debido a bajas por enfermedad —a menudo relacionadas con
situaciones laborales como ansiedad, depresion, estrés y agotamiento (burn-out)- se ha duplicado en
el pais?; aunque estos niimeros no son una excepcion, sino una tendencia que esta tomando forma en
todo el mundo. En el Reino Unido, por ejemplo, el estrés es un factor significativo de las bajas laborales
a corto y largo plazo, y mas del 76 % de los encuestados por el Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD) declararon una baja relacionada con el estrés en su organizacion durante 2023.
En Estados Unidos, las bajas relacionadas con la salud mental aumentaron en un tercio también 2023
-y han crecido en un 300 % desde 2017—, segiin ComPsych*, que también descubri6 que las mujeres,
en particular millennials y Gen X, representaron casi el 70 % de estas ausencias. En el caso de Francia,
Noruega, Paises Bajos, Austria y Eslovenia, la tasa de absentismo llegd a superar en 2024 el 15 %
sobre el empleo total, segin Eurostat®.

Esta crisis mundial coincide con una movilidad del talento humano sin precedentes. La elevada
rotacion de personal se esta convirtiendo en lanorma en todos los sectores, amedida que las empresas
transnacionales aprovechan las oportunidades y ventajas del trabajo remoto para reclutar talentos
mas alla de sus fronteras, algo que no ha dejado de crecer a partir de la pandemia.

Con el advenimiento de la economia basada en el conocimiento, el capital humano ha surgido como
la principal fuente de ventaja competitiva, convirtiéndose el talento —especialmente el cualificado—
en una necesidad innegable para alcanzar los objetivos organizativos y la rentabilidad a largo
plazo (Sharma et al., 2019) a través de su creatividad e innovacién (Mishra & Kumar, 2019). En este
entorno cada vez mas competitivo —incluso de dumping de reclutamiento—, las organizaciones se
estan viendo obligadas a dar prioridad a la implementacién de estrategias de marca de empleador
(Tkalac Ver¢i¢ & Sinci¢Cori¢, 2018), al complemento afectivo del salario emocional y a la filosofia del
happiness management para atraer y, sobre todo retener, a los mejores talentos (Romero-Rodriguez
& Castillo-Abdul, 2024).

1. ElEconomista: “El absentismo laboral crece un 0,5 % interanual con 1.181.021 de empleados que no acudieron a su puesto”.
Disponible en: https://tinyurl.com/2kw47eeb (Fecha de consulta: 08/01/2025).

2. Randstat Research: Informe absentismo laboral | Primer trimestre 2024. Disponible en: https://tinyurl.com/23r547jk (Fecha
de consulta: 08/01/2025).

3. Chartered Institute of Personnel and Development: “Workplace absences soar to highest level in over a decade, finds new
report”. Disponible en: https://tinyurl.com/4952trnn (Fecha de consulta: 08/01/2025)

4. ComPsych: “Mental Health Leaves of Absence Continue to Proliferate Among U.S. Workers According to New ComPsych Data”.
Disponible en: https://tinyurl.com/4n4dh59k (Fecha de consulta: 08/01/2025).

5. ElPais: "Hoy no puedo ir a trabajar: por qué crece tanto el absentismo laboral en Espana’. Disponible en: https://tinyurl.com/
fsj57vjx (Fecha de consulta: 16/01/2025).
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Aesto se une ademas la escasez de talento de ciertos perfiles profesionales de gran demanda mundial,
como es el caso de alta especializacion tecnolégica relacionados con la inteligencia artificial, la
programacion y el desarrollo de software, ciertas especialidades sanitarias, asi como personas
formadas en oficios como soldadores, mecanicos o pintores industriales, los cuales muchas veces
optan por emigrar en biisqueda de mejores condiciones econémico-laborales, o de trabajar de forma
remota para una o varias empresas internacionales. En esta linea, si bien las mejoras salariales de la
oferta de empleo es algo que se analiza en funcion de varios indicadores econdmicos —tanto internos,
como de la competencia y del entorno empresarial—, las organizaciones deben atender también a
las condiciones del entorno y al ambiente de trabajo para poder ofrecer a sus miembros un espacio
idéneo para desempeiiar su actividad, y sobre todo para fomentar una cultura corporativa 6ptima que
permita alinear los objetivos y expectativas de los empleados con los de la organizacién (Maurya &
Agarwal, 2018).

2. Objetivos y metodologia

Teniendo en cuenta lo anterior, resulta esencial revisitar los diferentes conceptos y tratamientos que
la comunidad cientifica ha realizado sobre el employer branding o marca empleadora como estrategia
de atraccion y retencion del talento, con especial énfasis en poder configurar un mapeo tedrico sobre
las diferentes aplicaciones comunicacionales que han sido resefiadas en las investigaciones, con el
fin de identificar las tendencias y las aportaciones al campo de estudio y a nivel practico. Para ello se
acudird, en un primer lugar, al analisis bibliométrico y, en una segunda fase, a la revision sistematica
de literatura.

2.1. Andlisis bibliométrico

Para llevar a cabo la exploracion de la produccién cientifica en torno al employer branding se realiz6
una busqueda en las bases de datos internacionales Scopus y Web of Sciences (WoS). La seleccién
de estas bases de datos se justifica por su amplia cobertura —especialmente en materia de Ciencias
Sociales—, su relevancia y estandarizacion cientifica, su selectividad, y porque retinen la produccién
publicada en revistas selectivas de alto impacto internacional.

Se persigue con este analisis bibliométrico comprender como ha evolucionado el interés académico
por la investigacion sobre employer branding, las areas de conocimiento que mas han desarrollado
corpus de investigacion, la co-ocurrencia tematica del employer branding con otros temas, asi como
precisar quiénes son sus autores referentes y las colaboraciones internacionales en este campo.

La estrategia de bisqueda utilizd las palabras clave de btisqueda “employer branding” y “marca
empleadora”, empleandose el operador booleano OR, entendiendo que ambos términos significan lo
mismo en ambos idiomas. En el caso de Scopus, la bisqueda se realizé por la ubicacion del término
en el titulo, resumen y palabras clave, emergiendo un total de 884 documentos. A partir de aqui, se
filtraron los resultados, limitando a las areas Business, Management and Accounting; Social Sciences
y; Economics, Econometrics and Finance, tipo de documento articulo, tipo de fuente revista y del
ultimo quinquenio 2020-2025, reduciéndose los resultados a 323 documentos.

203



En el caso de la busqueda en WoS se hizo por tépico (que concentra los metadatos titulo, resumen
y palabras clave), de las que emergieron 1.572 documentos. Al igual que en el caso anterior, se
filtraron los resultados, limitando a tipo de documento articulo, base de datos Web of Sciences Core
Collection, areas de investigacion Business Economics; Psychology; Social Issues y; Social Sciences
Other Topics, y también del dltimo quinquenio 2020-2055, reduciéndose los resultados a 382
documentos indexados. En este sentido, el corpus total de este analisis bibliométrico esta compuesto
por 705 articulos.

Los resultados de la bisqueda cribada se exportaron a un formato .csv para su posterior analisis.
Se utiliz6 el software bibliométrico VOSviewer version 1.6.20, para realizar el analisis cuantitativo y
visual de los datos, el cual fue complementado en dataviz con DataWrapper. Se calcularon indicadores
bibliométricos como el niimero de publicaciones, la co-ocurrencia de palabras clave y las redes de
coautoria, con un enfoque eminentemente cuantitativo.

2.2. Revision sistematica de la literatura

El procedimiento metodoldgico de esta revision sistematica de literatura se disefi6 de acuerdo con
la Guia de Extension PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses)
(Page et al., 2021). En este sentido, esta fase de la investigacion es un meta-analisis desde una
perspectiva mixta con alcance explicativo con disefio cualitativo. Para el analisis se utilizaron
inicialmente los 705 articulos emergentes de Scopus y WoS explicados en el andlisis bibliométrico.
Del mismo modo, la inclusién de publicaciones de diferentes paises a escala mundial se consider6 un
componente esencial para obtener una perspectiva global y enriquecedora (Lim et al., 2022).

Tras el analisis bibliométrico de los registros emergentes (n=705), para la realizacién de la
revision sistematica se filtraron solo los documentos en acceso abierto (Open Access)® a los fines
de poder garantizar el ingreso y posterior lectura de los mismos. Tras este filtrado se limitaron los
documentos emergentes en Scopus a 146 y en la Web of Science a 182, totalizando n=328. Siguiendo
lo implementado por Ki et al. (2022) sobre sistematizacién de literatura, fueron excluidos 122
registros duplicados a través de la herramienta Mendeley Desktop?, totalizando la muestra cribada
enn=206. Asimismo, se realiz6 un cribado manual a partir de la lectura de titulos y resimenes, lo que
también permitio la exclusién de 165 articulos que no reunieron los criterios de elegibilidad, como
son articulos de revisién, documentos de caracter no-cientifico, estudios sobre data mining, casos
clinicos sobre el burnout, entre otras tematicas que no estuvieran directamente relacionadas con la
definicién y analisis de la marca empleadora, la reputacion corporativa y la atraccién y retencion del
talento. Después de esta criba, fueron considerados elegibles 41 registros, sobre los que se desarroll6
la lectura completa (Figura 1).

6. Seincluyeron aquellos en via dorada(Gold), via verde (Green), e hibridos.
7. Elcribado de duplicados se realizo en doble via. La primera, identificando duplicados de DOl (para evitar falsos negativos si
hay diferencias minimas), y la sequnda, para aquellos que carecian de DOI, por coincidencia de titulo.
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Figura1
Procedimiento de cribado muestral PRISMA

Identificacion de estudios nuevos en las bases de datos

Emergentes en Scopus y WoS *Employer Branding* [OR] *Marca Empleadora*
[areas Business, Management and Accounting; Social Sciences y; Economics,
Econometrics and Finance; tipo de documento articulo; tipo de fuente revista;
2020-2025.
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Fuente. Elaboracién propia.

3. Resultados
3.1. Andlisis bibliométrico

Cuantitativamente, el interés académico por el estudio del employer branding en el iltimo quinquenio
se ha mantenido estable, con un promedio de 64,5 articulos al afio en Scopus y 76,2 documentos al
afio en la Web of Science® (Figura 2).

En lo relativo a las areas de conocimiento de las revistas en las que se ha publicado sobre marca
empleadora en el Ultimo quinquenio, las indexadas en las areas de negocios, gerencia y contabilidad
(Scopus) o en negocios y ciencias econémicas (Wos) concentran mas de la mitad de la produccién
cientifica (X=61,5 %), seguidas por las de Ciencias Sociales (X= 22,5 %) —mayoritariamente de
Comunicacién y Recursos Humanos— y las de Psicologia (X= 11 %). Por su parte, las revistas incluidas
en la categoria de ciencias ambientales también han incluido trabajos sobre marca empleadora,
aunque en menor proporcion (X= 5 %) (Figura 3).

8. Elanalisis bibliométrico se realiz6 previo al cribado y filtrado de los documentos emergentes.
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Figura 2
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Created with Datawrapper

Fuente. Elaboracién propia. Nota: Los resultados para el 2025 son los arrojados hasta el 18 de enero de 2025.

Figura 3
Areas de conocimiento con mayor interés temdtico

Business, Management and Accounting (S) o Business and Economics (W) [l Social Sciences
[ Psychology [l Environmental Science

59%
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Scopus WoS

Created with Datawrapper

Fuente. Elaboracién propia.

En relacién con lo anterior, a partir de la elaboracion de la matriz de co-ocurrencia del employer
branding con otros temas conexos (Figura 4), emerge una centralidad con reputacién corporativa,
retencion de talento, redes sociales, branding, empleo, comunicacién interna, imagen, gerencia de
talento, responsabilidad social corporativa, sostenibilidad, educacién superior y diversidad. Sobre
este resultado es necesario entender que se encuentra dentro de lo esperado, toda vez que el estudio
de la marca empleadora es transdisciplinar, combinando especialmente esfuerzos desde las areas de
recursos humanos, administraciéon de empresas, comunicacion estratégica y psicologia industrial u

organizacional.
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Figura &4
Matriz de co-ocurrencia del employer branding con otros temas conexos
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Fuente. Elaboracion propia.

En lo referente a los autores mas prolificos sobre la tematica analizada, en primer lugar se encuentra
Anna Néppa, senior lecturer de la Luled University of Technology (Suecia), seguida por Gordhan K. Saini
del Tata Institute of Social Sciences (India), Filip Lievens, full professor del Singapore Management
University (Singapur), Shubhangi Bharadwaj del Government Shrimant Madhavrao Scindia Post
Graduate College, (India), Ana Tkalac Vercic, full professor de la University of Zagreb (Croacia) y Alpana
Agarwal, de la Symbiosis International (India) (Figura 5). En este sentido, los autores con mayor
produccion son perfiles senior, mayoritariamente trabajando en universidades europeas o asiaticasy con
una representacion equitativa entre géneros. También llama la atencion que estos autores no provienen
de Universidades de la Ivy League, ni de los primeros 300 lugares de los rankings internacionales (Times
Higher Education, QS World University Ranking, o el Ranking de Shanghai [ARWU]).

En lo correspondiente a las redes de coautoria, tomando en consideraciéon aquellos autores que
tengan dos o mas trabajos en conjunto —para evitar la emergencia de coautorias coyunturales— no
resalta la existencia de una red consolidada de estudio sobre employer branding, al menos en el Gltimo
quinquenio (2020-2025). Asi pues, se resalta a Filip Lievens (Singapore Management University) en
el eje central, contribuyendo con autores como Gordhan K. Saini (Tata Institute of Social Sciences,
India), Andranik Tumasjan (Johannes Gutenberg University, Alemania), y Greet van Hoye (Ghent
University, Paises Bajos). En las periferias se encuentran Hira Kanwal (postdoctoral researcher de la
Ghent University, Paises Bajos), Phillipp Schappers (University of Miinster, Alemania) y Meinald
T. Thielsch (University of Wuppertal, Alemania). En el caso de estos investigadores periféricos, es
menester apuntar que no existe la colaboracién internacional que tienen los centrales (Figura 6).
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Figurab
Autores con mayor produccion sobre employer branding
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Fuente. Elaboracién propia.

Figura 6
Matriz de coautoria
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Fuente. Elaboracién propia.

3.2. Revision sistematica de la literatura
3.2.1. Conceptosy elementos del employer branding

La marca empleadora o employer branding es definida por la literatura emergente como un enfoque
estratégico (Reis etal., 2021), utilizado por las organizaciones para atraer, reclutar, y retener el talento
(Ta’Amnha, 2020), mediante la creaciéon y promocién de una imagen distintiva y atractiva como
lugar de trabajo (Bite & Konczos-Szombathelyi, 2020), lo que le otorga una ventaja competitiva en
percepcion para los stakeholders, especialmente trabajadores presentes y futuros candidatos (Nappa,
2022). Consiste en promover los beneficios, valores, identidad y la cultura que la entidad ofrece a

AMBITOS. REVISTA INTERNACIONAL DE COMUNICACION - N2 68 - OCTUBRE 2025 2 8
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sus miembros (Pouramini et al., 2023; Thang & Trang, 2024), distinguiéndola de sus competidores
y dotando a la organizacién de una reputacién positiva como un buen sitio para trabajar (Spoljari¢
& Ozreti¢ DoSen, 2023), generando asi una vinculacion afectiva basada en la lealtad y el engagement
(Santos et al., 2023). Es menester indicar que en la literatura emergente también se tratan como
sinénimos o términos muy relacionados a la marca empleador o employer branding con HR-branding,
job design, talent branding, talent attraction, organizational attraction, labor branding, employer
attractiveness e internal branding.

Segun las investigaciones analizadas, los componentes del employer branding se dividen en dos
grandes grupos: tangibles e intangibles (Bagheri et al., 2022), mientras que las variables o factores
de afectacion a la percepcion de esta estrategia también se dividen en dos: internas y externas
(Saini et al., 2022). Algunas de las variables extraidas se organizan segun estos en la Tabla 1.

Tabla1

Componentes y factores de afectacién del employer branding

Comp. Factor Variables (ejemplos)

Salarios, incentivos, formacion continua y capacitacion, beneficios, flexibilidad y autonomia,
oportunidades de ascenso y de desarrollo de carrera, reconocimientos y recompensas,
bonificaciones, flexibilidad horaria y politicas de conciliacion, infraestructuras (disefio,
ambientaciony ergonomia), equipamiento y tecnologia, condiciones de trabajo, programas de
Interno mentoring e induccion (onboarding), compensaciones (horas extras), estrategias de branding
interno, comunicacion internay endomarketing, programas de bienestar y salud mental,
codigos de vestimenta, celebracionesy eventos, protocolos de gestion de riesgos laborales.
Variedad de tareas, retosy actividades profesionales del puesto de trabajo. Transparencia de
reglasy jerarquias. Respeto a la diversidad.

Tangibles

Situacion coyuntural y estructural del mercado de trabajo (tasa de desempleo, factores
politico-econémicos)y de los perfiles laborales deseados. Salario minimo y promedio para
Externo cada puesto de trabajo. Impuestos y gravamenes sobre el salario y beneficios. Competidores
y sus estrategias de employer branding. Otras ofertas de empleo. Comunicacion externay
Relaciones Publicas.

Imagen de la organizacion proyectada a través de sus canales (web y redes sociales). Cultura
e identidad organizacional. Filosofia de gestion y valores de la marca. Sentido de pertenencia
de los empleados y exempleados. Seguridad del empleo. Empoderamiento del talento interno.
Clima laboral. Politicas de comunicacion interna. Sistemas de liderazgo. Salario emocional.
Responsabilidad Social Corporativa. Espiritu de equipo. Sentido de propésito. Experiencia del
empleado. Fomento de la mejora de las relaciones internas.

Interno

Intangibles

Imagen y reputacién de la organizacion y el sector y en el mercado laboral (aceptacion social).
Notoriedad de la organizacién. Posicionamiento en monitores de reputacion (Merco, Best Place
to Work). Perfiles con posibilidad de trabajo remoto y pluriempleo. Empresa reconocida como
creativa e innovadora. Percepcion externa de crecimiento de la entidad.

Externo

Fuente. Elaboracién propia.

Otra clasificacion de elementos de afectacion del employer branding que emergio de la revision de
literatura es la que realiza Gelard (2024), en la que las sub-divide como factores psicolégicos-
comportamentales, estructurales y ambientales, cada uno de los cuales tiene sus propios sub-
factores. Sin embargo, posiblemente por su actualidad, ha tenido poco recorrido, ergo escasa tasa
de inmediatez. Asimismo, Monteiro et al. (2020) las subdivide en cuatro dimensiones: cultura

AMBITOS. REVISTA INTERNACIONAL DE COMUNICACION - N2 68 - OCTUBRE 2025 2 O
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organizacional, estrategia corporativa, reputacién corporativa y sistemas de recompensas, mientras
que Junga Silva y Dias (2022), tomando como referencia el trabajo de Berthon et al. (2005), lo
catalogan en cinco dimensiones:

- Valor de interés: evalia si el atractivo del empleador se ve influido por practicas laborales
innovadoras, la creatividad de los empleados, la generacion de productos nuevos y de mayor
calidad, y tener un entorno de trabajo agradable. Es decir, demuestra el nivel de atraccion de un
candidato por una organizacion.

«  Valor social: evalda si el atractivo del empleador se ve afectado por un entorno de trabajo
saludable, favorable a las buenas relaciones interpersonales.

-+ Valor econémico: evalia si el atractivo del empleador se ve influido por una remuneracién
superior a la media, la seguridad en el empleo, y a las oportunidades de promocién interna.

- Desarrollo de valor: evalda si el atractivo de la organizacion se ve influido por el reconocimiento
del empleador y por el desarrollo de la carrera profesional como punto de partida para futuras
oportunidades de empleo.

Valor de aplicacion: evalda si el atractivo del empleador se ve influido por la oportunidad que
tienen los empleados de aplicar y ensefiar lo que saben en un entorno orientado al cliente y a las
acciones humanitarias.

3.2.2. Estrategias de employer branding

La estrategia de marca empleadora que mejor cabida en la literatura actual tiene es la del Employer
Value Proposition (EVP) o Propuesta de Valor del Empleador, que se trata de un conjunto de ofertas
y beneficios que una organizacién ofrece a sus empleados actuales y potenciales a cambio de sus
habilidades, capacidades y experiencias, y cuyo objetivo es atraer, retener y comprometer el talento
comunicando lo que hace a la organizacién un lugar deseable para trabajar (Keppeler & Papenfuf3,
2022). Esta estrategia desempefia un papel crucial a la hora de una organizacion diferenciarse en
el mercado laboral para atraer a los talentos objetivo, buscando alinear la comunicacién de la EVP
con las expectativas (emocionales y racionales) de diversos grupos de empleados, lo que varia
ademas en funcién de los perfiles, asi como de factores generacionales, demograficos y culturales
(Payne et al., 2020).

En este sentido, la estrategia de EVP inicia con un diagnéstico o investigacién a través del analisis
de datos (provenientes de empleados actuales, profesionales del sector, asociaciones y gremios,
entre otros), asi como de sus opiniones y de las redes sociales. Esto ayuda a identificar los factores
que afectan al atractivo de la empresa y la satisfaccion del talento, lo que permite estructurar una
planificacion de una EVP mas alineada con las expectativas del perfil que se intenta captar, retener o
comprometer (Bronlet et al., 2024).

En una segunda fase, la EVP busca integrar las cualidades identificadas dentro de la organizacion,
como, por ejemplo, haciendo adecuaciones a las bases salariales de ciertos cargos y perfiles,
mejorando u optimizando los sistemas de incentivo y recompensa, o realizando actividades para la
mejora del relacionamiento interno y del clima laboral.

Una vez realizadas estas adaptaciones que alinean las expectativas del talento con la oferta —y
posibilidades— de la organizacion, se integran estas tacticas a la cultura corporativa y dentro de la
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filosofia de gestion —y su sistema de valores—, haciéndolos Unicos y convirtiéndolos en parte de
la marca. Por tultimo, la EVP se implementa en tacticas de comunicacion utilizando herramientas
de branding interno y externo (Payne et al. 2020) divididos en dimensiones de valor econémico,
funcional, emocional y social. Si bien los modelos sistematizados por Payne et al. (2020) muestran
una complejidad importante por su multidimensionalidad, la base fundacional del EVP no ha variado
mucho desde el modelo primigenio de Value Delivery System (Sistema de entrega de valor) de Lanning
and Michaels (2000) (Figura 7).

Figura?7
Estrategia de Employer Branding Proposition (EVP)

Planificacién y Comunicacién

proveeduria

Diagnéstico

«Seleccionar el perfil eIntegracion de las eHerramientas de
objetivo. cualidades branding interno y
«Entender los deseos identificadas a la externo.
y expectativas. organizacion. «Adaptacion del
«Definir los «Optimizacion y valor a mensajes de
beneficios. adaptacién de dimensiones
ofertaa econdmicas,
expectativas. funcionales,
eIntegracion a la emocionales y
cultura corporativa sociales.
y al sistema de
valores.
. J & J . J

Fuente. Elaboracion propia a partir de Lanning and Michaels (2000).

3.2.3. Relacién del employer branding con la atraccion y retencién del talento

La marca del empleador influye significativamente en la atraccién y retencién del talento al mejorar
el apoyo organizativo percibido, el valor del desarrollo, el entorno laboral y el valor social. Estos
factores contribuyen a crear una marca de empleador fuerte, que a su vez ayuda a retener a los
empleados satisfaciendo sus expectativas y necesidades (Ahmed et al., 2022; Monteiro et al., 2020).
Segun la literatura, el compromiso afectivo de los empleados (actuales y prospectivos) aumenta en la
medida en que sus inquietudes y expectativas se ven cubiertas, pues entienden que la organizacion se
preocupa por sus necesidades y opiniones (Alves et al., 2020).

Asimismo, la literatura es enfatica en que una buena reputacion de marca empleadora actia como
factor diferenciador en mercados laborales competitivos —sobre todo para perfiles de alta demanda o
deficitarios—, pues los elementos que se promueven pueden atraer a candidatos que se identifican con
la propuesta de valores y cultura organizacional en funcion de sus expectativas (v.gr. Azhar et al., 2024;
Barbaros, 2020; Junca Silva y Dias, 2022; Kucherov et al., 2022). Sin embargo, estas conclusiones no
son novedosas, sino que resaltan lo que desde finales de la década de 1980 se viene explicando, aunque
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si que se ha evidenciado su mayor incidencia en candidatos altamente calificados pertenecientes a la
generacion millenials y centennials (Z), tanto en lo relativo a la atraccion, como en la retencién de talento.

Los factores que parecieran tener mas incidencia a la hora de atraer y retener talento, ademas de la
propuesta econdmica, es el clima laboral positivo (Tumasjan et al., 2020) y la satisfaccién laboral
(Grigore et al., 2024); mientras que la Responsabilidad Social Corporativa de la organizacién
empleadora tiene, segin la literatura, un menor poder determinante (Azhar et al., 2024). Se
advierte, ademas, que las declaraciones de inclusién y diversidad se han convertido en mainstream,
teniendo menor incidencia en la atraccién de talento en la actualidad (Jonsen et al., 2019), aunque
el denominado “rendimiento social corporativo” (corporate social performance) si que fomenta una
mayor atraccion, pues los candidatos pueden sentir el orgullo de pertenencia a la organizacion, el
valor percibido que ésta les aporta, y la cobertura a sus expectativas sobre el trato que la organizacion
les da, lo que se vincula directamente con la reputacién de la organizacion (Raja et al., 2021).

Una de las tendencias emergentes en la comunicacién del employer branding es el uso intensivo de
las redes sociales, en especial LinkedIn, para mostrar a los futuros candidatos la proposicién de
la marca empleadora (sus valores, cultura y filosofia), asi como también exponer con testimonios
de los empleados actuales las vivencias en la organizacion (Duque-Rengel et al., 2024). Sobre esta
ultima tactica testimonial, el trabajo de Nappa et al. (2023) sobre la co-creacion interna de la marca
empleadora es especialmente revelador, toda vez que rompe la tradicional vision de la construccion
centralizada de la comunicaciéon de marca exclusivamente en medios internos, proponiendo a los
miembros de la organizacién como impulsores de la propuesta de valor también en espacios externos.
Es decir, las aportaciones de los miembros de la organizacion en sus cuentas de LinkedIn construyen,
de manera co-creada, la comunicacién externa de atraccion, reclutamiento y retencion de talento.

4. Conclusiones, discusion y tendencias futuras

Este estudio presentd un panorama general de la produccion cientifica sobre employer branding
en el dltimo quinquenio (2020-2025), revisitando sus diferentes conceptos y tratamientos, sobre
todo entendiendo la interdisciplinariedad que es inherente al estudio de la marca empleadora,
fundamentalmente desde las areas de negocios, gerencia, psicologia y comunicacion. En este sentido,
se intent6 configurar un mapeo teérico identificando tendencias y aportaciones a nivel tedrico y
practico, aunque sin mucho éxito, pues son pocas las contribuciones realmente novedosas que han
surgido en los dltimos afios sobre esta tematica.

El analisis bibliométrico reveld que el interés académico se ha mantenido estable con un promedio
70 articulos al afio en Scopus y Web of Science, un nimero no muy significativo a pesar del pequefio
repunte que ha habido entre 2023 y 2024. Asimismo, un dato importante que se encuentra es que
el perfil de los autores mas prolificos de la materia es, en su mayoria, de investigadores senior de
instituciones emergentes, lo que hace que sea un espacio limitado de investigacién, pero exclusivo y
con cierto recorrido histérico.

Con relacion a la revision de literatura, tal y como se ha expuesto en precedencia, han sido muy pocas

las contribuciones teéricas de relevancia que se han podido evidenciar. La produccion cientifica actual
pareciera estar continuamente revisando textos clasicos de finales de la década de los 90 y mediados
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de los 2000, y redefiniendo sus aportes a la luz de los cambios tecnoldgicos, pero en esencia, no se
ha visto una modificacion significativa. Esto por un lado demuestra que las contribuciones de hace
30 afios han formado un corpus clasico cohesionado y coherente con la realidad empresarial, y por
el otro una estabilidad en los conceptos que han permitido abrir nuevas —pero limitadas— lineas
de investigacion en funcion de los adelantos tecnoldgicos como las redes sociales, la inteligencia
artificial, o la coyuntura actual de “guerra de talentos” y modalidades de trabajo no convencionales.

Por supuesto, este estudio al tomar solo en consideracién los documentos emergentes del dltimo
quinquenio, y ademas en acceso abierto (OA), tiene limitado su rango de accion para poder llegar a
conclusiones determinantes en cuanto al analisis cualitativo de la revisién de literatura. Sin embargo,
es meridianamente patente que existe una brecha importante entre ambitos de concentracion
tematica, siendo la comunicacion la que menos interés parece tener en el employer branding. Como
futuras lineas de investigacion seriarelevante analizar la incidencia de la imagen y el mood proyectado
en redes sociales —tanto de la organizacion, como de los empleados— en el employer branding, algo en
lo que ya han avanzado Duque-Rengel et al. (2024 ) en el caso de Inditex (Espafia).

Como adelanto a las tendencias futuras, todo parece indicar que la creciente popularizacion de la
inteligencia artificial (TA) y la automatizacién estan redefiniendo la forma de construir la marca
empleadora pues la IA permite, por ejemplo, personalizar la Employer Branding Proposition (EVP)
mediante analisis de datos masivos y segmentacién de candidatos. En paralelo, surgen chatbots de
reclutamiento que ofrecen interaccién conversacional automatizada con candidatos (Koivunen et al.,
2022), recabando informacién inicial y resolviendo consultas frecuentes de forma inmediata en el
marco del cada vez mas creciente sistema de e-recruitment (Eveleth et al., 2015). Estos asistentes
virtuales estan mejorando la eficiencia del proceso y proyectan una imagen de modernidad, algo
que los candidatos y prospectivos empleados valoran positivamente como impulsor de innovacién
organizacional (Tursunbayeva et al., 2025).

Asimismo, las analiticas predictivas (People Analytics) permiten detectar con antelacion riesgos de
rotacion y focalizar acciones de retencion, reforzando la percepciéon de compromiso con el talento.
En conjunto, la IA y la automatizacion pueden potenciar el employer branding mediante experiencias
mas personalizadas, comunicacion continua y decisiones basadas en datos, aunque con el riesgo de
deshumanizar ciertos procesos con posibles efectos perjudiciales para la conexién emocional y el
engagement de los miembros de la organizacién.

Por su parte en la cuestién generacional y etaria, la incorporacién de la generacion Z al mercado
laboral exige adaptar las EVP tradicionales a sus ldogicas. Este colectivo exhibe —al menos en los
paises occidentales— una marcada orientacion hacia el propésito y la responsabilidad social, valora
la defensa de causas sociales y ecoldgicas y exhiben una mayor tendencia a participar en proyectos
de voluntariado corporativo (Vieira et al., 2024). Asimismo, privilegian condiciones de trabajo
flexibles (horarios variables, modalidades hibridas y teletrabajo) y el bienestar integral, otorgandole
gran importancia al equilibrio vida-trabajo, la conciliacién familiar, a la formacién continua, al
crecimiento personal, la autonomia laboral y al salario emocional (Dzhulai et al., 2022). También
se percibe su deseo de cocrear activamente la cultura organizacional, aportando sugerencias a su
entorno laboral mediante feedback continuo y espacios colaborativos (Vieira et al., 2024). Estas
preferencias sugieren que las EVP deben enfatizar un sentido claro de propésito y valores éticos
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corporativos, asi como extremar la flexibilidad y el apoyo al desarrollo del empleado, mas alla de
beneficios meramente econémicos.

Esta tendencia continuara y se profundizara con la préxima Generacion Alfa, habiendo crecido ain
mas inmersa en la cultura digital y social. En sintesis, las organizaciones deberan reconfigurar sus
ofertas de valor para incluir un impacto social auténtico, experiencias de trabajo significativas y
condiciones que promuevan el engagement del trabajador, pero ya no como un discurso o narrativa
atractiva, sino como una filosofia de gestion internalizada en una cultura corporativa sélida.

En relacion a la comunicacién estratégica como constructora y moldeadora de marca empleadora,
la irrupcion de canales sociales emergentes ofrece vias novedosas para fortalecer y desarrollar el
employer branding. Plataformas como TikTok, Instagram y LinkedIn permiten difundir testimonios
breves y creativos, mostrando aspectos cotidianos de la organizacién mediante videos auténticos
y efimeros. Mientras que aplicaciones como Discord, Slack, Telegram o Microsoft Teams, por
su parte, posibilitan comunidades tematicas y chats grupales donde empleados interactian en
tiempo real, creando experiencias inmersivas y un sentido de pertenencia. Al combinar estos
formatos, las empresas pueden humanizar su EVP con narrativas genuinas, eliminando incluso
barreras temporales y geograficas que pueden ir en detrimento de la socializacién en las cada vez
mas comunes organizaciones que trabajan en modalidades hibridas, en remoto o con politicas de
conciliacién familiar.

5. Declaracion sobre uso de Inteligencia Artificial

No se ha utilizado ninguna herramienta de inteligencia artificial generativa en ninguna fase de
redaccion, analisis o revision del presente articulo. Toda la labor ha sido realizada exclusivamente
por el autor.
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