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“The most dangerous poison is the feeling of achievement. The antidote is to

every evening think what can be done better tomorrow.”

— Ingvar Kamprad*
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Abstract

People bring organizations to life. Brands are made by and for people, and the way
companies run their employer brand and motivate their employees to become their top

ambassadors is a competitive advantage for brands.

This project intends to analyze the concept of employer brand in the scope of marketing
and of the concept of brand, and to understand the impact of an employer branding
strategy on the consolidation of a brand's reputation and its potential for attractiveness as
an employer. For a better understanding of the tendency under study, we’ve done an in-
depth analysis of the way in which IKEA, one of the worldwide references in the

employer branding area, manages its employer brand.

This study followed a qualitative approach by analyzing in-depth interviews with the
responsibles of managing IKEA’s employer brand in Portugal and official documents

made available by the brand.

The results provide relevant insights and real examples of employer branding strategies
developed by IKEA Portugal. They also highlight the economic and psychological
benefits as the main catalysts of the brand attractiveness and the importance of
interactions between human resources, marketing and communication to consolidate the

brand reputation and to attract and retain long-term talent.

Keywords: Employer Branding, Branding, Dimensions of attractiveness in employer
branding, Marketing, Internal marketing, Employees, Reputation, IKEA.



Resumo

Sdo as pessoas que dao vida as organizacdes. As marcas sdo feitas por e para as pessoas
e a forma como as empresas gerem a sua employer brand e motivam 0s seus
colaboradores a tornarem-se nos seus principais embaixadores € uma vantagem

competitiva para as marcas.

Este estudo tem como propdsito analisar o conceito de employer brand no ambito do
marketing e do conceito de marca e compreender o impacto de uma estratégia de
employer branding na consolidagdo da reputacdo de uma marca e do seu potencial de
atratividade enquanto empregador. Para uma melhor compreensdo da tendéncia em
estudo foi feita uma analise em profundidade & forma como € gerida a marca empregador
da IKEA em Portugal, uma das referéncias a nivel mundial no ambito do employer

branding.

Este trabalho de projeto seguiu uma abordagem qualitativa, através da analise de
entrevistas em profundidade aos responsaveis pela gestdo da marca empregador da IKEA

Portugal e de documentos oficiais disponibilizados pela marca.

Os resultados obtidos forneceram insights relevantes e exemplos reais acerca das
estratégias de employer branding desenvolvidas pela IKEA Portugal e destacam os
beneficios econémicos e psicoldgicos como os principais catalisadores de atratividade da
marca e a importancia de unir sinergias entre as areas de recursos humanos, marketing e

comunicacdo para consolidar a reputacdo da marca e atrair e reter talento a longo-prazo.

Palavras-chave: Employer branding, Branding, Fatores de atratividade em
employer branding, Marketing, Marketing interno, Colaboradores, Reputacgéo, IKEA.
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1. Introducéo
1.1 Relevancia do tema

O conceito de employer brand foi definido pela primeira vez por Ambler e Barrow (1996, p.
187) como “o conjunto de beneficios funcionais, econdmicos e psicoldgicos oferecidos pelo
empregador e que garantem a identificagdo com a entidade empregadora.” Porém, a questdo
que se destaca é que conjunto de beneficios diferenciadores sdo estes e de que forma estdo a
modificar o modo como as empresas gerem a sua marca enquanto empregador de referéncia e

gue mais-valias emergem deste investimento na componente humana da marca.

Segundo o Global Recruiting Trends 2016 do Linkedin, em média 57% das empresas a nivel
global aumentaram o seu investimento em employer branding. Esta tendéncia estd em parte
relacionada com a mudanca de paradigma na relacdo entre a entidade empregadora e o
colaborador, tendo os colaboradores passado a ser reconhecidos como ativos nos quais as
empresas devem investir ao invés de simples custos que devem ser controlados (Bansal et al.,
2001, p.63).

Embora numa fase inicial o conceito de employer branding tenha sido limitado a area de
recursos humanos, nas Ultimas décadas a importancia de unir sinergias entre os departamentos
e pensar o employer branding como uma estratégia de marketing diferenciadora a nivel interno

e externo comecou a ser uma realidade nas grandes empresas a nivel mundial.

Torna-se imperativo compreender de que forma o employer branding passou a ser pensado
pelas marcas ndo s6 como parte integrante das fungdes de recursos humanos, mas também
integrado numa estratégia de marketing diferenciadora, identificando os principais fatores de
atratividade em employer branding e os principais contributos para a consolidacéo da reputagéo
da marca. Para uma melhor compreensdo da tematica em anélise neste projeto, foi desenvolvido
um estudo exploratério na marca IKEA, considerada uma referéncia a nivel mundial em
employer branding, sendo continuamente destacada enquanto Most attractive employers
(Randstad Awards 2017), 50 Best Places to Work (Glassdoor,2017), Best Global Brands
(Interbrand, 2018) e Global RepTrak 100 (Reputation Institute, 2018).

1.2 Objetivos e Problema de Investigacao

O principal objetivo deste trabalho de projeto é analisar o conceito employer branding no
ambito do marketing e do conceito de marca e compreender 0 seu impacto na consolidacéo da

reputacdo de uma marca e do seu potencial de atratividade enquanto empregador, neste caso, a



marca IKEA junto dos stakeholders (colaboradores e clientes). O problema de investigacao por
explorar é a forma como a estratégia de employer branding da IKEA influencia a reputacdo e

atratividade da marca a nivel interno e externo.

O presente estudo visa analisar a realidade organizacional da IKEA e a sua experiéncia
enquanto empregador de referéncia da perspetiva de quem gere a marca empregador da IKEA
Portugal. Considerando o objetivo e o problema de investigacéo propostos no paragrafo anterior
e com base na reviséao de literatura efetuada, esta investigacdo tem como objetivos de pesquisa
identificar e explorar em profundidade, (1) quais os principais fatores de atratividade em
employer branding na perspetiva da IKEA; para esta analise foram considerados os fatores de
atratividade em employer branding identificados por Berthon et al. (2005); (2) que beneficios
o employer branding traz a marca a nivel interno e externo; (3) quais sdo os fatores
determinantes para o sucesso do employer branding; (4) quais os principais desafios na
implementacdo de uma estratégia de employer branding; (5) de que modo as préaticas de
marketing interno contribuem para criar uma marca como a IKEA; e (6) de que forma uma

estratégia focada no employer branding contribui para a consolidacao da reputacdo da marca.

1.3 Relevancia Académica e Empresarial

A escolha da temética desenvolvida nesta investigacdo prende-se, numa primeira instancia com
motivos profissionais, por a data do inicio deste estudo estar a trabalhar no departamento de
People & Culture da IKEA Portugal e por até a entrega do projeto ter passado pelo
departamento de Corporate Communication e de Marketing de mais duas empresas de
referéncia em Portugal, o que permitiu (1) adquirir algum conhecimento pratico sobre as
diferentes areas em andlise neste projeto e (2) estimular o interesse em aprofundar o
conhecimento nesta teméatica. O acesso privilegiado a organizagdo e aos seus colaboradores
possibilitou uma visdo ampla do modo como a IKEA trabalha e desenvolve o employer
branding e quais os principais beneficios e limitacdes apontados pela marca relativamente a
area em analise. Numa segunda instancia, do ponto de vista académico e empresarial ¢
fundamental dotar as empresas de bons exemplos que as ajudem no processo de humanizagédo
das marcas num ambiente frequentemente centrado na tecnologia, apostando no
desenvolvimento dos colaboradores enquanto embaixadores da marca. Neste sentido, é
também fundamental, a nivel académico, clarificar a importancia do investimento por parte das

marcas em employer branding e da defini¢do clara dos principais objetivos e beneficios que



esse investimento pode representar para marca, a nivel interno e externo. O fator diferenciador
deste projeto prende-se, ndo s6 com a aplicacéo de frameworks da literatura ao contexto real da
IKEA, como também ao facto de ser um estudo ndo da perspetiva de recursos humanos, mas
sim do marketing e da gestdo de marca. Para tal foi explorada a abordagem estratégica de
employer branding adotada pela IKEA, na teoria e na pratica, e de que modo do ponto de vista
interno, a estratégia adotada influéncia a perce¢do que os colaboradores e os clientes tém da

IKEA enquanto marca de consumo e como great place to work.

1.4 Estrutura do Projeto

O presente documento esta dividido em sete capitulos. Primeiramente, no capitulo introdutério
é feita uma breve contextualizacdo teorica do tema e discutidos 0s objetivos de pesquisa e a
relevancia do estudo. O capitulo seguinte, diz respeito a revisdo de literatura e contextualiza a
relagcdo entre a marca, o marketing interno, a reputacdo e o employer branding. No terceiro
capitulo, apresenta-se o modelo conceptual que orientou este estudo. O capitulo da
metodologia, clarifica o tipo de estudo realizado, a amostragem e os métodos utilizados na
recolha e analise dos dados. O sexto capitulo € um dos mais interessantes, porque envolve a
analise dos resultados acompanhada de exemplos da IKEA Portugal. Finalmente, o sétimo e
ultimo capitulo é dedicado as conclusdes do estudo, as limitacdes do mesmo e as sugestdes para

pesquisa futura.

2. Revisdo de Literatura
2.1 Branding e de brand equity
2.1.1 A marca como estratégia de negocio

A marca € parte integrante da estratégia de negécio de qualquer empresa, sendo considerada
um dos ativos mais valiosos das organizag0es e uma janela aberta para vantagens competitivas
no mercado (Keller & Lehmann, 2006). A disciplina do marketing é fundamental no processo
de construcdo das marcas e a ambicdo de construir uma marca forte e coesa tornou-se numa

prioridade de marketing para muitas organizacgdes (Hoeffler & Keller, 2003, p. 421).

Segundo a American Marketing Association (AMA, 1990), uma marca € um nome, um termo,
um simbolo, um design ou uma combinagdo destes, com a finalidade de identificar bens ou

servigos de um vendedor ou conjunto de vendedores, diferenciando-os da concorréncia. Para



Hoeffler e Keller (2003, p. 421), se a marca for devidamente trabalhada, os consumidores véo
identifica-la facilmente e responder de forma mais positiva as suas atividades de marketing.

De acordo com Barrow e Mosley (2011), as marcas mais poderosas do mundo baseiam-se no
conhecimento e investigacao constante acerca da condi¢do humana e da alteragédo do seu padrdo
de comportamento ao longo do tempo. A medida que uma marca vai amadurecendo no
mercado, 0 seu desafio deixa de ser criar notoriedade junto dos consumidores e passa a ser
fortalecer o seu posicionamento no mercado e reinventar-se continuamente de modo a dar
resposta as mudancas no seu ambiente (e.g. tecnologicas) e as diferentes necessidades dos

clientes.

O posicionamento da marca tem inicio com a analise do quadro de referéncia competitivo:
concorréncia e clientes-alvo. Esta analise levara a identificacdo de pontos de paridade e de
diferenca, que representam junto dos consumidores uma promessa daquilo que estes podem

esperar alcancar através da utilizacdo de uma determinada marca (Keller et al., 2002).

2.1.2 Evolugéo do conceito de capital de marca

Segundo Keller (2013), o conceito de capital da marca ou brand equity esta diretamente
relacionado com a importancia atribuida a marca nas estratégias de marketing. Esta questao
prende-se com o facto de se verificarem resultados diferentes nas acdes de marketing de um
produto ou servico associado a uma determinada marca com forte notoriedade e com
associacOes favoraveis e Unicas, quando comparado com um produto ou servigo equivalente de

uma marca com fraca notoriedade e imagem junto dos stakeholders.

Para Aaker (1991) e Keller (2001), existem duas perspetivas distintas de brand equity. Aaker
(1991), tracou uma perspetiva de brand equity direcionada para a empresa, enquanto mais tarde

Keller (2001), desenvolveu uma perspetiva deste conceito centrada no consumidor.

2.1.3 Brand equity: Perspetiva de Aaker (1991)

Brand equity ou capital da marca, consiste no conjunto de ativos e passivos ligados a uma
marca, que adicionam ou subtraem valor ao produto ou servico da empresa & qual essa marca
pertence. Ou seja, a brand equity abrange o valor intangivel de uma marca com base na percec¢éo
que os consumidores tém dela (Aaker, 1991, p. 125). O modelo de brand equity de Aaker
(1991), envolve quatro dimens@es fundamentais que adicionam valor a marca: (1) lealdade a

marca, (2) notoriedade da marca, (3) qualidade percebida e (4) associa¢es a marca.



2.1.4 Brand equity: Perspetiva de Keller (2001)

Na perspetiva de Keller (2001, p. 15), construir uma marca forte e com um elevado capital
associado prové um conjunto de beneficios para a empresa, como a lealdade dos consumidores,
a melhoria dos resultados do negdcio, a maior eficacia da sua comunicacdo, menor
vulnerabilidade face a concorréncia ou a possiveis crises ou alteracBes na estratégia de

marketing, maior potencial de extensdes de marca e de entrada em novos mercados.

Com a finalidade de auxiliar as empresas no processo de desenvolvimento das suas marcas,
Keller (2001) apresentou o modelo “customer-based brand equity” (CBBE), que permite as
marcas refletirem acerca do seu brand equity e de que modo este pode ser trabalhado, gerido e
mensurado. Este modelo assenta na premissa de que o poder de uma marca reside naquilo que
0s consumidores aprenderam, sentiram, observaram e ouviram acerca da marca ao longo do

tempo, nos diferentes pontos de contacto do consumidor com a marca.

2.1.5 Modelo de capital de marca centrado no cliente

Neste modelo de Keller (2001) é destacado o efeito diferencial que o conhecimento da marca
tem na resposta dos stakeholders ao marketing dessa marca, que se deve a notoriedade e a
imagem da marca. Segundo Keller (2013), o poder de uma marca reside na mente dos
consumidores e o conceito de conhecimento da marca é entendido como uma funcao resultante
da notoriedade e imagem da marca em simultaneo. Notoriedade é a capacidade de o cliente
reconhecer e de se lembrar da marca e dos seus elementos diferenciadores e imagem é o
conjunto das percecoes e de associacdes que tem da marca e que se pretendem fortes, favoraveis

e Unicas junto dos stakeholders da marca.

Para melhor conceptualizar o modelo do capital da marca centrado no cliente, Keller (2013, p.
107) desenvolveu a pirdamide de ressonancia de marca como um processo de construcdo da

marca como uma sequéncia de quatro passos apresentado sob a forma de piramide.

Segundo o modelo de Keller (2001), a construgdo de uma marca deve ser pensada como uma
sequéncia ascendente da base até ao topo da piramide de ressonancia. Uma marca fortalece a
sua posi¢cdo no mercado e na mente do consumidor, estabelecendo uma associagdo com uma
classe de produto, beneficio ou necessidade, ao atravessar quatro estagios de evolucdo, sendo
estes a (1) identidade (quem é realmente a marca e criagdo de awareness), o (2) significado (o
que é realmente a marca e pontos de paridade e de diferenca), a (3) resposta (reacGes do cliente

face a marca) e (4) o relacionamentos (lealdade e engagement). Tal como abordado previamente



no ponto 2.1.1., desenvolver um posicionamento forte, com base nos pontos de paridade e de
diferenca face a concorréncia, e construir a ressonancia da marca séo objetivos cruciais de
branding (Keller, 2013, p. 128).

2.1.6 Capital da marca centrado no colaborador

Segundo Wood (2000, p. 662), o conceito de brand equity pode ser definido com base na
vertente de orientacdo para o consumidor (consumer-oriented) ou na orientacdo para o
proprietario da marca (company-oriented). A estas duas perspetivas Gelb e Rangajaran (2014)
acrescentam uma terceira: a orientacdo para o colaborador, destacando a importancia da
contribuicdo dos colaboradores enquanto embaixadores da marca. Para Gelb e Rangajaran
(2014), os colaboradores além de desempenharem as suas funcBes basicas devem também
representar a marca junto dos atuais e potenciais consumidores, colaboradores e publico em
geral, auscultando diariamente as opinides que cada um destes tem acerca da marca e da

concorréncia.

A nocdo de colaboradores na qualidade de embaixadores da marca deriva da capacidade da
marca em desenvolver uma forte cultura organizacional e educar os seus colaboradores para 0s
seus valores da marca, identidade, modos de trabalho e da relevancia do seu contributo para a

construcdo e manutencdo da reputagdo da marca a longo prazo.

2.2 Employer Brand

Sdo as pessoas que dao vida as organizacGes. As marcas sao feitas por e para as pessoas e a
forma como as empresas motivam o0s seus colaboradores e trabalham a sua marca enquanto
empregador de referéncia tem sido um tema recorrente na literatura. Segundo Sivertzen et al.
(2013) a importancia atribuida a marca e a sua reputacdo ja esta bem estabelecida no mercado
de consumo, mas tem vindo a ganhar importancia também no mercado de trabalho,
principalmente nos processos de recrutamento, de atracao e retencdo de talento e de employer

brand.

Os colaboradores assumiram ao longo das ultimas décadas uma importancia maior no universo
das marcas e indiretamente no proprio volume de negdcios que estas geram, podendo ser
identificados e trabalhados pela marca como meros elementos da marca ou na qualidade de

embaixadores desta (Gelb & Rangajaran, 2014, p. 98).



O conceito de employer brand foi descrito pela primeira vez por Ambler e Barrow (1996, p.
187) como “o conjunto de beneficios funcionais, econémicos e psicologicos oferecidos pelo
empregador e que garantem a identificacdo com a entidade empregadora.” A relagdo continua
entre a empresa e o colaborador pode potenciar uma série de trocas de beneficios matuos com
impacto nos resultados de negdcios da empresa. Para Barrow e Mosley (2011), a employer
brand pode também ser caracterizada como a reputacdo de uma organizacdo enquanto entidade

empregadora e a sua proposicao de valor para os seus colaboradores.

De acordo com Ambler e Barrow (1996), existe uma relacdo de causa-efeito entre ter a melhor
marca ou loja e ter os melhores colaboradores (Figura 1), uma vez que segundo 0s autores se
uma marca tiver as melhores lojas com as pessoas certas, motivadas e que partilhem a cultura
da marca, o word of mouth serd maior e continuard a receber os melhores candidatos, logo
continuard a ter uma marca melhor com uma qualidade de servigo e atendimento ao cliente
superior. Para Ambler e Barrow (1996), os beneficios que a employer brand oferece aos
colaboradores assemelham-se aqueles que a marca tradicionalmente oferece ao cliente através
dos seus produtos: (1) atividades de desenvolvimento e/ou de utilidade (beneficios funcionais);
(2) recompensas materiais ou monetarias (beneficios econdémicos); e (3) sentimentos de

pertenca e/ou proposito (beneficios psicolégicos).

Melhores
colaboradores

7 N

Melhor
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Figura 1- Relacdo causa-efeito entre colaboradores e qualidade de servico.

Fonte: Adaptado de Ambler e Barrow (1996).

2.2.1 Fatores de atratividade em employer branding

Berthon et al. (2005), procuraram ampliar o estudo de Ambler e Barrow (1996), investigando
as dimensdes de atratividade em employer branding e desenvolvendo uma escala véalida para
medir a atratividade do empregador. Neste estudo definiram atratividade do empregador como

“0 conjunto de beneficios que um potencial colaborador perceciona ao trabalhar numa



organizagdo especifica” (p. 162). Este trabalho empirico procurou identificar e operacionalizar
uma escala com as dimens@es fundamentais de atratividade do empregador. Segundo estes
autores, o construto de atratividade do empregador pode ser visto como um antecedente da
employer brand equity, na medida em que quanto maior for a perce¢édo de atratividade de um
empregador para potenciais candidatos, mais forte € a employer brand equity dessa organizagéo

em particular.

A escala desenvolvida por Berthon et al. (2005) revelou cinco dimens@es de atratividade em
employer branding, descritas detalhadamente no Anexo I. A primeira é o (1) valor do interesse,
que consiste no nivel de atracdo para um individuo de um ambiente de trabalho estimulante,
que tira partido da criatividade dos seus colaboradores para desenvolver novas praticas, servicos
ou produtos. A segunda o (2) valor social que pressupde um bom ambiente de trabalho, um
elevado indice de felicidade e uma boa relacéo entre os colaboradores. Estas duas dimensfes
(1 e 2), sdo uma extensdo dos beneficios psicoldgicos identificados por Ambler e Barrow
(1996). A terceira dimensdo € o (3) valor econémico, correspondendo diretamente ao beneficio
econdémico de Ambler e Barrow (1996), e consiste no nivel de atracdo de um empregador com
base no seu sistema de compensacdes e beneficios (salarios acima da média, seguranca e
possibilidade de promocdo). A quarta dimenséo € o (4) valor do desenvolvimento, definido
como o nivel de atracdo de um empregador que oferece reconhecimento, confianca, autoestima,
uma perspetiva de evolucdo de carreira e uma aposta em formacdo através de conhecimentos
adquiridos pelos colaboradores. Finalmente, a quinta dimensédo é o (5) valor de aplicagdo, que
consiste na atratividade de um empregador com base nas oportunidades que este da aos
colaboradores de aplicarem o que aprenderam e partilharem os seus conhecimentos com 0s
restantes elementos da equipa. Estas duas Gltimas dimensdes sdo uma progressdo dos beneficios

funcionais primeiramente apresentados por Ambler e Barrow (1996).

2.3 Marketing Interno

A relacdo cada vez mais estreita entre as marcas e aquilo que elas comunicam, transformou a
area do marketing e da comunicagdo num dos principais fatores criticos de sucesso das
organizagOes. Das vertentes do marketing mais desenvolvidas ao longo da ultima década surge
0 conceito de marketing interno, definido pela American Marketing Association como o
“marketing direcionado para os colaboradores de uma organizacdo com o objetivo de garantir
que estes estao informados acerca da politica da organizacao e agem de acordo com a mesma.”

Para Kotler (2012), marketing interno compreende a capacidade de uma organizacdo em



conseguir orientar os seus colaboradores para o servico ao cliente e motiva-los a trabalhar em

equipa para aumentar a satisfacdo dos clientes.

Rafig e Ahmed (2000) complementam as defini¢cGes acima apresentadas com a perspetiva de
que o marketing interno deve também ser apontado como um esforco planeado através da
utilizacdo de uma abordagem de marketing para ultrapassar a resisténcia das organizagdes a
mudanca, integrando e motivando os colaboradores através de estruturas interfuncionais, com
a finalidade de implementar eficazmente as estratégias corporativas e, simultaneamente,
proporcionar satisfacdo ao cliente através de colaboradores motivados e orientados para o
cliente. Para estes autores, 0 marketing interno é composto essencialmente por quatro elementos
fundamentais: (1) a motivagao e satisfacdo dos colaboradores; (2) a orientacdo para o cliente e
a satisfacdo do cliente; (3) a coordenacao interfuncional e integracdo de diferentes areas da

organizacdo e (4) implementacao de estratégias especificas de marketing a nivel interno.

Para que as marcas possam reter talento e motivar 0s colaboradores a ser 0s seus principais
embaixadores é necessario que partilhem com toda a sua equipa uma visao conjunta de futuro
baseada na cooperacdo, transparéncia e valores da marca para que os colaboradores se possam
focar tanto nos seus objetivos e etapas individuais, como nos objetivos macro da empresa (Gelb
& Rangajaran, 2014).

Segundo Harris e De Chernatony (2001), os colaboradores s&o um elemento central no processo
de construcdo da marca, podendo reforcar a sua reputacao ou descredibiliza-la, através dos seus
comportamentos e mensagens partilhadas. E, assim, fundamental que a marca e 0s seus
colaboradores estejam alinhados relativamente a valores e comportamentos defendidos pela
marca. Para Barrow e Mosley (2011), quando os colaboradores reconhecem a marca e o que
esta defende durante a sua propria experiéncia de trabalho sdo muito mais propensos a
incorporar os valores da marca nos seus comportamentos e nas suas relagdes com os clientes,
contribuindo para uma maior lealdade a marca e para um melhor servico ao cliente. O marketing
interno e a employer brand sdo fundamentais neste processo, uma vez que a capacidade de
identificagdo com a marca, o reconhecimento e valorizagdo individual de cada um dos
colaboradores e a capacidade de partilhar o seu conhecimento com os restantes colaboradores
e de o aplicar em situacdes reais do seu dia-a-dia, s&o segundo Berthon et al. (2005) parte dos
fatores de atratividade do empregador, pelo que sdo fatores determinantes para 0 sucesso
organizacional e para a identificacdo do colaborador enquanto embaixador da marca. Se o

colaborador se sentir valorizado e em sintonia com a marca ir& beneficiar sempre que a marca



alcangar o0s seus objetivos e reconhecer-se como um elemento essencial nesse processo, pelo
que os colaboradores devem ser vistos como clientes internos, em que é necessario investir

continuamente.

Ao investir em estratégias de marketing a nivel interno que correspondam aos fatores de
atratividade identificados por Berthon et al. (2005), como uma forte componente de
comunicacgéo interna e dindmicas motivacionais que contribuam para o desenvolvimento dos
colaboradores e para um ambiente organizacional positivo, os colaboradores encontrar-se-do
informados acerca da missao, visdo, estratégia e das mudancas vividas no eixo da organizacao

e mais predispostos a agir enquanto embaixadores da marca junto dos clientes.

Este investimento das marcas no seu capital interno reflete-se, de acordo com as dimensdes de
atratividade de Berthon et al. (2005), na potencializacdo do know-how exclusivo da empresa,
na capacidade de atrair e reter talento e na reducdo da taxa de rotacdo, bem como, segundo
Sivertzen et al. (2013), na reputacdo positiva da marca dentro e fora da empresa e se tende a

traduzir em vantagem competitiva.

2.4 Motivacado e desempenho

Segundo Ambler e Barrow (1996), o aumento da motivacdo dos colaboradores potencia uma
melhoria do seu desempenho o que, por consequéncia, estabelece melhores relacdes entre a
marca e 0s clientes, através dos seus colaboradores e do servigo por estes prestado. A relacdo
estabelecida entre os colaboradores, como principais representantes da marca, e os clientes,
fortalece a brand equity da marca e reforca a motivacao dos colaboradores e o investimento da
marca em employer branding, completando um circulo virtuoso. Clark (2002) afirma que existe
uma relacdo de causa-efeito entre a percecdo que 0s colaboradores tém do ambiente
organizacional, a retencdo de colaboradores e a fidelizacdo de clientes.

Para Ambler e Barrow (1996), a employer brand tanto partilha semelhancas com as praticas de
recursos humanos, como com as praticas de marketing de produto e marca, enquadrando-se

como parte da evolucdo da area do marketing interno.

2.4.1 Motivagao do colaborador

Segundo Aaker (2004, p. 8), os colaboradores de uma organizagédo, especialmente em empresas
com uma forte componente de servico ao cliente, séo o pilar da imagem corporativa da marca.
Se os colaboradores se sentirem motivados e apresentarem um elevado nivel de engagement

com a marca, uma forte orientagcdo para o cliente e um grau elevado de conhecimento e
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competéncia relativamente a marca para a qual trabalham e aos produtos disponiveis, a imagem
corporativa que passa para 0s publicos externos tende a ser mais positiva e a promover o

respeito, engagement e lealdade destes publicos para com a marca.

Para Barrow e Mosley (2011), motivar os colaboradores a estarem recetivos e disponiveis para
adquirir novos conhecimentos e novos modos de trabalhar e de influenciar positivamente os
seus pares em relacdo & marca é um desafio para as empresas e deve ser um processo gerido
estrategicamente e implementado de modo a tornar a ligagdo entre a marca e o colaborador
completamente transparente e organica desde o momento em que o colaborador integra a

empresa.

Os colaboradores, independentemente da sua posi¢do hierdrquica na empresa, devem estar
interessados em aprender e motivados para a transformacdo eminente que as organizacdes
enfrentam com a evolucgdo tecnoldgica e as mudancas no modo de viver e de comprar dos

consumidores (Barrow & Mosley, 2011).
2.4.2 Outcomes da employer branding

Barrow e Mosley (2011, p. 18), afirmam que o principal objetivo em employer branding é
providenciar um cendario coerente de gestdo para simplificar e focar prioridades, aumentando a
produtividade dos colaboradores, melhorando o recrutamento, a retengdo, a motivagdo e o

envolvimento dos colaboradores com a marca.

Mosley (2014) salienta que o proposito da employee value proposition (EVP) é providenciar
uma plataforma de comunicacéo e de gestdo de marca consistente que realce os atributos da
marca enquanto empregadora, aplicando os valores corporativos ao contexto real do trabalho,
clarificando o valor acrescentado da entidade empregadora junto dos colaboradores e
destacando os aspetos ideoldgicos, culturais e de aspiracdo da marca com relevancia para a

atracdo de novos talentos e para aumentar o nivel de engagement dos colaboradores.
2.4.3 Teoria das necessidades de Maslow aplicada ao employer branding

O sucesso organizacional depende de todos os elementos que ddo vida a empresa. Neste sentido,
a visdo humanistica de Abraham Maslow, presente na piramide da hierarquia das necessidades,
continua a influenciar as decises estratégicas das marcas, suportando a teoria de que 0s
consumidores tém diferentes prioridades e niveis de necessidades (Keller, 2013, p. 91), assim
como com os colaboradores (Mitchell, 1982, p. 84; Elliot & Williams, 1995, p. 74).
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A teoria de Maslow sustenta que todos os individuos nascem com um conjunto de necessidades
inatas: (1) fisiologicas, (2) seguranga, (3) sociais, (4) estima e (5) autorrealizacdo. Esta teoria
propBe que as necessidades sdo satisfeitas de forma sequencial. Por exemplo, somente quando
as necessidades fisiologicas sdo totalmente satisfeitas os individuos passam a tomar consciéncia
das necessidades representadas no nivel seguinte. Os individuos sdo motivados por diferentes
estimulos associados aos diferentes niveis de necessidades que experienciam ao longo da sua
vida (Kotler & Armstrong, 2012, p. 148). Contudo, para Mitchell (1982, p. 84) as organizacdes
investem muito mais tempo a preencher as necessidades bésicas (i.e., a base da piramide), do

que nas de estima e de autorrealizagdo (i.e., 0 topo da piramide).

Para que melhor se possa compreender o impacto do employer branding na reputacdo de uma

marca é essencial clarificar o conceito de reputacdo considerados nesta investigacao.
2.5 Reputacdo da empresa e capacidade de gerar valor para os diferentes stakeholders

O estudo da reputacdo organizacional tem vindo a ganhar o seu espago tanto no contexto
academico, como no contexto empresarial. No caso deste Gltimo, é notavel uma crescente
preocupacdo e atencdo por parte das empresas na tematica da reputacdo corporativa,
identificando-a como um ativo intangivel, mas passivel de ser gerido e com potencial enquanto

vantagem competitiva no mercado (Ponzi et al., 2011).

Para Fombrun e Van Riel (1998) era fundamental criar um conceito unificado e transversal as
diferentes disciplinas que abordam o tema, estabelecendo uma definicdo primaria do conceito
de reputacdo segundo a qual “a reputag@o corporativa ¢ uma representacdo das a¢des do passado
e dos resultados de uma organizacao que revelam a sua capacidade em criar valor para 0s seus
varios stakeholders. A reputacdo define a posicdo relativa de uma organizacdo, tanto

internamente como externamente, para com os seus stakeholders” (Fombrun & van Riel, 1998).

Quando se desafia alguém a nomear uma empresa ou uma marca que valoriza, facilmente se
consegue voluntarios prontos a partilhar um nome e uma opinido que reflita a sua experiéncia
direta ou indireta com o produto ou servigo e a sua ligacdo a marca. Segundo Harris e De
Chernatony (2001), a reputagéo é o conjunto de representacdes das acdes passadas da marca e
os resultados que refletem a capacidade da marca em criar valor para os diferentes stakeholders.
E um aspeto estratégico da marca, um construto social, construido a longo-prazo com base nas

percec¢des individuais partilhadas pelos diferentes stakeholders da marca (Davies et al., 2003).
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De acordo com Frombrun (1996), a reputacdo ndo existe em si mesma, ela existe representada
num nome que cria um referencial de impressdes, positivas ou negativas, na mente dos
stakeholders e que invoca um conjunto de caracteristicas que definem quem somos e o que

podemos ser aos olhos dos outros.

Fombrun e Gardberg (2000) identificaram seis dimensdes-chave através das quais os diferentes
publicos avaliam a reputacdo das empresas: (1) atratividade da marca — em que medida a
empresa é apreciada, admirada e respeitada; (2) produtos e servigcos — percecoes de qualidade,
inovacéo, valor, seguranca e confianca face aos produtos e servicos oferecidos; (3) desempenho
financeiro — percecdes de rentabilidade, expectativas e risco; (4) visdo e lideranga — em que
medida a empresa demostra uma visao clara e uma forte capacidade de lideranca; (5) ambiente
de trabalho — percecdes relativamente as condicdes de trabalho, ao nivel de satisfacdo e
felicidade dos colaboradores e da qualidade de servico prestada pelos colaboradores; e (6)
responsabilidade social corporativa — perce¢do face a participacdo da empresa na sociedade e
a relacdo estabelecida junto da comunidade envolvente, dos colaboradores e do ambiente.

Relativamente a relacdo entre a reputacdo de uma marca e 0s seus colaboradores esta € de duas
vias; (1) os colaboradores influenciam ativamente a percecao dos stakeholders, especialmente
nas industrias de servicos (alto contacto) e (2) os proprios colaboradores sdo influenciados pela
percecdo que existe da marca para a qual trabalham (Harris & De Chernatony, 2001, p. 11).

As marcas criam oportunidades para estabelecerem vinculos com os stakeholders certos, para
partilhar a sua cultura, os seus valores e para potenciarem 0s resultados do seu negdcio.
Segundo Ambler e Barrow (1996), a confianca é percecionada como um fator-chave na relacao
entre as organizagOes e os seus colaboradores sendo, simultaneamente, um dos principais
construtos da relacdo entre o marketing da marca e os consumidores. Ambler e Barrow (1996),
identificaram também os principais fatores a afetar a perce¢éo dos colaboradores face a imagem
e reputacdo da marca (Anexo Il). Este esquema de Ambler e Barrow (1996) ilustra alguns dos
antecedentes e consequentes da employer branding, na medida em que se uma marca trabalhar
corretamente cada um dos pressupostos de atratividade em employer branding, ou cada um dos
antecedentes que contribuem para a percecdo da imagem e da reputacdo da marca do ponto de
vista dos colaboradores, obtera resultados mais positivos face a uma marca que nao trabalhe

estes elementos.

Sivertzen et al. (2013) procurou ampliar o estudo de Berthon et al. (2005), investigando a

relagdo entre as dimensdes de atratividade em employer branding, as redes sociais e a reputacéo
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corporativa de uma determinada marca. Foi constatado que as empresas com maiores indices
de reputacéo, tém um maior indice de atratividade e employer branding e captam os melhores

candidatos.

O estudo de Sivertzen et al. (2013) revelou ainda que das cinco dimensdes de Berthon et al.
(2005) aquela que apresenta uma relacdo menos significativa com a reputacdo corporativa é a
dimensdo de valor econémico. A employer brand podera apresentar-se como uma oportunidade
para envolver e vincular os colaboradores as organizacdes, assim como para atrair novos
candidatos e enriquecer a percecdo que colaboradores e clientes tém das marcas e, por

consequéncia, a sua reputacéo.

2.6 Ponto de situacéo e objetivos de pesquisa

O presente estudo visa analisar a realidade organizacional da marca IKEA e a sua experiéncia

enquanto empregador de referéncia na perspetiva de quem gere a marca empregador da IKEA.

Com base na reviséo de literatura efetuada, pretende-se identificar (1) quais os principais fatores
de atratividade em employer branding na perspetiva da IKEA, para esta analise foram
considerados os fatores de atratividade em employer branding previamente identificados por
Berthon et al. (2005). A par dos fatores de atratividade pretende-se também identificar (2) que
beneficios o employer branding traz & marca a nivel interno e externo; (3) quais sdo os fatores
determinantes para o sucesso do employer branding e (4) quais os principais desafios na
implementacdo de uma estratégia de employer branding; (5) de que modo as praticas de
marketing interno contribuem para criar uma marca como a IKEA; e (6) de que forma uma

estratégia focada em employer branding contribui para a consolidacdo da reputacdo da marca.

Desta analise, espera-se poder tirar conclusdes sobre os principais fatores de atratividade em
employer branding da marca IKEA no contexto portugués e compreender de que modo as
estratégias de employer branding da IKEA podem ter impacto na reputacdo da marca a nivel
interno e externo, assim como, pretende-se também revelar exemplos de boas praticas em

employer branding que podem inspirar outras empresas portuguesas.

3. Modelo Conceptual

O modelo conceptual que orienta este estudo (Figura 2) € uma adaptacdo do modelo proposto
por Berthon et al. (2005) que procuraram ampliar o estudo de Ambler e Barrow (1996),

investigando as dimensdes de atratividade em employer branding e desenvolvendo uma escala
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valida para medir a atratividade do empregador e do modelo de Sivertzen et al. (2013), que
acrescentam a estas cinco dimensdes a variavel da reputagdo corporativa. A par do modelo de
atratividade acima explicado, faz também parte deste modelo a analise dos antecedentes e
consequentes de employer branding (Anexo Il) e o seu impacto na reputacdo da marca de
Ambler e Barrow (1996).

[ ’ Valor de interesse

— ‘ Valor social |

Reputagao
Antecedentes de Val o | Fatores de atratividade
employer branding alor economico (Perspetiva interna de quem em employer branding

gere a marca empregador)

Valor de
desenvolvimento

L \ Valor de aplicagao

Figura 2 - Modelo conceptual.
Fonte: Adaptado do modelo de Ambler e Barrow (1996), Berthon et al. (2005) e Sivertzen et al. (2013).

Este modelo foi desenvolvido com o objetivo de explorar a marca empregador da IKEA na
perspetiva de quem a gere. Serdo considerados os antecedentes de atratividade da marca
empregador e os fatores determinantes de atratividade enquanto empregador da IKEA. Além
disso, possibilitara explorar também de que modo sdo desenvolvidas e implementadas as
estratégias de employer branding da IKEA e qual o impacto esperado na reputacdo da IKEA

enguanto marca e enquanto empregador.

4. Contexto empirico: IKEA PORTUGAL

Neste capitulo serd apresentada uma contextualizacdo breve da IKEA Portugal, assim como
sera feita uma introducgdo aos conceitos relevantes para a tematica em estudo do seu modelo de
negocio e da sua politica de recursos humanos e marketing interno com base na IKEA Approach
to Employment Standards (IKEA, 2017a).

4.1 De Almhult para o mundo

A IKEA ¢ a marca de home furnishing do Grupo Ingka, com uma estrutura de propriedade que
garante a independéncia a longo prazo, uma vez que os seus fundos so6 podem ser utilizados de
duas formas: reinvestidos no Grupo Ingka ou doados para causas de responsabilidade social
através da Stichting IKEA Foundation (IKEA, 2017b).

15



A marca IKEA foi fundada em 1943, em Almhult na Suécia, por Ingvar Kamprad, comegando
num pequeno armazém de aldeia no qual o seu fundador vendia artigos do quotidiano e sé em
1948, a mobilia é introduzida no negocio. No inicio dos anos 1950 comegou-se a delinear o
“conceito IKEA” juntamente com a criacdo do catalogo de produtos e depois com a criacdo das
salas de exposicdo onde os clientes podiam ver e tocar a mobilia, testando a sua fungdo e
qualidade antes de fazer a encomenda. E também nesta década que surge o conceito de
embalagens planas para facilitar o transporte e a otimizagdo do espagco. Em 1958 é inaugurada
a primeira loja IKEA em Almhult na Suécia, destacando-se de imediato como o maior centro
de exposi¢do de mobiliario da Escandinavia. Nos anos seguintes a IKEA continuou a prosperar,
com a criagdo do conceito de self-service em mobiliario e adotando o modelo de negocio de
franchising, permitindo a expansdo internacional da marca e o desenvolvimento continuo do
conceito IKEA (IKEA, 2017b).

Atualmente, a marca IKEA apresenta-se como uma das maiores empresas no setor do retalho a
nivel mundial, com 422 lojas espalhadas pelo mundo e um volume de negécio de 38.8 mil
milhdes de euros a nivel mundial, dos quais 457 milhGes de euros em Portugal. A marca sueca
conta neste momento com cerca de 208 000 colaboradores, sendo reconhecida mundialmente

como um dos melhores locais para trabalhar (IKEA, 2017d).

4.1.1 O conceito IKEA e os IKEA Employer Standards

“O conceito IKEA comeca com a ideia de oferecer uma gama de artigos de decoracéo,
gue sejam acessiveis a maioria das pessoas. Este conceito existe em todas as areas da
nossa empresa, desde o design, fornecimento, embalagens e distribuicdo através do
nosso modelo de negdcio. O nosso objetivo é ajudar mais pessoas a viverem uma vida
melhor nas suas casas.” — IKEA Portugal (2017b).

A IKEA é uma empresa orientada por valores, com a visdo de criar um melhor dia-a-dia para
as pessoas. Esta visdo da IKEA traduz-se ndo sé no modo como desenvolvem o negdcio e na
importancia atribuida aos seus clientes, como também na que atribuem aos seus colaboradores
e fornecedores (IKEA, 2017c).

Ao conceito base apresentado pela marca destaca-se ainda o seu conceito de negdcio. A IKEA
(2017b) defende que oferece uma gama de produtos para o lar, funcionais e com design, a
precos tao baixos que a maioria das pessoas tera possibilidade de os comprar. Ja no seu conceito

de recursos humanos a IKEA visa dar as pessoas a possibilidade de crescer, tanto pessoal como

16



profissionalmente, de modo a que juntos possam assumir 0 compromisso de criar um dia-a-dia

melhor para a empresa e para 0s seus clientes.

De acordo com a People Strategy 2020+, criar um bom ambiente de trabalho e contratar
colaboradores que se identifiquem com os valores da marca é uma prioridade. Existem varios
elementos que impactam diariamente a experiéncia dos colaboradores IKEA entre os quais a
IKEA Employment Standards (IKEA, 2017a). Esta abordagem da IKEA & forma como o
ambiente de trabalho deve ser construido e vivido é a base para aumentar 0 engagment entre a

marca e os seus colaboradores.

Na IKEA as necessidades dos colaboradores sdo asseguradas com base na Pirdmide das
necessidades de Maslow (Anexo I11), um modelo de fatores motivacionais humanos. Segundo
a IKEA (2017a), para criar um ambiente de trabalho motivador para os colaboradores ha que
apostar no preenchimento dos cinco niveis de Maslow, garantindo que o0s primeiros dois niveis
da pirdmide: (1) necessidades fisioldgicas e (2) seguranca, sdo assegurados no momento de
contratacdo e que os restantes sdo conquistados ao longo do percurso profissional dos
colaboradores IKEA.

4. Metodologia

Este capitulo descreve a metodologia de investigacdo utilizada no presente estudo,
nomeadamente o desenho de pesquisa, identificacdo e justificagdo dos instrumentos de recolha

de dados e a definicdo e caracterizacdo da amostra.
4.1 Tipo de Estudo

A abordagem a adotar nesta investigacdo sera dedutiva, sendo que se pretende partir da teoria,
através da analise das diferentes abordagens destacadas na literatura relativamente ao employer
branding, brand equity, marketing interno e reputacdo e numa segunda fase aplicar os conceitos
revistos a realidade da IKEA. Segundo Saunders et al. (2016), quando a investigacdo tem inicio
na teoria, geralmente desenvolvida a partir da revisdo da literatura académica, e posteriormente
é elaborada uma estratégia de pesquisa para testar a teoria o investigador recorre a uma

abordagem dedutiva.

Dada a natureza e objetivos de pesquisa deste estudo, a escolha metodolégica sera qualitativa,
que segundo Malhotra e Birks (2006) é uma técnica de investigacdo ndo-estruturada,
tendencialmente exploratoria, baseada em amostras de pequena dimensdo, que permitem

adquirir conhecimento em profundidade sobre dado problema. Este estudo assumiu um
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horizonte temporal cross-sectional, isto €, serd estudado um fendmeno num momento particular

do tempo (Saunders et al., 2016).

O objetivo do estudo é descritivo-exploratério, pretendendo-se primeiramente ganhar insights
sobre a tematica atraves da literatura e, posteriormente, descrever e explicar a realidade vivida
numa marca de referéncia, a IKEA, para que, numa fase final, se possa confrontar a literatura e
a prética organizacional e a partir dai extrair conclusGes quer para a literatura como para as
organizacOes. De acordo com Saunders et al. (2016), um estudo exploratério € uma forma
valiosa de se colocar questdes abertas aos entrevistados de forma a descobrir 0 que é que esta a
acontecer e obter mais informacao acerca do topico de interesse, enquanto um estudo descritivo
tem como proposito descrever com precisdo eventos, pessoas ou situacdes e pode ser utilizado
como uma extensdo dos estudos exploratorios, assumindo neste ultimo caso a designacdo de

estudo descritivo-exploratério.
4.2 Amostragem e método de recolha de dados

Tendo em consideracdo o tipo de estudo em andlise, a amostra € ndo-probabilistica e de
conveniéncia. Este tipo de amostragem ndo € representativo da populacdo e neste tipo de
amostragem o investigador utilizar o seu julgamento para selecionar casos que melhor fossem

dar resposta as questdes de investigacdo e aos objetivos estabelecidos (Saunders et al., 2016).

Os métodos de recolha de dados utilizados foram as entrevistas em profundidade
semiestruturadas, presenciais e por telefone. Fez-se com gravacao audio apds autorizacao do
participante para efeitos de transcricdo. Foi desenvolvido um guido semiestruturado, com
guidelines para a condugdo das entrevistas (Anexo 1V). A escolha deste método de recolha de
dados deve-se ao facto de esta ser uma realidade dindmica e a necessidade de compreender de
que formas os responsaveis pela gestdo da marca empregador percecionam o employer
branding da empresa e a sua reputacdo enquanto empregador de referéncia. Por outro lado, as
entrevistas permitem adaptar o guido ao contexto especifico de cada entrevistado, tornando o
processo de recolha de dados mais rico e com informacdo mais detalhada da perspetiva que
cada area — recursos humanos, marketing e comunicacao — tem sobre o que € e como deve ser
o employer branding da IKEA. Segundo Saunders et al. (2016) nas entrevistas
semiestruturadas, o investigador tem um conjunto de temas e questdes para explorar junto do
entrevistado, podendo alterar a ordem das perguntas, omitir algumas perguntas em entrevistas
especificas ou explorar exemplos ndo contemplados no guido de entrevista, desde que sejam

relevantes para a investigacdo e tenham surgido no decurso do fluxo de comunicagdo. Para
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Malhotra e Birks (2006), uma das vantagens deste tipo de entrevistas é a ampla partilha de
informacdo entre o entrevistador e o entrevistado, que pode ndo acontecer em grupos de foco
pela pressdo de confirmar a opinido do grupo, permitindo explorar as razées que levaram a
determinadas decisdes, 0 que torna este tipo de método de recolha de dados ideal para temas

comerciais sensiveis.

Para o desenvolvimento do guido de entrevista foi realizado um pré-teste com trés peritos, dois

da area do marketing e um junto de um dos responsaveis de People & Culture na IKEA.

No total foram realizadas sete entrevistas semiestruturadas em profundidade, entre 12 de agosto
de 2019 e 6 de setembro de 2019, a profissionais de marketing (Local Marketing & Internal
Communicator) e de People & Culture (Recruitment and Sourcing Manager and Employer
Brand Manager, Human Resources Manager, Responsavel de Desenvolvimento e Formacao,
e People & Culture Administrators) responsaveis direta ou indiretamente pela gestdo da marca

empregador da IKEA.

5. Analise e Discussao de Resultados
5.1 Caracterizacdo da Amostra

A amostra deste estudo é constituida por sete individuos, com idade compreendida entre os 25
e 0s 45 anos, e que desempenham cargos relacionados com a gestdo da marca empregador da
IKEA na vertente de marketing, comunicagédo ou people & culture/recursos humanos. O perfil
demografico da amostra e duragdo das entrevistas encontra-se detalhado no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracterizacdo da amostra e duracdo das entrevistas

ENTREVISTADO |FUNCAO FAIXA ETARIA DURACAO |TRANSCRICAO
Ana Rita Fernandes |HR Manager 35-45 ANOS 00:48:00|12 Paginas
Daniela Rodrigues  |Internal Communicator 25-34 ANOS 00:42:00|13 Péaginas
lzabela Santos People & Culture Administrator 25-34 ANOS 01:15:00|14 Paginas
Jodo Barbosa Local Marketing & Internal Communicator 25-34 ANOS 00:45:00|10 Péaginas
Joana Cambas Recruitment & Sourcing Manager + Employer Brand Manager 35-45 ANOS 00:55:00|11 Paginas
Miguel Fernandes People & Culture Administrator 25-34 ANOS 01:25:00|14 Péaginas
Sandra Ferreira People & Culture Administrator (Responséavel de formacao e desenvolvimento) 35-45 ANOS 01:10:00|14 Péaginas
TOTAL| 07:00:00 88 Paginas

5.2 Discussao dos Resultados

Neste capitulo procura-se fazer uma analise e discussdo dos resultados procedentes das
entrevistas realizadas aos responsaveis pela gestdo da marca empregador da IKEA de modo a
dar resposta aos objetivos de investigacao propostos neste projeto. Explorando na perspetiva de

guem gere a marca empregador da IKEA que antecedentes do employer branding séo
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considerados pela IKEA, quais sdo os fatores determinantes de atratividade enquanto
empregador e como sdo desenvolvidas e implementadas as estratégias de employer branding

da IKEA e como podem impactar na reputacdo da marca.

A primeira fase foi essencialmente interpretativa e visou a comparacéo das informac6es dadas
pelos participantes de modo a compreender que tematicas, fatores e valores eram mais
mencionados pelos mesmos, posteriormente foi contrastada a informagéo partilhada pelos
participantes com a teoria analisada na revisdo de literatura. Para complementar a informacéo
recolhida nas entrevistas, foi realizada uma analise documental a publicacdes internas e

externas a organizacdo (Anexo V).

52.1 A marca IKEA

Segundo Keller e Lehmann (2006) a marca e a gestdo da marca sdo cada vez mais uma
prioridade para todos os tipos de organizacGes e esta gestdo contempla componentes
estratégicas e taticas como: valores e posicionamento da organizacdo, marketing integrado,
performance e crescimento da marca no mercado. No caso da IKEA, a marca tem como Vviséo
“criar um melhor dia-a-dia para a maioria das pessoas quer internamente quer externamente”
(Joana). Esta perspetiva foi reforcada em todas as entrevistas sendo unanime a identificacéo
dos entrevistados com este mote da marca. Os aspetos mais mencionados foram a “confianca e
transparéncia da marca”, a “democratizacao do design” e o esforgo para que “todos os clientes
e colaboradores IKEA independentemente da funcéo, estilo de vida e faixa etéaria se sintam em

casa.”

“Com a IKEA temos 0 nosso sonho de marca, com uma marca que esta acessivel a todos
e ainda com garantias de que as pessoas que la estdo e todos os colaboradores IKEA
conhecem e valorizam a marca e se sentem bem no seu local de trabalho (valor social).”
— Ana (HR Manager).

Para quem gere a marca empregador da IKEA, a marca esforca-se para ser o melhor empregador
possivel e para assegurar um equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos seus
colaboradores, apostando fortemente nos componentes do valor social e de interesse de Berthon
et al. (2005).

“A TKEA tenta evoluir em termos salariais (valor econémico), mas tenta acompanhar
isso com beneficios que fazem a diferenca no mercado quer para reter, como para

motivar e atrair novos colaboradores (valor de interesse). Temos uma grande bandeira
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que nos faz realmente distinguir do mercado que ¢ a orientacdo para a parte pessoal e
familiar do colaborador. E uma empresa que quer oferecer as melhores condices a
parentalidade e promover um melhor work-life balance (valor social). Esta ¢ uma
preocupacdo muito evidente da IKEA porque se os colaboradores tiverem mais tempo
para si e para aquilo que os faz felizes fora do trabalho também véo ter um melhor

desempenho ca dentro.” —Ana (HR Manager).

Nas entrevistas destaca-se também o facto de a IKEA acreditar que ao assegurar todas as
condicdes inerentes a um bom local para trabalhar significa que os colaboradores vao ter
orgulho na empresa para a qual estdo a trabalhar e se tornar eles proprios nos principais
embaixadores da marca, destacando como fatores de atratividade da marca os seguintes aspetos:
“salarios competitivos,” “seguro,” ‘“assisténcia medica” (valor econémico), “formacao,”

“possibilidade de ascender na carreira e desafios constantes” (valor de desenvolvimento).

“O employer branding passa muito pela filosofia e pela cultura que a empresa tem
internamente. E queremos passar esta forma de estar para 0 nosso cliente, mas acima de
tudo queremos ter um bom ambiente de trabalho e criar um great place to work para o
colaborador (valor social e de interesse). Acreditamos que colaboradores felizes vao
fazer um trabalho muito mais eficiente e produtivo e véo ter um elo de ligacdo e um
compromisso muito maior com a empresa onde estéo a trabalhar, tornando-se nos seus
principais embaixadores no exterior (valor de desenvolvimento).” — Sandra

(Responsavel de formacéo e desenvolvimento).

A premissa com que a IKEA se apresenta a clientes e candidatos a colaboradores € ser um great
place to work. Esta é uma ambi¢do ousada, uma vez que o trabalho no retalho exige um grande
esforco fisico e psicoldgico, flexibilidade de ajuste a horarios e um conjunto de desafios
constantes. De acordo com as respostas dos entrevistados a marca move-se pelos valores e pela

ambicdo de ser uma segunda casa para o colaborador (valor social).

“Na IKEA temos uma iniciativa que ¢ o Great Place To Work, em que a empresa permite
e incentiva a criacdo de um grupo de trabalho composta por elementos dos diferentes
departamentos e areas para discutirmos 0 que € na nossa perspetiva o great place to
work e de que modo o podemos melhor e harmonizar algumas areas que ndo estdo a ser
tdo bem trabalhadas (valor de interesse). Esta reflexdo diaria dos colaboradores é muito
importante para a IKEA, porque este ideal varia muito. Por exemplo, para mim um great

place to work pode ser ter musica no meu local de trabalho, para outros pode ser ter uma
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zona de leitura, ter estacionamento ou uma alimentacdo variada a um preco.
Basicamente este grupo tenta reunir todas estas necessidades e perceber o que podemos
fazer para aproximar cada vez mais a IKEA do ideal de great place to work (valor de
aplicacdo), além disso fazemos varias atividades ao longo do ano para motivar 0s N0ssos
colaboradores para que se sintam felizes, realizados ¢ “em casa” durante o seu horario

de trabalho (valor social).” - Sandra (Responsavel de formacéo e desenvolvimento).

Porém, para construir uma marca de sucesso como a IKEA, ndo basta assegurar as melhores
condicdes de trabalho aos colaboradores, € também necessario transforma-los em especialistas

da marca e dos produtos que esta oferece aos consumidores (valor de desenvolvimento).

“Mais do que vendedores de moveis, o desafio da IKEA é transformar todos os seus
colaboradores em consultores de home furnishing. (...) o colaborador IKEA tem que
estar completamente informado, com as formacdes certas, e com todo o conhecimento
necessario para prestar o melhor servigo ao cliente e agir como um verdadeiro consultor
de home furnishing (valor de desenvolvimento). O cliente hoje em dia ja pode fazer
compras online, mas continua a vir até a loja e isto porque as pessoas querem ter o
carimbo de confirmacdo e a ajuda dos nossos colaboradores para validarem as suas
escolhas e os ajudarem a escolher e planificar o melhor espago possivel.” —Jodo (Local
Marketing & Internal Communicator).

5.2.2 Employer branding na IKEA

Nesta secc¢do, foi questionado aos entrevistados numa primeira fase no que consistia o employer
branding na perspetiva da IKEA e as respostas dispersaram entre a “atitude positiva que 0s
colaboradores tém logo no processo de recrutamento,” os “beneficios atrativos que a empresa
oferece,” a “politica de responsabilidade social da marca,” o “sentimento de pertenca,” 0
“trabalho em equipa” e as diferentes “atividades realizadas internamente.” Destacando a

priorizacdo dos componentes valor econémico, de aplicacéo e social de Berthon et al. (2005).

“O nosso employer branding comeg¢a no momento em que entras no edificio pela
primeira vez, porque a nossa equipa de recrutamento é a nossa cara e a primeira cara
que uma pessoa Vé quando entra na IKEA e a nossa experiéncia comeca logo com a
forma como cada pessoa é recebida, o temperamento, os valores, tudo aquilo que nos

mostramos (valor social) e de um ponto de vista mais palpavel passa também por tudo
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aquilo que n6s podemos oferecer em termos de beneficios (valor econdmico). — Daniela

(Internal Communicator).

“Lembro-me que das coisas que mais me marcou na minha integracédo foi quando estava
a fazer uma tour pela loja e o responsavel de RH disse-nos: “estdo a ver aquele
colaborador a arrumar paletes? E o diretor da nossa loja. Ele esta aqui a ajudar os nossos
colegas para garantir que a loja abre a horas (social)” — Miguel (P&C Administrator).

Embora este sentimento de pertenca, partilha de feedback construtivo e de desenvolvimento
pessoal seja muito trabalhado internamente, segundo os entrevistados, a IKEA é uma empresa
contida nas suas partilhas externas e esse € um dos aspetos que precisa de ser trabalhado a curto-
prazo. Esta situacdo € algo que ndo seria expectavel numa empresa com tanto potencial criativo
e tdo evoluida em recursos humanos como a IKEA. Teria sido mais vantajoso para a marca se
tivesse identificado esta situacdo de discrepancia entre o que é vivido internamente e aquilo que
é partilhado externamente ha mais tempo, desse modo a medida que 0s processos de recursos
humanos iam evoluindo a marca poderia ter desenvolvido uma estratégia de marketing

adequada beneficiando de uma maior vantagem competitiva em employer branding.

“Uma das coisas que tem mais impacto quer para quem estd ca dentro como para quem
vé de fora e independentemente da forma como sdo partilhadas (redes sociais, site,
comunicacgdo no escritorio ou em loja), sdo histérias de vida felizes de colaboradores da
IKEA (valor de desenvolvimento). E nesse aspeto, temos que deixar de ser tdo humildes
e comecar a partilhar ainda mais evidentemente as nossas historias (valor de aplicacao).

Porque sdo para nds um grande motivo de orgulho.” —Ana (HR Manager).

Quando questionados acerca da importancia da colaboracéo entre as diferentes areas no eixo do

employer branding a resposta foi unanime entre os entrevistados:

“O employer branding é desenvolvido de forma integrada a nivel de pais entre as areas
de comunicacio, marketing e recursos humanos. E uma responsabilidade que ha boa
moda IKEA s6 funciona de forma integrada e com a colaboracéo das diferentes areas
para que seja possivel estabelecer a nossa politica de employer branding, trabalha-la a
nivel interno e depois partilha-la a nivel externo e fomentar a nossa reputagdo enquanto

empregador de referéncia”. — Ana (HR Manager).
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Ja em relacdo a gestdo do employer branding de forma holistica na IKEA, os entrevistados
partilharam que apesar de a IKEA j& ser uma referéncia a nivel mundial, ainda h& muito a fazer

e estdo neste momento numa fase de transformacéo que ha muito era necessaria.

“Um dos desafios que muitas empresas tém é saber como trabalhar estas trés areas em
conjunto para criar uma boa estratégia de employer branding e que nés também temos,
mas trabalhamos numa légica de cocriagdo em que nos sentamos a mesa a definir o que

é que nos faz sentido fazer e comunicar.” — Joana (Employer Brand Manager).

“Estamos a passar por uma transformacéo da estratégia de negocio da marca — Lead,
Work and Organize — e finalmente vai existir uma funcdo a nivel nacional s6 de
employer branding e esta reorganizagdo é uma das questdes mais importantes para unir
sinergias entre as diferentes areas — RH, marketing e comunicacdo — para conseguirmos
fazer um trabalho melhor do que aquele que desenvolvemos até ao momento, porgue o

employer branding vai muito além da &rea dos RH.” —Jodo (Local Marketing).

Para Gelb e Rangajaran (2014), a orientacdo para o colaborador é fundamental para assegurar
que estes se identificam com a marca assumindo o papel de principais embaixadores da mesma.

Para a IKEA esse é também um tema fulcral para o sucesso:

“O employer branding tem que deixar de ser visto como um cliché e passar a ser visto
como uma verdade, porque 0s nossos colaboradores sdo 0s noOsSsOs principais
embaixadores e tém que estar informados, formados e motivados para passar a melhor
imagem possivel da IKEA e para desempenharem o melhor possivel as suas fungdes

(valor de desenvolvimento e de aplicagéo).” — Jodo (Local Marketing).

5.2.3 Acultura IKEA
Tentou-se perceber junto dos entrevistados de que forma a marca vivia a sua cultura e como é

que cada um deles a definia e todas as respostas se resumem em “valores IKEA.”

“A cultura IKEA consegue-se resumir numa palavra que é togetherness (...) Um dos
maiores exemplos é o caso da equipa de logistica que todos os dias vai colocar o stock
em loja e preparar a loja para a abertura e muitas vezes recebemos mais camides do que
0 esperado e toda a gente no escritorio vai ajudar logistica a repor. E ndo teriam de o
fazer, porque ndo faz parte das suas obrigacfes, mas sabemos que s6 assim vamos para

a frente: trabalhando em conjunto (valor social).” — Daniela (Internal Communicator).
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Os valores séo, segundo os entrevistados, o pilar da marca IKEA e a base de todos os seus

recrutamentos.

“A cultura IKEA é a forma como vivemos 0s nossos valores (togetherness; cuidar das
pessoas e do planeta; diferente com um proposito; delegar e assumir responsabilidade;
consciéncia de custos; liderar pelo exemplo; simplicidade e renovar e melhorar). E
recrutar as pessoas com os valores certos. E por isso o papel dos valores e a sua
importancia esta presente desde 0 momento do recrutamento. A IKEA é uma empresa
que leva os valores a sério e se guia e age de acordo com eles, ndo é algo que temos
apenas na parede, queremos que todas as pessoas que trabalham connosco tenham esses
valores na sua vida e aos tragam para o seu dia-a-dia de trabalho (valor social). E isso é
visivel no bom ambiente, no facto de termos sempre alguém pronto a ajudar e vai até
coisas tdo distintas como a self-conscience de escolhermos ir de comboio em vez de
carro quando temos que fazer deslocacdes em trabalho e de tudo o que envolve a
sustentabilidade (valor de aplicagéo).” — Joana (Employer Brand Manager).

A marca precisa de colaboradores eficientes que estejam prontos a investir no seu trabalho, que
se guiem pelos valores IKEA e que tenham vontade de evoluir e de se aperfeicoar (valor

desenvolvimento e de aplicagéo).

“Os valores sdo avaliados através das atitudes, acdes e dos comportamentos das pessoas
diariamente. De um ponto de vista mais formal é também analisado na nossa
Performance Evaluation (...) Temos também o IShare que mede o clima organizacional
em cada departamento e que da liberdade aos colaboradores para passarem o seu
feedback. Nés temos muito esta nogdo de togetherness e o IShare é um indicador que
nos permite ter uma visdo 360° do que € a empresa, se a reputacdo que a marca tem
internamente é unanime e da-nos indicadores de melhoria, fazendo-nos perceber qual é
0 caminho a seguir enquanto empresa.” — Sandra (Responsavel de Formagdo e

Desenvolvimento).

A IKEA desenvolve-se através dos seus colaboradores e da capacidade de desenvolvimento e

desejo de evolugdo de cada um.

“A staircase IKEA, a nossa politica de evolugdo de carreira, permite uma maior
mobilidade aos colaboradores (valor de desenvolvimento). Esta dividida em trés niveis,
trabalhamos sempre segundo uma légica de ascensdo e com uma mobilidade horizontal

ou vertical. (...) Um colaborador pode ter uma mobilidade horizontal no sentido em que,
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muda de funcéo, sem alteracdo a nivel financeiro. Numa mobilizagao vertical estamos
a falar de ascensdo em funcdo num dos trés niveis: aspirante, on the roll ou sénior.
Dentro de cada um destes niveis existem varias etapas de mobilidade horizontal para
que o colaborador domine completamente a funcdo e a area em que esta inserido.” —
Izabela (P&C Administrator).

Se os colaboradores crescerem a nivel pessoal (valor de desenvolvimento) e se sentirem
satisfeitos a IKEA também cresce. E neste sentido que a marca se preocupa em monitorizar
mensalmente os indices de felicidade e de turnover dos seus colaboradores, de modo a
compreender que fatores tém mais impacto e atuando de imediato caso algum resultado se

apresente menos positivo.

“Todos os meses ¢ feita uma analise do turnover e no final de cada ano fiscal ¢é feita uma
analise macro com todos os inputs que recolhemos ao longo dos meses (...) fazemos
também uma entrevista de saida aos colaboradores que decidem abracar desafios fora
daIKEA (...). O nosso indice de felicidade varia neste momento entre os 92% e os 95%,
e o0 de turnover apesar de ser baixo, aumentou ligeiramente no ultimo ano devido as
mudancas do Lead, Work and Organize, o que é normal visto que sempre que ha
mudancas que mexem diretamente com fungdes temos sempre pessoas que optam por
abracar desafios externos. Apesar disso continuamos a ter valores de turnover muito
bons porque fizemos uma gestdo estratégica da mudanca, ou seja, comunicamos todas
as mudancas internamente de forma transparente e pela ordem das areas impactadas
envolvendo todos os colaboradores no processo de mudanca e apostdmos na opcao de
mobilidade de colaboradores através do nosso recrutamento interno.” — lIzabela (P&C

Administrator)

Na perspetiva dos entrevistados, a IKEA é percecionada, de modo geral, como uma marca
“empreendedora e inovadora” e uma das mais “avancadas em recursos humanos,” (valor de
interesse e de aplicacdo) embora apresente algumas fragilidades na adaptacdo a evolugédo
tecnologica.

“Aqui existe uma cultura de proximidade e unido entre todos os colaboradores. E uma
marca que procura ser pratica na forma de melhorar o dia-a-dia das pessoas e chegar a
todos. Uma coisa que também marcou a IKEA nos seus primeiros anos foi o seu
empreendedorismo e inovagdo. Nao se teve medo em arriscar no conceito de self service,

ou de produtos desmontados... pena que essa cultura se tenha perdido por uns tempos.
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Como vertente mais negativa, diria muito que a inércia e tradicionalismo que se viveu
durante alguns anos, o medo do digital, e das novas tendéncias, e a excessiva humildade
na partilha de bons exemplos).” — Miguel (P&C Administrator).

Considerando que a IKEA tem vindo a investir cada vez mais nas diferentes dimensdes de
atratividade em employer branding e tem consciéncia da importancia de ter os seus
colaboradores como principais embaixadores e da necessidade de acompanhar a evolugéo

tecnoldgica do mercado, tentou-se perceber junto dos entrevistados o que falhou neste processo:

“Com a morte do nosso fundador teve que existir uma redefinicdo de objetivos. A
mudanca ja estava planeada para acontecer, e 0 Ingvar era neste momento mais uma
cara do que o responsavel pela gestdo estratégica da marca, mas de certa forma ele estava
muito dedicado a parte tradicional da empresa, aos valores e o desenvolvimento
tecnoldgico acabou por ficar em segundo plano. Ele conseguiu desenvolver grande parte
da empresa, mas ouve um momento em que existia um gap de geracOes e por mais que
ele se tentasse atualizar sobre a forma como o novo mundo estava a trabalhar a verdade
é que ndo conseguia. E muitas vezes a global (IKEA Suécia) quando decide ndo vé a
realidade individual dos paises e ha paises na unido europeia muito mais desenvolvidos
do que nds e isso teve um impacto negativo na empresa. O Lead Work and Organize ja
estava a ser planeado pelos novos quadros de gestdo ha varios anos, mas nao foi aplicada
com a rapidez que o mercado necessitava e estdvamos a gastar mais tempo e recursos
com staff e tarefas rotineiras do que com a evolugdo da marca, dos produtos e com a sua

adaptacdo a transformacdo tecnoldgica do mercado.” — Izabela (P&C Administrator).

5.2.4 Fatores de atratividade em employer branding

Apos explorar a cultura IKEA e a perspetiva de employer branding vivida pela marca e com o
objetivo de identificar os principais fatores de atratividade em employer branding na IKEA 0s
entrevistados foram questionados acerca de que fatores os candidatos mais valorizavam na
IKEA e, mais uma vez, as respostas foram unanimes: “valores e identificacdo com a cultura
IKEA (valor social),” “beneficios oferecidos (valor econdmico),” “ser cliente e fa da marca
antes da candidatura (valor de interesse)” e “feedback de amigos e familiares (valor de

desenvolvimento e de aplicac¢do).”

“99% dos colaboradores que trabalham ou ja trabalharam na IKEA eram clientes. E

quando um cliente esta na loja e vé o tipo de relacionamento que os colaboradores tém
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entre si e com 0 neg6cio e que conseguem manter com o cliente isso ja os motiva a
pensar que isto € um bom sitio para trabalhar (valor social). Outro dos aspetos
fundamentais é o feedback que as pessoas que trabalham na IKEA passam nos seus

circulos sociais.” —lzabela (P&C Administrator).

Quando os candidatos passam a colaboradores um dos aspetos mais valorizados e mencionados
pelos entrevistados sdo os IKEA Employer Standards, nomeadamente, a “preocupacdo com a
carga horaria do colaborador,” “refei¢oes acessiveis e de qualidade no local de trabalho,”

“incentivos a parentalidade” e “plano de poupanca para a reforma.”

“Os Employer Standards foram pensados para o colaborador, porque a IKEA acredita
que se as regras do jogo estiverem bem estabelecidas torna-se muito mais facil conseguir
medir produtividade e eficiéncia (valor de desenvolvimento). Sdo um conjunto de regras
que ajudam a garantir que o colaborador tem o devido work-life balance.” — Sandra

(Responsavel de Formacéo e Desenvolvimento).

Tal como destacado na reviséo da literatura, Berthon et al. (2005) definem atratividade do
empregador como o conjunto de beneficios percecionados por potenciais colaboradores ao
trabalharem para uma determinada organizacdo. Quando questionados relativamente aos
beneficios mais valorizados pelos colaboradores IKEA e ao modo como eram trabalhados pela
marca as opinides dividem-se: metade dos entrevistados prioriza os beneficios econémicos

9% ¢¢

(valor econdémico), destacando aspetos como “sistema de compensagao ¢ beneficios,” “salarios
acima da média” e o “TACK” (bonus anual da IKEA). A outra metade dé prioridade aos
beneficios psicoldgicos (valor social e de interesse), destacado o “bom ambiente de trabalho e
espirito de equipa,” “sentimento de pertenga,” “orgulho em trabalhar numa empresa como a

IKEA,” “partilha de conhecimento entre os colaboradores,” e “confianc¢a e transparéncia.”

“O bem-estar psicoldgico € o mais importante e um dos principais motivos pelos quais
as pessoas mudam de emprego. Mais do que os aspetos econdmicos e de aprendizagem,

a componente emocional que dai advém tem hoje maior peso do que nunca.” — lzabela

(P&C Administrator)

Curiosamente, os beneficios funcionais (valor de desenvolvimento e valor de aplicacao), apesar
de valorizados, sdo menos destacados pelos entrevistados porque as atividades de
desenvolvimento pessoal sdo percecionadas como algo inerente a cultura e valores da marca a
priori. Porém, ao longo das entrevistas foi identificado um peso cada vez maior da aten¢do dada

a “responsabilidade social” (valor de aplicagao).
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5.2.5 Reputagdo

Os entrevistados defenderam que a IKEA tem uma melhor reputacdo enquanto marca de
consumo do que enquanto marca empregadora. De um modo geral, os entrevistados consideram
que a IKEA aposta pouco em conteidos que a valorizem enquanto marca empregadora. Apesar
de ser avaliada globalmente como um dos melhores locais para se trabalhar, muito do feedback
que passa para o exterior é feito boca-a-boca e ndo através de comunicagéo oficial da marca, o
que tem 0s seus pontos positivos e negativos. Apesar de existir influéncia de uma reputacdo na
outra ainda ha muito trabalho para ser feito a este nivel para tornar a empresa mais visivel

enquanto empregador.

“A nivel externo a IKEA é uma empresa top of mind e estamos a fazer um 6timo
trabalho, embora tenhamos que deixar de ser tdo humildes e passar a mostrar as coisas
boas que fazemos a nivel de sustentabilidade, testemunhos internos, campanhas com
comunidades locais e nacionais e todas as politicas mundiais com a IKEA Foundation

(valor de aplicacdo).” — Jodo (Local Marketing).

Para os entrevistados os fatores que tém mais impacto na percecdo dos colaboradores face a
reputacdo da IKEA sdo os sociais e os de aplicacdo: “valores e missdo,” “cultura
organizacional,” “responsabilidade social,” “ambiente de trabalho,” “redes sociais,” e

“reputagdo da marca para o cliente.”

Os entrevistados concluiram que, existe um forte employer brand internamente e 0s
colaboradores valorizam e partilham a sua ligacdo a marca externamente, porém a estratégia de

divulgacdo de employer branding a nivel externo € algo que esta a ser revisto pela IKEA.

“A importdncia de termos colaboradores motivados e formados (valor de
desenvolvimento) tem um grande impacto na nossa reputacdo. Porque eles sdo 0s N0ssos
principais embaixadores e basta um colaborador ndo conseguir atender bem um cliente,
ou n&o saber responder a uma questdo para impactar muito a reputacdo da marca (...).
Estamos constantemente atentos a pormenores que garantam a melhor experiéncia para
0 nosso colaborador e para 0 nosso cliente. E isso afeta a nossa reputacdo porque se
afirmamos que somos especialistas em home frunishing e que somos um étimo local
para trabalhar é necessario garantir que € isso que efetivamente oferecemos aos nossos

clientes e aos nossos colaboradores.” — Jodo (Local Marketing).
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O employer branding é complexo, porque pode assumir perspetivas muito distintas de acordo
com o que cada colaborador prioriza, mas ndo existiu muita diferenciagéo entre as perspetivas
de quem gere a marca empregador — todos concordam que 0s colaboradores sdo 0s principais
embaixadores da marca e que partilhar orgulhosamente esta é fundamental para a consolidagédo
da reputagcdo da IKEA. Os entrevistados concordam igualmente que um dos aspetos mais
importantes da reputacéo é o sucesso da marca e que ao ter tanto potencial criativo e inspirador
dentro da empresa, devem tirar partido dos inputs e criatividade dos seus colaboradores em vez
de se limitarem as decisdes tomadas centralmente. E necessario que exista um grande
alinhamento a nivel global da marca, mas € também fundamental ouvir as necessidades internas
especificas de cada pais a semelhanca do que ja é feito em relacdo a parte comercial da marca.
“Nao ha duas casas iguais, assim como ndo ha dois paises nem dois colaboradores iguais, por
esse motivo assim como tentamos conhecer as diferencas na life at home dos nossos clientes
pelo mundo, deveriamos também estar mais atentos as particularidades culturais e as

necessidades de transformacao e evolucdo tecnoldgica de cada pais.” — Jodo (Local Marketing).

5.2.6 Marketing e Comunicacao Interna
Quando uma marca se apresenta aos stakeholders como um great place to work, o employer
brand ganha uma preponderancia 6bvia, e 0s entrevistados destacam que € aqui que o marketing

e que a comunicacado interna pode brilhar, enquanto profissionais de storytelling.

“As estratégias de employer branding e a sua divulgacdo séo fundamentais quer para 0s
colaboradores que ja ca trabalham — porque se virem as suas expectativas frustradas,
acabam por sair desmotivados — quer para os candidatos, porque se for um great place

to work mas ninguém souber, ndo tem grande efeito.” — Miguel (P&C Administrator)

Para quem gere a marca empregador da IKEA, pegar nos bons exemplos que séo feitos
internamente e transforma-los em pecas de comunicagdo interna— Yammer (rede social interna),
email, newsletter, banners, cartazes, televisdo — ou externa — redes sociais, revistas,

testemunhos — e perceber qual a melhor forma de o comunicar é uma tarefa do marketing.

“Temos que fazer mais storytelling, temos tantos percursos inspiradores aqui dentro de
pessoas que comegaram como part-time para conseguir pagar a faculdade e que hoje
estdo em posigoes de lideranca (...) e isso sdo historias interessantes e inspiradoras que
merecem ser partilhadas. Por outro lado, estamos a motivar 0s nossos colaboradores
com estes exemplos dos nossos verdadeiros herois e da nossa verdadeira inspiracao

(valor de desenvolvimento).” —Jodo (Local Marketing).
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Segundo os entrevistados a IKEA tem 6timas iniciativas como os “Kick-Offs,” a “Talent Week”
(valor de desenvolvimento), as celebragdes nos “Peack Days” e outras atividades de team
building (valor social) ou de cariz solidario e consciencializacdo (valor de aplicacdo). Embora
seja uma empresa que, surpreendentemente, ainda estd um pouco atrasada a nivel tecnolégico
e que tira pouco partido das suas plataformas para espelhar o que tem de melhor. Exemplo disso
€ 0 excesso de comunicacdo feita em formato papel e a falta de storytelling de iniciativas e boas

praticas internas a semelhanca do que ja é feito comercialmente pela marca.

5.2.7 Fatores de sucesso do Employer Branding

Os fatores de sucesso do employer branding da IKEA sdo o culminar de todos os pontos
abordados ao longo desta andlise: os valores da marca, a cultura, a reputacdo e o proprio
conceito que a marca tem de employer branding. Os entrevistados defendem unanimemente
que todas as dimensdes de atratividade em employer branding devem ser trabalhadas em
conjunto para que esta area tenha sucesso e € fundamental definir equipas dedicadas a esta area
com backgrounds diferentes, se numa fase inicial employer branding era sinénimo de a¢des de
recursos humanos, atualmente é visto como uma vantagem competitiva da marca, como tal que

deve ser pensada estrategicamente com inputs do marketing e os recursos humanos.

“Os beneficios que oferecemos e a cultura que promovemos dentro da empresa (valor
econdmico e social) e o posicionamento que a IKEA tem ao nivel da sustentabilidade
(valor de aplicagéo). Porque numa fase em que o mundo esté cada vez mais preocupado
com o impacto ambiental e com o work-life balance é muito positivo e atrativo em
termos de employer branding estar numa empresa que esta a tentar fazer alguma coisa
para contrariar isso. E quanto mais comunicamos isso interna e externamente maior é o

impacto na nossa reputagdo.” —Ana (HR Manager).

Para os entrevistados a “paixdo pelos valores e cultura da marca” e uma “comunicagdo
uniforme” sdao também fundamentais porque ‘“comportamento gera comportamento” e
colaboradores informados, satisfeitos e numa boa posic¢ao para com a organizacdo contribuem
para a satisfacdo dos clientes e para um word-of-mouth positivo, 0 que tera a longo prazo um

impacto positivo na reputagéo da marca.

5.2.8 Dificuldades e desafios do Employer Branding
Os entrevistados concordam que a maior dificuldade ¢é a auséncia de uma “equipa sélida de

employer branding.” Porque para investir mais na marca empregador, comunica-la mais e tirar
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partido da transformacdo digital é necessario ter uma estrutura preparada para responder ao que
dai advém, principalmente na era digital em que é cada vez mais dificil assegurar uma boa

capacidade de resposta.

“Falta uma equipa totalmente dedicada ao employer branding, que brevemente ira
existir e vamos ter diretrizes especificas de employer branding e de comunicagéo interna
a nivel global (...) Porque marketing interno e employer branding ¢ muito mais do que
partilhar as atividades que sdo realizadas a nivel interno e mostrar que a IKEA é um
great place to work e por isso tem que ser pensado estrategicamente para sermos um

exemplo ainda melhor de employer branding de exceléncia.” — Jodo (Local Marketing).

A par disso, os entrevistados destacam também o “taboo do retalho” e a “necessidade de reter

colaboradores e atrair millenials” como os principais desafios da marca.

“O taboo de ser uma loja de retalho condiciona. Muitos talentos saidos da universidade
ndo tém a IKEA como top of mind para iniciarem o seu percurso profissional. Ha o
preconceito de trabalhar no retalho em geral, mesmo que em cargos intermédios e de
topo. Por isso, estamos a planear grandes mudancas estratégicas ao nivel de employer

branding e da propria estrutura da marca a nivel global.” -Miguel (P&C Administrator).

O facto de a IKEA ser multinacional é também apontado como um fator de sucesso e um desafio
devido a quantidade de standards e guidelines que sdo necessarios seguir e que pode, por vezes,

limitar a criatividade e a evolucéo local da marca.

“Por exemplo, no caso da capa do catdlogo ou das agendas, que sdo iguais para todo o
mundo e s&o uma forma de comunicac&o interna e externa e que nem sempre é a que faz
mais sentido em todos os paises. Por vezes gostariamos de ter liberdade para adotar uma
capa diferente, mas que por uma questao de coeréncia a nivel global ndo é possivel fazé-
lo. Porque para a IKEA tem que existir um grande alinhamento em todos os paises do
mundo e isso vai desde 0 modo como as lojas estdo organizadas, até as politicas de

diversidade e de responsabilidade social (valor de aplicacdo).” — Ana (HR Manager).

Os entrevistados destacam ainda que uma empresa com a dimensdo da IKEA e com uma aposta
tdo grande na sustentabilidade, no desenvolvimento pessoal e na motivagéo dos colaboradores
deveria estar mais avangada nos seus processos internos. O atraso tecnolégico com que a IKEA

se deparou a nivel interno prende-se com o facto de existirem muitas decisOes estratégicas que

32



sdo tomadas centralmente e que condicionam as decisdes estratégicas e a propria evolucao da

marca a nivel local.

5.2.9 O Futuro do Employer Branding

Com a evolucdo tecnologica e o investimento das empresas em estratégias de employer
branding o futuro desta area, de acordo com os entrevistados, passa por uma maior aposta no
digital, na tecnologia, na sustentabilidade e em novas formas de comunicar e partilhar
experiéncias com os colaboradores e clientes, possivelmente através de um investimento em
storytelling e de uma maior ligacdo entre a parte interna e externa da IKEA. A marca quer
chegar a maioria das pessoas e ajuda-las a viver melhor o seu dia-a-dia. Outra das preocupacées
destacadas nas entrevistas é a necessidade de, simultaneamente, atrair e reter os millennials e
incentivar e motivar os colaboradores mais velhos com planos de preparagéo para a reforma. A
IKEA quer ser vista como uma empresa de exceléncia para trabalhar, ndo s6 enquanto retalhista,
mas como uma empresa atrativa para qualquer area, como recursos humanos, marketing, design

ou informatica.

“Para conseguirmos chegar aos nossos targets temos que ser criativos na forma como o
fazemos e sem os entediar porque na era digital toda a gente esta a fazer o mesmo e
temos que conseguir que as pessoas parem para prestar atengdo as mensagens que
queremos passar. E isso é um desafio, descobrir novas formas, novos espacgos e novas

formas de o fazer.” — Joana (Employer Brand Manager).

Neste momento a IKEA esta a passar por uma transformacdo interna, a Lead Work and
Organize, sendo expectavel da parte dos entrevistados uma maior liberdade para que possam
ser criativos ndo s6 na forma como trabalham os seus produtos e servigos, mas também como
trabalham a sua marca empregador. Além disso, é também esperado que os novos quadros de

gestdo consigam reposicionar a marca retalhista na linha da frente da inovacao e da tecnologia.
6. Conclus6es, Contributos, Limitacdes e Sugestdes de Investigacdo Futura

6.1 Conclusodes

O presente projeto de investigacdo analisou o conceito employer branding no ambito do
marketing e do conceito de marca, com 0 objetivo de compreender 0 seu impacto na
consolidagdo da reputacdo de uma marca e do seu potencial de atratividade enquanto
empregador. Neste caso, a marca IKEA, explorando de que forma a estratégia de employer

branding da IKEA influencia a reputacéo e atratividade da marca a nivel interno e externo. Para
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tal, foram conduzidas entrevistas em profundidade a sete responsaveis pela gestdo da marca
empregador da IKEA Portugal.

O principal objetivo de uma marca € atrair e reter clientes, quer externos (consumidores) como
internos (colaboradores). Com a finalidade de dar resposta aos objetivos especificos desta
investigacdo e com base no modelo de analise utilizado, foi explorado junto dos responsaveis
pela gestdo da marca empregador da IKEA que fatores de atratividade em employer branding
eram reconhecidos e trabalhados pela marca, dos quais se destacaram: a cultura e os valores da
organizacdo, o sentimento de pertenca e togetherness, os beneficios diferenciadores oferecidos
pela marca (IKEA Employment Standards), o word-of-mouth e as politicas de feedback
construtivo, a preocupagdo com o work-life balance dos colaboradores, a reputacdo externa da
marca e a politica de responsabilidade social da empresa. Dos elementos destacados pelos
entrevistados € possivel identificar varios antecedentes de employer branding explorados na
revisao da literatura, entre os quais (1) a cultura organizacional, (2) a reputacdo da organizacéao
junto dos colaboradores e (3) as politicas oficiais da empresa.

Relativamente as dimens@es mais valorizadas pela IKEA enquanto fatores de atratividade em
employer branding, foi um tema que gerou discussao, porque as opinides entre os entrevistados
divergem, para uns a dimenséo de valor econdmico € a mais relevante, para outros sdo 0s
valores sociais e de desenvolvimento. Porém, os entrevistados que destacam os valores
econdmicos falam igualmente dos valores sociais, de desenvolvimento e de aplicacdo ao longo
das suas entrevistas, o que leva a concluir que apesar de os beneficios econémicos, quando
questionados diretamente a estes entrevistados, terem uma preponderancia maior, todo o seu
discurso é direcionado para a valorizacdo dos sociais, de aplicacdo e de desenvolvimento.
Perante as respostas de todos os entrevistados e a frequéncia com que cada um dos cinco valores
¢ mencionado, direta e indiretamente, sugere-se que as cinco dimensfes de atratividade em
employer branding apresentados por Berthon et al. (2005) estdo presentes na estratégia de
employer branding da IKEA, e sdo valorizadas pelos responséaveis da gestdo da marca
empregador da IKEA na seguinte sequéncia: (1) valor social, (2) valor de desenvolvimento, (3)
valor de aplicacdo, (4) valor econdémico e (5) valor de interesse. Esta realidade sugere que,
atualmente, apesar de importantes os estimulos econémicos ndo sdo suficientes para atrair e
reter talento e é necessario que as marcas que procurem ser atrativas enquanto empregador

trabalhem todos os itens presentes na escala de atratividade de Berthon et al. (2005).
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Embora a marca IKEA seja uma referéncia em employer branding a nivel mundial e tenha
consciéncia da importancia de fazer dos seus colaboradores os seus principais embaixadores e
da necessidade de acompanhar a evolugéo tecnoldgica do mercado, verificou-se que é uma
empresa que ainda tem um longo caminho a percorrer para conseguir acompanhar a
transformacdo digital. Este paradoxo da IKEA, entre marca inovadora que aposta no
desenvolvimento dos colaboradores e no seu potencial criativo, e uma empresa apegada aos
modos tradicionais e burocraticos de gestdo, associa-se ao facto de ser uma multinacional com
uma gestdo centralizada. Durante muitas décadas a marca focou-se na parte tradicional da
empresa e na consolidacdo da sua cultura e reputacdo do que no acompanhamento tecnol6gico
do mercado. Este paradoxo foi um dos motores da transformagdo da IKEA a nivel global em
2019, o Lead Work and Organize, uma estratégia de neg6cio que ja estava a ser planeada pelos
novos quadros de gestdo ha varios anos com o objetivo de reduzir o gap geracional e aproximar
a IKEA da realidade tecnoldgica na qual esta a competir. Esta estratégia visa reformular todo o
organograma da IKEA, através da criacdo de novas funcGes e departamentos e da extingdo ou
reformulacdo de funcdes que deixaram de fazer sentido para a marca. Esta mudanca € um dos
desafios de employer branding da IKEA, porque implica transparéncia total da marca e uma

preocupacéo acrescida com o bem-estar, motivacgéo e retencdo dos seus colaboradores.

Ao investir e fazer uma melhor gestédo do employer branding as marcas chegam a mais pessoas,
tém melhores candidatos, melhores colaboradores e, por conseguinte, uma melhor reputacédo
enguanto marca comercial e empregador de referéncia, completando o circuito de causa-efeito

de Ambler e Barrow (1996), apresentado na revisao da literatura.

A IKEA tem que tirar partido deste momento de transformagéo para estabelecer relacGes fortes
com os colaboradores e clientes e melhorar a sua performance digital. A marca deve apostar na
simplificacdo dos processos burocraticos tornando-0s mais automaticos e aumentar o seu
investimento no digital através da partilha de boas préaticas internas, com contetdo diferente e
original de modo a manter-se relevante para o seu publico. Pensar o employer branding a longo-
prazo é também estar onde o0 seu publico esta, unir sinergias entre as areas de recursos humanos,
marketing e comunicacao e utilizar as funcionalidades disponiveis para consolidar a reputacdo

da marca enquanto empregador de referéncia, diferenciar-se e atrair e reter talento.
6.2 Contributos Empresariais e Academicos

No que respeita a contributos empresariais, esta investigacdo identifica os fatores de

atratividade em employer branding, considerados mais relevantes para quem gere a marca
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empregador da IKEA Portugal, sendo um exemplo de boas praticas e pontos de melhoria a
adotar por profissionais de recursos humanos, marketing e gestores da marca empregador de
qualquer empresa do mercado. E dos desafios eminentes de ndo acompanhar o processo de

digitalizacdo das marcas no tempo certo.

Em relacdo aos contributos académicos, muitos autores limitam a investigagao desta temética
aos recursos humanos, ao invés de a pensarem como uma tematica transversal a todas as areas
da empresa, em especial a do marketing. Neste sentido, o presente estudo complementa a
literatura em employer branding do ponto de vista do marketing através do caso real de uma

multinacional de referéncia.

6.3 Limitacdes do Estudo
A principal limitacéo foi o facto de a amostra ser reduzida e ndo probabilistica por conveniéncia,
o impossibilita a extrapolacdo dos resultados obtidos e o facto de as decisdes estratégicas da
marca ndo serem tomadas em Portugal. Embora os resultados espelhem um caso interessante
da aplicagéo do employer branding no setor do retalho em Portugal, pode néo ser diretamente
aplicavel a outras industrias ou paises. Adicionalmente, a amostra utilizada incluia apenas
alguns dos responsaveis da gestdo da marca empregador em Portugal, ndo incluindo
colaboradores nem consumidores da marca, 0 que se apresenta como uma grande limitagéo
deste estudo, dado que o foco desta investigacdo era a relagdo entre o conceito de employer
branding, as estratégias utilizadas e o seu impacto na reputacdo da marca a nivel interno e

externo.

6.4 Sugestdes de Investigacdo Futura

Na sequéncia do estudo realizado e da analise dos resultados aqui apresentados, sugere-se
investigar como é que as politicas de employer branding podem contribuir para a transformacéo
digital da IKEA. Sugere-se também que este estudo seja aplicado a outras empresas e industrias
de modo a recolher mais casos de boas préaticas de employer branding em Portugal e identificar
novas dimensdes ou fatores de sucesso do employer branding, despertando e inspirando as
empresas para a importancia de apostarem mais nos seus colaboradores e motivando-as a
desenvolver estratégias diferenciadores de employer branding adaptadas as necessidades da sua

realidade organizacional.
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ANexos

Anexo | - Escala de atratividade do empregador (EmpAt)

Dimensdes / Iltens

Dimensé&o 1 - Valor de Interesse

A organizagdo produz produtos e servigos inovadores

E uma empresa inovadora e pensa com foco no futuro

A organizagéo valoriza e faz uso da criatividade dos colaboradores
A empresa produz produtos e servigos de elevada qualidade

Ter um ambiente de trabalho estimulante

Dimenséo 2 - Valor Social

Ter uma boa relagéo com os colegas de trabalho
Ter uma boa relagéo com os superiores

Ter colegas de trabalho que encorajam e suportam
Ter um ambiente de trabalho divertido

Felicidade no local de trabalho

Dimenséo 3 - Valor econémico

Ter um sistema de compensacao e beneficios atrativo

Ter um salério base acima da média

A empresa oferece seguranga no trabalho

A empresa incentiva oportunidades de promogao

A empresa promove uma colaboracéo e experiéncia interdepartamental

Dimenséo 4 - Valor de desenvolvimento

Aumento da autoconfianga por trabalhar para uma determinada organizagéo
Sentir-se melhor consigo mesmo por trabalhar para uma determinada organizagéo
A empresa promove uma experiéncia de evolugdo na carreira

A empresa oferece oportunidade de emprego para o futuro

Reconhecimento e valorizagéo dos quadros superiores

Dimenséo 5 - Valor de aplicagéo

Oportunidade de ensinar aos outros aquilo que foi aprendido

Oportunidade para aplicar aquilo que foi aprendido

A organizacédo é orientada para o consumidor

A organizagao tem uma politica de responsabilidade social e apoia causas humanitarias/sociais
A organizagdo promogao a aceitacdo e sentimento de pertenca

Fonte: Adaptada de Berthon et al. (2005)

Anexo Il - Principais fatores/antecedentes a afetar a percecdo dos colaboradores face a
imagem e reputacdo da marca.

[ Lideranga do CEO

1
|
|

v

__________ Imagem da industria

Visao

<«

Politicas oficias da
empresa

[ - | Valores profissionais r
: :
! ) i
v i i
i i
Cultura i i —— Concorréncia
organizacional ¢ 1 ' i
v v i
_]— Imagem e reputagdo da -
________ organizagao junto dos e Publicidade
————— - colaboradores

PP U—

Iy
i
1
1

Marca, marketing e qualidade dos
produtos e servigos

Vis&o dos colaboradores face a percegao
que outros consumidores e stakeholders
externos tém da organizagao

Fonte: Adaptado de Ambler e Barrow (1996)
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Anexo 111 - Adaptacéo da piramide das necessidades de Maslow presente no IKEA
Employment Standards.

&£
b@Q Desafios e
@ possibilidade de
& evolugdo na Necessidade de
& carreira, contribuido realizacao pessoal

para a visdo IKEA

Reconhecimento e valorizagéo
individual, orgulho no trabalho Necessidades
desenvolvido, respeito mituo, relagéo de estima
laboral sustentavel

Partilha dos valores da empresa, proposito do N idad
trabalho, sentimento de pertenca, expectativas e ecess] ad les "
gosto pela fungao e local de trabalho sociais e de pertenca

Necessidades de
Ambiente de trabalho saudavel, horarios de trabalho positivos, garantia de salde e seguranga

que estard empregado durante diferentes fases da vida, beneficios justos

Employer standards >

Capacidade de se autossustentar através de um salério de full-time, um horario de

trabalho regrado que contemple horas de descansoe refeigéo obrigatérias, ambiente Necessidades
de trabalho seguro fisiologicas

Fonte: Adaptado de IKEA Portugal (2017)

Anexo 1V - Guido de entrevista em profundidade — Perspetiva interna de quem gere a

marca empregador da IKEA

Entrevistador: Tania Sofia Amaral Bicho

Tema: “Employer branding como estratégia diferenciadora das marcas: o caso IKEA”

Finalidade: Entrevistas em profundidade no &mbito do trabalho final do mestrado em marketing da Lisbon School

of economics and management (ISEG) sobre a realidade organizacional da IKEA e a sua experiéncia enquanto

empregador de referéncia. O tema deste trabalho de projecto foi aceite pela IKEA e foi pensado e desenvolvido

durante o estagio no departamento de People and Culture da IKEA Portugal, entre setembro de 2018 e abril de

2019, na condigdo de que a informac&o fornecida seria trabalhada exclusivamente para efeitos deste TFM e de que

ndo seriam divulgados publicamente dados sensiveis sobre a organizacdo ou que entrassem em conflito com a

nova lei de protecdo de dados (RGPD).
Entrevistado:

Guido de Entrevista: Perspetiva interna de quem gere a marca empregador
Enquadramento e explicacdo da natureza da entrevista [3 minutos]
e Agradecimento pela participacéo.

e Explicar &mbito e finalidade do projeto.
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1.

Aviso da gravacdo em video e/ou audio para possibilitar a transcricdo da informacéo recolhida.

Employer Branding

11
1.2
13
14

1.5

1.6

1.7
1.8

O que é a marca IKEA?

O que a IKEA pretende ser para o colaborador?

O que envolve o employer branding na perspetiva da IKEA?

Para a IKEA existe distincdo entre marketing interno, comunicacao interna e employer branding?
Em caso afirmativo, dé-me um exemplo para cada um dos casos.

Como ¢ feita a gestdo de employer branding da IKEA? Dé-me um exemplo. [Explorar que
departamento é responsavel pelas estratégias de employer branding, como sdo desenvolvidas e
implementadas as estratégias, se sdo estratégias mundiais ou locais].

Considera o employer branding importante para a marca IKEA? Porqué?

Considera a IKEA um empregador de referéncia no mercado? Porqué?

Que fatores acha que os candidatos consideram quando se candidatam a uma vaga IKEA?

A cultura IKEA

21
2.2
2.3

24
2.5

2.6
2.7

2.8

Como define a cultura IKEA?

Qual o papel dos valores IKEA?

Como sdo transmitidos e qual a sua importancia na relacdo entre a IKEA e 0s seus colaboradores?
Dé& um exemplo.

Como avaliam se os valores IKEA sdo partilhados diariamente pelos colaboradores?

A IKEA tem os seus proprios IKEA Employer Standards. Qual a sua importancia para a IKEA e para
0s seus colaboradores? Dé um exemplo.

Que beneficios a IKEA Employer standards traz para a empresa? Pode dar-me algum exemplo?

Os niveis de felicidade e de turnover da IKEA sdo analisados? Pode partilhar esses resultados?
[Explorar de que forma sdo analisados e resultados].

Sendo a IKEA uma marca global, como se pode garantir que existe coeréncia na cultura
organizacional da marca? Pode dar-me um exemplo de como essa coeréncia se mantem nas diferentes
lojas IKEA?

Fatores de atratividade em employer branding

3.1

3.2
3.3

Ha quem defina employer branding como “o conjunto de beneficios funcionais, econémicos e
psicolégicos oferecidos pelo empregador e que garantem a identificagdo com a entidade
empregadora.” No caso da IKEA, como ¢ que estes beneficios sdo pensados? Dé-me exemplos.
[Explorar que beneficios sdo funcionais, econémicos e psicoldgicos]

Dos beneficios acima mencionados, quais sdo os mais valorizados pela IKEA?

Que outros beneficios a IKEA proporciona enquanto empregador?

[Explorar os seguintes: Ambiente de trabalho estimulante, que tira partido da criatividade dos seus
colaboradores para desenvolver novas praticas, servigos ou produtos (Valor do interesse); indice de

felicidade e uma boa relacdo entre os colaboradores (Valor social). Sistema de compensac@es e

beneficios (Valor econdmico - salarios acima da média, seguranga e possibilidade de promogdo);

Reconhecimento, perspetiva de evolucdo de carreira e aposta em formacdo (Valor do
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desenvolvimento); Oportunidades de os colaboradores aplicarem o que aprenderam e partilhar os

seus conhecimentos com os restantes elementos da equipa (Valor de aplicacéo).

3.4 Pela sua experiéncia na IKEA, como é que considera que os colaboradores percecionam a marca
IKEA ao longo do tempo? [Explorar retencéo, feedback e motivacéo]

3.5 Como a IKEA lida com o feedback negativo dos colaboradores?

3.6 Como ¢ avaliado o nivel de atratividade da IKEA enquanto empregador?

Reputacgéo

4.1 Qual o papel da reputacdo da IKEA enquanto marca e enquanto empregador de referéncia?

4.2 Considera que a reputacdo da IKEA a nivel interno (colaboradores) e externo (clientes e candidatos)
coincide? Porqué?

4.3 Que aspetos da marca considera que tém impacto na percecdo dos colaboradores face a reputacéo da
IKEA?

4.4 Que fatores considera terem mais impacto na perce¢do dos colaboradores e candidatos face a
reputacdo da IKEA?

[Explorar os seguintes: Lideranga; Valores e missdo; Cultura organizacional; Qualidade dos produtos/servicos;

Marketing e publicidade; Imagem da industria; Reputagdo da concorréncia; Imagem e reputacdo da organizacdo

junto dos atuais ou antigos colaboradores; Imagem e reputacdo da organizacéo junto dos clientes ou Redes sociais

(publicacGes da marca e sobre a marca).]

5.

7.

4.5 Dos seguintes elementos quais tém mais impacto na reputacdo da IKEA?
e Atratividade da marca (a empresa é apreciada, admirada e respeitada);
e Produtos e servigos (percecfes de qualidade, inovacéo, valor, seguranca e confianca face
aos produtos e servicos oferecidos);
e Ambiente de trabalho (percecdes de condi¢cBes de trabalho, ao nivel de satisfacdo e
felicidade dos colaboradores e da qualidade de servico prestada pelos colaboradores)
e Responsabilidade social corporativa (percecao face a participacdo da empresa na sociedade).
Recursos humanos
5.1 Em que é que o processo de recrutamento e selecdo da IKEA é diferenciador?
5.2 Como ¢ feito o processo de integracdo e acolhimento (on boarding) na IKEA?
5.3 Qual o indice de retencdo dos colaboradores na IKEA?
5.4 Que estratégias sdo utilizadas para motivar e reter os colaboradores?
Marketing e comunica¢éo
6.1 De que modo é que as préaticas de marketing interno contribuem para criar uma marca como a IKEA?
6.2 Qual o papel de uma estratégia de diferenciacdo focada no employer branding na consolidacdo da
reputacdo da IKEA?
6.3 Como é feita a comunicacdo com os colaboradores na IKEA (newsletter, intranet, email,
publicagoes, suportes digitais ou fisicos, etc)?
6.4 Das estratégias de employer branding da IKEA, quais sdo aquelas que mais impacto tém junto dos
colaboradores? Dé-me um exemplo.

Fatores de sucesso
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7.1 No caso IKEA, quais sdo os fatores determinantes para o sucesso do employer branding?

8. Dificuldades e desafios

8.1 Quais sdo as maiores dificuldades e desafios sentidos nas estratégias de employer branding da IKEA

Portugal? Pode dar-me alguns exemplos?

9. Futuro do employer branding

9.1 Com base nas tendéncias mundiais, quais prevé que sejam as principais alteracGes de employer

branding na IKEA?

10. Caracterizacdo do entrevistado
10.1Qual a sua funcdo na IKEA?
10.2 Trabalha h& quanto tempo na IKEA?

10.3Qual a sua formacdo académica?

10.4

Descreva o seu percurso profissional dentro da IKEA.

Anexo V - Documentos secundarios analisados

TIPO DE DOCUMENTO

TITULO DA PUBLICACAO

DATA DA PUBLICAGAO

Leading Business & People Together

2010

The IKEA Talent Approach 2014
Recruitment & Employer
Communication Guideline 2015
The IKEA recruitment Approach - Our Guiding Principles and a process
INTERNO on how to recruit co-workers 2015
The IKEA Approach to Employment Standards Novembro de 2017
IKEA - O nosso conceito de Recursos Humanos 2018
IKEA Legislagédo Laboral 2018
PEOPLE - An IKEA for the many, by the many Junho de 2018
NEWSLETTER Dezembro de 2018
Employer Branding Survey 2014 Janeiro de 2015
CONFIDENCIAL China Employment Value Proposition (EVP) Brand Assessment - IKEA  [Outubro de 2016

Employment expectations and
experiences. Career market survey 2016

Janeiro de 2017
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