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RESUMO

Quando uma marca ¢ apresentada ao mercado deve trazer consigo um conjunto de caracteristicas
que, por si sO, t€m a obrigacdo de constituir uma mais valia relativamente aquelas que ja eram do
conhecimento publico. Mas, para maximizar o seu valor, as empresas devem projectar uma

gestao eficaz da marca que nao se esgote na sua simples criagao.

A busca pela diferenciacdo e a necessidade de melhor satisfazer todas as necessidades do seu
publico, fazem com que a marca, actualmente caracterizada como um patriménio inestimavel,
assuma preponderante importancia na gestdo de marcas, sendo o seu maior desafio conseguir que
os seus interlocutores tenham a percep¢ao de uma marca tunica. Deste modo, o alinhamento entre

a identidade e a imagem da marca torna-se um processo incontornavel para a gestdo empresarial.

Neste contexto, a revisdo da literatura, primeira parte deste trabalho, incide sobre os alguns dos
principais aspectos do branding interno, através de uma abordagem conceptual a identidade e
imagem interna da marca, analisando os conceitos e definicdes de acordo com varios autores,
com o objectivo de salientar a importancia do alinhamento entre ambos os construtos e a

influéncia exercida pela comunicacio organizacional neste processo.

Na segunda parte, ¢ descrita a metodologia utilizada neste estudo de caso que pretende verificar a
existéncia de congruéncia entre a visdo corporativa de uma empresa de material clinico e a

imagem percebida pelos seus colaboradores.

Por ultimo, os resultados obtidos confirmam a auséncia de congruéncia entre a identidade e a
imagem interna da empresa, pelo que se avanga com algumas sugestdes correctivas € um plano

de melhoria.

Palavras-Chave: Identidade corporativa, Imagem corporativa, Congruéncia, Branding interno,

Comunicagao interna.



ABSTRACT

When a brand is newly released into the market it should carry a set of characteristics that, by
itself, have an obligation to be a great asset for comparing with those who were already public
knowledge. But to maximize its value, companies must deploy effective brand management and

not simply their mere creation.

The search for differentiation and the call to better meet the needs of the audience make the
brand, currently characterized as a priceless heritage, assuming overriding importance in brand
management, and its biggest challenge is to get the stakeholders perception as a unique brand.
Thus, the alignment between the identity and brand image becomes an essential process of

business management.

In this context, the literature review, first part of this study, focuses on some of the key aspects of
internal branding, through a conceptual approach to brand identity and internal image, analyzing
the main concepts and definitions according to several authors, with the aim of emphasizing the
importance of alignment between both concepts and the influence of organizational

communication in this process.

The second part describes the methodology used in this case study, conducted to verify the
congruence between the corporate vision of a clinical products company and the perceived image

of its employees.
Finally, the obtained results confirm the lack of congruence between the corporate identity and

its internal image and some corrective suggestions and an improvement plan are advanced.

Keywords: Corporate identity, Corporate image, Congruence, Internal branding, Internal

communication.
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Capitulo 1. INTRODUCAO

1.1. Definicdo e Relevancia do Tema a Estudar

Segundo Lencastre (2004: 166), “a marca existe desde que o mundo ¢ mundo, desde os
primordios da histéria das trocas humanas até a idade contemporidnea das organizagdes
globais...”. Ainda assim, a marca ¢ um activo da empresa que tem ganho cada vez maior
importancia e, hoje, é um sinéonimo de competitividade ¢ permanéncia no mercado (Lindon et al.,

2004).

A busca pela diferenciagdo ¢ a necessidade de melhor satisfazer os desejos tangiveis e
intangiveis dos clientes fazem com que a marca assuma preponderante importancia na estratégia
corporativa. Actualmente, o maior desafio da gestdo de marcas ¢ a quantidade de informacao que
os clientes recebem diariamente. O crescimento excessivo do nlimero de marcas e de mensagens
publicitarias gera sérios problemas as empresas que, cada vez mais, se vém mais distantes dos
seus clientes, cujo processo de escolha se tornou mais complexo e dindmico (Aurfreiter et al,
2003). Assim, a gestdo das marcas e os seus modelos de andlise levam a mudangas de
direccionamento dos negocios, cujo objectivo € conseguir que o cliente tenha a percepcao de
uma marca Unica. Deste modo, o alinhamento entre a identidade ¢ a imagem da marca torna-se

um processo incontornavel para a gestao empresarial.

Contudo, somente os estudos de Birtwistle et al (1999), Girod (2005) e Nandan (2005)
procuraram entender as possiveis razdes que justificam o desencontro entre a percep¢do dos
gestores face a do cliente, e dando apenas relevancia ao que a empresa acha que o cliente vé na
sua marca. Ainda assim, nenhum deles analisa a forma como a empresa gostaria que os seus
colaboradores percebessem a marca e como eles realmente a percebem. Saber como clientes e
funciondrios percebem e assimilam todos os componentes da marca da empresa (imagem) e a
forma como foram desenvolvidos e comunicados pela empresa (identidade), constitui uma

problematica ainda por explorar.
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Durante muito tempo, as investigacdes consagradas a marca privilegiaram o estudo do
comportamento dos clientes sem conseguir esclarecer em profundidade o fendmeno. A sua
reducdo a dimensao de nome de marca foi uma limitacdo, apenas compensavel pela introdugdo

posterior do conceito de identidade (Cegarra, 1991).

Este conceito tem sido, alias, largamente debatido, pelo que a literatura recolhe varias definigdes.
De acordo com Aaker (1997), esta tem origem na empresa. E a forma como a marca se vé a si
mesma, sendo responsavel pela diferenciacdo dos seus produtos e servigos através dos aspectos
unicos da sua oferta. Numa perspectiva comunicativa, significa tudo aquilo que ¢ oriundo da
marca, através de uma multiplicidade de sinais, mensagens, produtos (Rudo e Farhangmer,

2000).

Esta identidade estd intimamente relacionada com a ética, objectivos e valores que, em conjunto,
representam uma cultura exclusiva que a distingue das suas concorrentes (De Chernatony, 1999).
Ainda para Upshaw (2005), a identidade da marca ¢ a impressao digital inica que torna a marca
diferenciada. E como a empresa oferece ¢ humaniza a sua personalidade estratégica e todos os

elementos tangiveis e intangiveis da marca.

Segundo Rudo e Farhangmer (2000), com esta nova perspectiva, as marcas surgem agora

classificadas como “entidades vivas”, com a sua propria “personalidade” e com as quais

podemos estabelecer ‘“relacionamentos”. Uma das mais completas exposi¢des desta visdo

pertence a Kapferer que, em 1991, desenvolveu o conceito de identidade da marca, atribuindo a

marca caracteristicas humanas para definir a sua identidade. As atitudes das marcas, tal como as

dos objectos, podem ser associadas a tragos de personalidade, fornecendo beneficios auto-
b b

expressivos e simbodlicos aos clientes (Aaker, 1999).

Definidos todos estes elementos, é possivel determinar o nicleo da identidade da marca: o seu
posicionamento e¢ a sua personalidade (Upshaw, 1995). O posicionamento identifica-a e
diferencia-a, enquanto a personalidade constitui uma proposta metaforica de existéncia fisica e

psicologica.



Capitulo 1. Introdugao

Contudo, para que esta identidade fisica e psicolégica da marca funcione, é necessario da-la a
conhecer ao cliente, pelo que o marketing deve ndo s6 esforcar-se por definir clara e
coerentemente uma identidade forte para a sua marca, como também desenvolver uma estratégia

de comunicagdo capaz de sustentar esse esfor¢co (Rudo e Farhangmer, 2000).

A comunicagdo estd, por isso, na base da construcao e transmissdo da identidade da marca. Mas,
dado que qualquer situagdo de comunicacao € uma constru¢ao que varia consoante o receptor, a
empresa deve orientar a descodificacdo da mensagem, sob pena de obter interpretacdes negativas
e, portanto, desfavoraveis. Ainda segundo Rudo e Farhangmer (2000), o principio dessa
orientacdo no dominio do marketing das marcas ¢ definir uma identidade forte e comunica-la

com o0 maximo de rigor.

Em suma, ¢ possivel afirmar que a comunicacdo da marca é o processo de transferéncia da
identidade em imagem de marca. E o que permite a organizagdo dar a conhecer os seus produtos
ou servicos. Como afirma Knapp (1999), sendo a marca uma promessa de qualidade,
credibilidade e valor, esta deve ser comunicada as varias audiéncias, internas e externas, até
porque as empresas ndo podem ignorar o risco de diluicdo da sua marca devido a percepgdes

erroneas da mesma.

Quanto ao conceito de imagem de marca, este tem sofrido grandes evolucdes desde que foi
introduzido no estudo do comportamento dos clientes na década de 50. Actualmente, os autores
tendem a concordar com a vertente receptora do fendmeno “imagem”. Rudo (2003) define-a
como a percepcao que o cliente tem da marca, sendo este o resultado das interac¢des entre a
marca e os seus publicos. Esta imagem € a percepgao ou a leitura que o cliente faz da identidade

da marca, ou seja, ¢ a forma como este absorve os elementos da marca projectados pela empresa.

Sendo assim, a constru¢do da imagem da marca pressupde um processo de descodificacdo por
parte dos receptores, que contribuem decisivamente para o resultado final (Rudo e Farhangmer,
2000). Isto significa que hd uma parte do resultado “imagem” que ndo depende do estimulo
objectivo, mas do processo conceptualizador do individuo. Daqui resulta a distin¢do entre a

imagem que a marca pretende projectar dela propria, em conformidade com a sua identidade
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(imagem pretendida ou projectada) e a imagem que os publicos formardo dela a partir dos
contactos que com ela desenvolvem e, posteriormente, confrontardo com os seus proprios

valores, preconceitos e outros factores psicoldgicos internos (imagem percebida).

A imagem percebida serd sempre diferente da pretendida, por mais rigoroso que seja 0 processo
de projeccdo desenvolvido pela comunicagdo de marketing, pois ha sempre factores de distor¢ao.
Nem todas as empresas conseguem transmitir uma proposta de valor sem ruidos de comunicagao,
internos ou externos, ou seja, ver bem sucedido o processo de transformacdo da identidade em
imagem de marca. Este processo passa pela triagem de informagdes expressas interna e

externamente.

Entre os valores desejados e sugeridos, ¢ imperativo certificar que os valores reconhecidos,
expressos e incorporados na marca sejam percebidos e aceites pelos clientes (De Chernatony e
Drury, 2004). Segundo estes autores, o processo de comunicacdo da empresa aos clientes pode,
por isso, sofrer distor¢des devido a falhas de alinhamento interno e pelo contacto do cliente com
diferentes elementos da organiza¢do, gerando uma imagem da marca diferente daquela que ¢

proposta pela organizagao.

Também Madhavaram et al. (2005), afirmam ser extremamente dificil para a imagem da marca
alinhar-se perfeitamente com a identidade da marca devido a natureza complexa dos sistemas de
comunicac¢do. A identidade passa pelas percep¢des que os proprios funciondrios t€ém da marca,

que filtram e absorvem os conceitos que serdo transferidos aos clientes.

Por outro lado, Davies et al. (2004) defendem a posic¢do intermediaria da marca, entre a visao
dos funciondrios e dos clientes. Quando a visdo de identidade dos funcionarios gera uma
sensacdo de satisfacdo, o resultado ¢ a sua retengdo, enquanto que, no lado dos clientes, essa
satisfagdo gera lealdade e, por consequéncia, um aumento nas vendas. Isto acontece porque os
clientes sdo mais motivados a comprar e consumir produtos cuja imagem ¢ consistente com a
sua, ou seja, quanto maior a congruéncia entre a imagem da empresa e a percepcao do cliente,
mais hipoteses existem deste se tornar um cliente satisfeito (Heath e Scott, 1998) e da empresa

conseguir atender melhor as suas expectativas (Burt e Sparks, 2002).
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E, portanto, evidente a importancia de uma ateng@o especial por parte da Direc¢do a transmissao
dos valores, visdo ¢ conceito da marca, como forma de minimizar ruidos na comunica¢do da sua

identidade (De Chernatony e Drury, 2004).

Assim, neste contexto, recorrendo a um estudo de caso, o presente trabalho pretende verificar a
existéncia de congruéncia entre a visdo corporativa de uma empresa e a imagem percebida pelos
seus colaboradores. Por outro lado, proceder-se-a também ao diagnostico de possiveis falhas de
comunica¢do entre a identidade e imagem de marca e do alinhamento interno da organizacao

neste processo de comunicagao.

1.2. Objectivos do Estudo

O objectivo principal deste trabalho ¢é verificar a congruéncia existente entre a visdo da empresa
(identidade corporativa) e a dos seus colaboradores (imagem interna). Como tal, todas as

hipoteses estudadas sdo resultado deste objectivo geral.

No sentido de dar resposta ao objectivo acima, sdo formuladas varias questdes especificas de
investigacao:

® Qual a identidade da empresa?

= Qual a imagem percepcionada pelos colaboradores?

= Qual o grau de congruéncia entre a identidade ¢ a imagem da empresa?

= Existe alguma relacdo entre a avaliagdo da imagem interna e os sentimentos de

satisfacdo e pertenca dos colaboradores?
= Existe alguma relagdo entre a avaliagdo da imagem interna e os meios de

comunicagdo interna usados na empresa?
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1.3. Organizacéo do Estudo e Resumo dos Capitulos Seguintes

Para cumprir com os objectivos propostos e avaliar a congruéncia entre a identidade e a imagem
interna de uma empresa, ¢ essencial conhecer ambos os conceitos e os factores que os afectam e

condicionam.

Desta forma, o Capitulo 2 deste trabalho pretende reflectir uma revisdo da literatura relacionada
com os principais temas abordados, salientando os trabalhos de alguns autores de relevo.
Inicialmente, sdo explorados os conceitos de identidade e imagem corporativa, tendo em conta a
sua defini¢do, valor e, principalmente, os métodos de analise e avaliacdo mais frequentemente
usados em gestdo. Por ultimo, a aten¢do focar-se-a na congruéncia entre ambos os conceitos,
pelo que sera abordado o tipo de interac¢do que poderd ocorrer, assim como o papel que os
funcionarios e os meios de comunicacdo interna poderdo assumir na transferéncia dos valores

assumidos pela empresa.

O capitulo seguinte trata da metodologia da investigacdo. Sdo apresentados os métodos e
técnicas de investigagdo utilizados e, posteriormente, o modelo conceptual do estudo. E também

relatado o método de preparacao da entrevista e da constru¢cdao dos questionarios.

No Capitulo 4, sdo entdo descritos os resultados obtidos ¢ o seu tratamento estatistico através da
utilizagdo do programa SPSS e, no final, a sua andlise permitird responder as questdes da

investigacao.

Por ultimo, o Capitulo 5 resume as principais conclusdes e as perspectivas para trabalho futuro.
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2.1. ldentidade Corporativa — O ADN da Empresa

Whenever a clear and strong brand identity is lacking,
a brand is like a ship without a rudder.
(Joachimsthaler e Aaker, 1999)

Existem duas explicagdes porque o cliente usa uma determinada marca. A primeira porque esta
lhe transmite sensacdes com que se identifica e a segunda porque representa algo que aspira ter

em termos de imagem, algo que ndo tem e que a marca lhe pode proporcionar (Vasquez , 2007).

Andrade (2000), por seu lado, afirma que todas as organizagdes, ocupem-se elas do lucro ou da
davida, sejam fortemente centralizadas ou em rede, aspiram a institucionalizag¢do, a tornar-se,
pelo menos na esfera simbolica, verdadeiras “armaduras de ferro, isomoérficas”. Ora, essa criagdo
de sentido passa pela construcao de uma identidade que alimente o propdsito global da empresa e

sustente a comunicagdo com o seu publico-alvo.

A identidade ¢ o suporte pelo qual se constroi a marca. E quem lhe confere uma direcgdo, um
proposito, um significado. A identidade norteia as ac¢des empresariais € financeiras, define os
objectivos comerciais e de comunicacgdo e transmite, através dos seus simbolos, um sentido, um

conceito.

Nesta perspectiva, entende-se a identidade organizacional como o concentrado de informagado
que integra os sentidos dominantes, duradouros e consensuais, instituidos como narrativas que
projectam a imagem da organiza¢do no sentido que lhe ¢ mais favoravel (Rudo, 2001). Mas,
como se vera de seguida, este ¢ um conceito que tem sido amplamente debatido na comunidade

académica e profissional, mas nem por isso é consensual ¢ hermético.




Capitulo 2. Revisao da Literatura

2.1.1. O Conceito de Identidade Corporativa

Em 1997, Van Riel e Balmer, num artigo onde descrevem o pensamento contemporaneo sobre o
conceito de identidade, consideraram que a literatura nesse dominio estava finalmente a atingir a
maturidade. Inicialmente sindnimo de nomenclatura, logotipo, estilo da empresa ou identificagdo
visual, o conceito de identidade organizacional comecava a ver reconhecida a sua maior
profundidade, ou seja, para além da fungdo de representagdo visual, ao sistema de identificacdo
era também reconhecido o papel de ntcleo informativo sobre a forma de actuagdo da empresa no
seu ambiente de negdcio (Rudo, 2001). A nova definicdo incluia agora informagdes sobre as
normas ¢ padrdes de movimenta¢do da organizacdo, os seus valores fundamentais, os seus
pressupostos €ticos € a sua personalidade ou caracter. Ao contrario das primeiras aproximagoes
ao conceito de identidade, que privilegiavam as formas graficas como meio de distingdo da
oferta presente no mercado, as propostas actuais adiantam a possibilidade da identidade ser usada

como filosofia de toda a actividade organizacional (Tabela 2.1).

Na base desta maturidade “tardia”, esta a propria dificuldade na clarificacdo do conceito, que
demorou a ser reconhecido como ferramenta estratégica. Na verdade, a tematica da identidade so6
comecou a ser aplicada de forma sistematica ao dominio organizacional a partir da década de 90,
embora hoje parega existir um relativo consenso em considerar que €, pelo menos, uma questao

essencial a andlise das organizacdes (Melewar e Jenkins, 2002).

Em 1998, Gioia, para defender esta posicdo, afirma que a identidade ¢ fundamental a propria
concep¢do de humanidade, acrescentando ainda que ndo serd uma surpresa descobrir que o
conceito de identidade ¢ também central a conceptualizacdo de uma das mais complexas criagoes

da humanidade, o trabalho organizacional (Balmer, 2001a).

Muitos foram os autores que se propuseram estudar a aplicagdo pratica do conceito, observando
o seu funcionamento nas empresas ou revelando significativas conceptualizagdes tedricas sobre o

seu significado, consequéncias e limitagdes.
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Com base nisso, novas conclusdes foram tiradas e algumas das proposi¢des iniciais refutadas.
Actualmente, a defini¢do de identidade organizacional que reune maior consenso € a que, no
artigo de Pratt e Foreman (2000), afirma tratar-se das caracteristicas da organizacdo que os seus
publicos consideram centrais (descri¢gdes fundamentais da organizagdo), distintivas ({inicas) e

duradouras (persistentes no tempo).

Tabela 2.1. llustracdo de algumas defini¢des de identidade corporativa

Albert e Whetten (1985)
Dowling (1986)

Van Rekom, Van Riel e
Wierenga (1991)

Olins (1995)

Schmitt, Simonson e
Marcus (1995)

Moingcon e Ramanantsoa
(1997)

Markwick e Fill (1997)

Van Rekom (1997)

Van Riel e Balmer (1997)

Balmer e Soenen (1998)

Caracter central aclamado, distintivo e de continuidade temporal.
O que a organizacao é.

Todas as ac¢des da organizacéo que satisfagam os seguintes critérios:
semelhanca na resposta a situac@es e na interac¢cdo com parceiros,
continuidade temporal e especificidade.

Gestao explicita de todas as formas de apresentagédo da organizacéo,
através de experiéncias e percepcoes, a toda a sua audiéncia.

Nivel em que uma organizagdo atinge uma imagem distinta e coerente
na sua apresentacao estética.

Reporta a existéncia de um sistema de caracteristicas-padrao, que
conferem especificidade, estabilidade e coeréncia a organizagao.

Apresentacdo da organizacéo de si propria aos seus stakeholders e dos
meios através dos quais se distingue das outras. Articulacdo do que a
organizacdo é, o que faz e como faz, associando as estratégias e
modelos de negdcio que adopta.

O conjunto de significados através dos quais a organizagdo permite ser
conhecida, descrita, recordada e relacionada.

Forma com a organizagao se revela através de comportamentos,
comunicacao e simbolismos, a audiéncia interna e externa. Refere-se
as caracteristicas Unicas de cada organizacao, alicercadas nos
comportamentos dos seus membros.

O pensamento, a alma e a voz.

Adaptagdo: Melewar e Jenkins (2002).

A identidade constitui assim um meio das organizagdes afirmarem a sua diferenca relativamente
a outras, com as quais se relacionam no mercado, buscando dessa forma a afirmacao da sua

reputacdo e a fidelizacdo dos seus clientes e colaboradores.
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A defini¢do actual de identidade vai ainda mais longe ao considerar que esta ¢ o espelho das
caracteristicas sociais, culturais e psicoldgicas dos publicos da empresa, ou das suas aspiragdes

pessoais e sociais, mais do que a interpretacdo interna dos seus membros.

Este conceito, a sua problematica e as suas particularidades, sdo tdo relevantes na gestdo das
empresas que foram constituidos varios grupos de estudo para debater o assunto. Importa assim
referir a chamada Declaracdo de Strathclyde para a Identidade Corporativa, emitida pelo Grupo

Internacional de Identidade Corporativa (ICIG):

Every organization has an identity. It articulates the corporate ethos, aims
and values and presents a sense of individuality that can help to
differentiate the organization within its competitive environment. When
well managed, corporate identity can be a powerful means of integrating
the many disciplines and activities essential to an organization’s success.
It can also provide the visual cohesion necessary to ensure that all
corporate communications are coherent with each other and result in an
image consistent with the organization’s defining ethos and character. By
effectively managing its corporate identity an organization can build
understanding and commitment among its diverse stakeholders. This can
be manifested in an ability to attract and retain customers, achieve
strategic alliances, gain the support of financial markets and generate a
sense of direction and purpose. Corporate Identity is a strategic issue.
Corporate identity differs from traditional brand marketing since it is
concerned with all of an organization’s stakeholders and the multi-faceted
way in which an organization communicates. (Balmer, 2001a)

A identidade constitui, assim, uma forma de “imaginario social” a procura de sucesso nos
mercados actuais, altamente competitivos. Procurando sentido no “capital cultural” de cada
publico, as organizacdes fazem emergir o seu “eu” institucional, como uma constru¢do para

propésitos de dominio social, a partir da imagem (Rudo, 2001).

Talvez por isso, as semelhancas entre a identidade organizacional e a identidade individual sejam
marcantes. Assim, as instituigdes surgem, aos olhos dos publicos, tal como as pessoas, dotadas
de personalidade ou caracter, em resultado da sua forma de actuar e interpretar o meio

envolvente.
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O paralelismo com a identidade individual ¢ uma constante nos estudos sobre identidade
organizacional, uma vez que a sua defini¢do implica a resposta a questdes como “quem sou eu?”
ou “quem somos nds?”’, questdes estas que deram origem a sustentados tratados de Psicologia e

Sociologia e que se revelaram muito uteis no estudo das organizagdes.

Os estudos mais recentes apontam para uma analise das organizagcdes semelhante a da
humanidade, uma vez que as organizacdes se mostram ao mercado e ao publico interno como
seres individuais, portadores de caracteristicas fisicas e psicologicas. Por outro lado, concluem
que os publicos nao t€ém qualquer dificuldade em estabelecer relacionamentos emocionais com as

organizagdes, nem em percebé-las como seres humanos (Aaker, 1997).

A aplicacdo destas teorias levou também ao reconhecimento que, tal como as pessoas, as
instituicdes tém, na verdade, mais do que uma identidade e que estas se podem transmitir aos
publicos de uma forma inteligente, sem com isso gerar problemas de incoeréncia. As
organizacoes revelam a capacidade de se instituirem como personalidades autdbnomas, para além
de apresentarem diferentes “eus”, resultantes dos muitos individuos e grupos que as constituem
(Pratt e Foreman, 2000). Em resultado a esta propriedade, as organizacdes colocam-se de forma
singular frente a publicos distintos e em situagdes diferenciadas, com vista a promog¢do da

melhor imagem possivel.

2.1.2. A Crise de Identidade

Apesar das semelhancas atras encontradas, existem entre os conceitos de identidade individual e
corporativa elementos que os distanciam. Entre eles, e talvez o mais importante, a maior fluidez
da identidade organizacional, uma vez que a mudanca deve ser considerada em determinados
momentos da sua existéncia. Por isso, Gioia et al (2000) consideram que, ao contrario da
identidade individual, que se deve pautar por uma maior estabilidade, a identidade de qualquer
organizacdo deve ser estruturada para se adaptar com facilidade e acompanhar o ritmo das

transformagdes do meio envolvente. E cabe a identidade a ardua tarefa de assegurar este
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equilibrio, confirmando, por um lado, os valores centrais da organizagdo e potenciando, por

outro, o processo de evolugao.

Assim sendo, a posi¢do destes autores contraria a visdo tradicional da imutabilidade dos tragos
de identidade como condi¢do fundamental a sobrevivéncia da empresa. Alids, os mesmos
consideram que a identidade nao deve ser tdo persistente e que o reflexo da interpretacdo que os
publicos da organizagdo fazem da sua actividade deve ser até bastante dindmica e fluida,

proporcionando tantas alteracdes como as exigidas pela evolucdo dos mercados.

Desta forma, os autores introduziram o conceito de “instabilidade adaptativa”, como algo
positivo e até muito util a exigente adaptagdao das empresas as novas condigdes ambientais, o que
lhes permite manter as suas caracteristicas essenciais e responder as necessidades de

modernizagao.

Sendo um fendémeno subjectivo e socialmente construido, a identidade exige modernizacao e
actualizagdo. Assim, as empresas devem questionar ciclicamente a sua identidade, procurando
um fio condutor responsdvel pela estabilidade, mas também procurar investigar eventuais
processos obsoletos que convém renovar, de forma a promover uma imagem sempre jovem da

empresa (Rudo, 2001).

Ainda que se coloque sempre a necessidade de coeréncia, impeditiva da criacdo de identidades
esquizofrénicas, s6 possivel pela defini¢do global das estratégias de comunicagdo (Rudo, 2001),
0 que se exige as organizagdes ¢ a criacao de verdadeiros ideogramas de identidade, capazes de
assinalar vertentes de personalidade ou pontos de conflito e estabelecer planos coesos de

transmissdo da identidade desejada.

De forma a que esta identidade multifacetada e instavel ndo parega fragmentada aos olhos dos
seus publicos, Pratt e Foreman (2000b) assinalam a importancia de uma gestao sistematica dessa
multiplicidade, recorrendo a uma interac¢do com as identidades dos individuos mais relevantes
para a organizagdo. Defendem, pois, que os seus stakeholders podem influenciar ndo s6 a

definicdo de identidade, como intervir na sua gestdo. Como ja foi referido, a relacdo entre as
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identidades individuais e organizacionais sdo reciprocas, e isso justifica porque as organizagdes
integram identidades multifacetadas. Cada um dos seus publicos lhe transmite algo de si, um

cunho proprio, que influenciara, com mais ou menos impacto, o todo.

Os mesmos autores concluem também que os publicos podem ndo estar conscientes dessa
multiplicidade, por ndo ser partilhado com todos os que nela e com ela trabalham, e que estas

multiplas identidades ndo estdo necessariamente em competicao entre si.

Nao ¢, por isso, dificil perceber porque tantos estudiosos ponderam nos dias de hoje um
realinhamento entre as teorias da identidade corporativa e a sua multiplicidade de conceitos. Por
exemplo, Balmer (2008) considera essencial compreender os multiplos niveis de significado que
traduzem um valor superior em relagdo a sua andlise individual. Na sua opinido, esta tarefa ¢
ainda dificultada pela existéncia de um certo “nevoeiro” (Balmer, 2001a), que rodeia o estudo ¢ a
compreensdo deste conceito, criando barreiras ao reconhecimento da importancia estratégica e da
natureza multidisciplinar da identidade organizacional. Os factores que, na opinido do autor,

contribuem para esta situag@o sdo enunciados na Tabela 2.2.

Por outro lado, o ambiente cada vez mais hostil € competitivo que envolve as empresas, for¢a-as
a mudar recorrentemente a sua estratégia de negocio e padroes de gestdo. Tendo em conta este
cenario de incertezas e ameacas, pode verificar-se também uma certa complexidade na aplicacao
do conceito identidade, o que conduz algumas empresas a chamada “crise de identidade” (Silva,
2005). Nestes casos, divididas entre o grande objectivo dos seus accionistas (o lucro) e as
exigéncias dos seus consumidores, as empresas perdem o rumo dos seus negdcios, uma condi¢ao

comum a muitas empresas que hoje lutam por permanecer no mercado.

Segundo Aaker (1996), alguns concorrentes novos ou desesperados podem ser motivados a
assumir riscos ou experimentar abordagens invulgares, cujo resultado pode ser a destabilizacao
da dinamica competitiva. Existe ainda, segundo este autor, uma grande motivagdo para se copiar
qualquer ideia bem sucedida, em parte porque os riscos da coOpia sdo compensados pela

dificuldade em criar novas alternativas favoraveis.
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Tabela 2.2. Factores que dificultam o estudo da identidade corporativa

1. Auséncia de uma definico universalmente aceite;

2. Existéncia de diferentes visGes paradigmaticas sobre a origem da identidade corporativa;

3. Multiplicidade de perspectivas disciplinares relativamente ao conceito;

4. Necessidade de distinguir os componentes da identidade organizacional e os factores que devem
ser considerados na sua gestao;

5. Falta de consenso sobre 0s objectivos da gestdo da identidade;

6. Tradicdo na auséncia de didlogo entre as véarias escolas e académicos;

7. Tradicdo na auséncia de didlogo entre os profissionais das varias disciplinas;

8. Associacdo exagerada e deletéria com o design grafico;

9. Efeito-moda no estudo e constante redefinicdo do conceito;

10. Deficiente aplicacéo de resultados obtidos em investigacé@o qualitativa e estudos de caso;
11. Escassez de estudos académicos empiricos;

12. Tendéncia para ignorar a identidade das estruturas da organizacao;

13. Enfase inapropriada & estrutura vertical das organizacoes;

14. Erros nos modelos conceptuais de formacéo da identidade/imagem/reputacao;

15. Falhas na distingéo entre as identidades actual/comunicada/concebida/ideal/desejada.

Adaptacdo: Balmer (2001a).

Verifica-se entdo uma “crise de identidade”, vivida essencialmente nas empresas que procuram
agradar os seus clientes de uma forma exagerada, seguindo a maxima “o cliente tem sempre
razao”, imposta pela concorréncia feroz. Muitas delas nao sabem sequer quem siao, em que
acreditam, que mensagem querem transmitir ou onde querem chegar. Esqueceram, por isso, a sua

identidade, um conceito basico para qualquer empresa bem posicionada (Silva, 2005).

2.1.3. A Gestdo da Identidade

Para corroborar esta linha de pensamento, Balmer (2008) esquematiza todos os tipos de
identidade que considera relevantes e enriquecedores na formagdo da identidade corporativa,
qualquer que seja a sua area de actuacdo (Figura 2.1). Nesta perspectiva, o autor considera que
todos os ambientes que envolvem a empresa sdo potenciais influenciadores da sua identidade e

alerta para os possiveis riscos associados.
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Figura 2.1. A empresa do ponto de vista das suas identidades
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IDENTIDADE
NACIONAL
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VISIONADA
PELA
CULTURA

IDENTIDADE
CONVENCIO-
NADA

IDENTIDADE
DESEJADA

Legenda:
Actual Qual a verdadeira identidade da nossa empresa?
Concebida Qual a percepc¢éo do grupo de stakeholders X da identificagio da nossa empresa?

Como empresa, quais consideramos os principais tracos de identidade que as

Visionada pela Concorréncia
outras empresas reconhecem na nossa?

Como membros de um grupo de stakeholders, como consideramos a visdo que

VTR AEEEES outros grupos tém do nosso modo de identificacéo?

Como membros de um grupo cultural, como consideramos a visdo que outros

VARG [p i) grupos culturais tém do nosso modo de identificagdo?

. Qual a futura identidade da nossa empresa, desejada pelos elementos da
Desejada di ~

irecgdo?

Convencionada Qual a promessa subjacente a identidade da nossa marca corporativa?
Ideal Qual a futura orientacéo estratégica da identidade da nossa empresa?
Cultural Quais as caracteristicas especificas da identidade cultural de uma empresa?
Comunicada Quais os tracos da identificacdo reflectidos, emitidos a partir da empresa?

Adaptacdo: Balmer (2008).
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Por um lado, quando alguns tipos de identidade individual sdo considerados de uma forma
isolada, sem interac¢do com outros, a empresa corre o risco de comunicar uma identidade
“mascarada” e conduzir a sua propria decepcao. Se a sua preocupacao residir na projeccao de

uma imagem ideal, as suas aspira¢des podem vir a substimar a identidade actual.

Por outro lado, uma énfase exagerada a tracos de uma identidade cultural interna, pode incitar a
abusos de poder, se esses servirem os interesses de quadros autonomos da empresa. Alias, tal
como referem Scott e Lane (2000), ¢ certo que as identidades de alguns mais poderosos se
podem sobrepor aos demais. Por exemplo, a identidade dos gestores pode ser mais forte que a
dos restantes funciondrios, pois surgem com maior visibilidade, com acesso privilegiado a fontes
de informacao e com graus mais elevados de identificacdo com os objectivos gerais da empresa.
Da mesma forma, motivadores externos, como o governo ou os mass media, terdo maior

influéncia do que fornecedores e distribuidores.

Sendo esta multiplicidade de identidades uma realidade inultrapassavel, ¢ importante que as
organizagdes saibam aproveitar os seus beneficios. Identidades bem geridas ddo maior
flexibilidade & empresa, que se apresenta de forma mais adequada aos interesses dos publicos a
quem se dirige, permitindo ainda desenvolver organizagdes mais criativas, inteligentes e
adaptaveis, pela variedade de facetas que pode incluir no seu cardcter ou forma de actuar nos

negbcios (Rudo, 2001).

Pratt e Foreman (2000b) alertam ainda para a sobrecarga informativa que a multiplicidade pode
gerar, bem como comportamentos vacilantes e interpretagdes ambivalentes. Assim sendo, a
chave de uma boa gestdo das identidades multiplas parece estar num nivel Optimo de
multiplicidade que potencie a flexibilidade e a criatividade, mas que ndo gere inconsisténcias ou

conflitos.

Para bem da clareza e simplicidade, Balmer (2002) procurou resposta as duas questdes mais
pertinentes no estudo desta tematica: “quais os componentes da identidade corporativa?”’ e “o
que € necessario considerar na gestdo da identidade corporativa?”’. Para isso criou um novo

modelo (mix) da gestdo da identidade corporativa (Figura 2.2), o qual engloba as quatro
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dimensdes centrais da identidade corporativa (estratégia, estrutura, comunicacdo e cultura) e as
variaveis especificas (meio envolvente, stakeholders e reputacdo) que, na opinido do autor,

condicionam a gestao da identidade de qualquer empresa, tal como se explica de seguida:

Figura 2. 2. Novo mix da gestéo da identidade corporativa

CULTURA

COMUNICAGAO

MEIO ENVOLVENTE

Adaptagao: Balmer (2002).

a) Estratégia
Esta por¢cdo do mix da identidade corporativa ¢ o produto de decisdes passadas, relativamente
conscientes, dos orgdos de gestdo da empresa e cujo impacto se reflecte actualmente na sua
identidade. Consiste essencialmente na visdo dos gestores de topo e do proprietario (incluindo a
natureza ¢ o ambito da sua actividade), na filosofia da empresa e no desempenho dos seus

colaboradores, produtos e servicos.

b) Estrutura
Este ¢ um factor determinante na andlise da identidade de uma empresa. A identidade
corporativa ¢ substancialmente afectada pelas relacdes multiplas e reciprocas que possam existir,
quer entre os departamentos e varios niveis hierarquicos, quer entre a “holding” e as suas

subsidiarias, unidades de negdcio ou parceiros.
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c) Comunicagdo
Este elemento do mix refere-se as formas multifacetadas que as empresas utilizam para
comunicar — comunicagdo primaria, secundaria e tercidria. A comunicagdo primaria esta
relacionada com os efeitos da comunicacdo dos produtos e servigos, precos e politicas de
distribuicdo, assim como do comportamento da empresa e dos funciondrios. Por outro lado, a
comunicagdo secundaria engloba todas as comunicagdes corporativas, quer sob a forma de
publicidade, relacdes publicas, design grafico ou sistemas de identidade visual. Por ultimo, a
comunicagdo terciaria traduz o word-of-mouth, por exemplo, em comunicados de imprensa e

concorrentes.

d) Cultura
Apesar de bastante distante dos conceitos anteriores, este expde os elementos mais suaves e
subjectivos, embora importantes, que se encontram no cerne da identidade de uma empresa.
Tipicamente, estes elementos ndo sdo faceis de identificar e gerir, pois s30 um misto das muitas
sub-culturas interiorizadas pela organizacdo. Manifestam-se através da afinidade dos
funcionarios com essas sub-culturas, que poderdo ser corporativas, nacionais, regionais ou até

religiosas.

e) Meio envolvente
Os contextos politico, econémico, social, ético e tecnologico, a concorréncia € a ameaca de
novas entradas no mercado, determinam o ambiente que envolve a empresa e,
consequentemente, a formagdo da sua identidade. Por isso, todos estes factores devem ser

monitorizados regularmente, de forma a manter uma identidade corporativa adequada e actual.

f) Stakeholders
O grupo de stakeholders de uma empresa ¢ muito variado, podendo até um stakeholder pertencer
a varios grupos de stakeholders e os seus lagos ultrapassarem os limites habituais de uma relagao
corporativa. Assim sendo, a complexidade das relagdes existentes entre estes grupos e individuos
ira pressionar uma prioritizagdo das suas necessidades e a compreensdo das suas expectativas,

através de uma gestdo eficiente da identidade corporativa.
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g) Reputacdes
A reputacdo da empresa ¢ intimamente condicionada pela reputagdo dos orgdos de gestdo, dos
seus colaboradores, da industria ou sector onde opera, entre outras. Este misto de famas,
favoraveis ou ndo, pode funcionar como um sistema de controlo interno ou externo devido ao

valor inestimével que encerra.

Assim, apesar do autor apontar os elementos que considera mais fortemente contribuirem para
uma boa gestdo da identidade corporativa, admite ainda que s6 uma conjugacao clara e eficiente
de todos eles, e ndo a sua andlise isolada, podera concorrer para o éxito sustentado de uma

empresa.

2.1.4. O Controlo da Identidade

Consta um forte desejo entre gestores e académicos em assegurar a aplicacdo de um esquema
metodologico que auxilie a empresa na pesquisa da sua identidade e a guie num eventual plano
de melhoria. Tal como explica Eisenhardt (1989), ¢ a conexdo intima entre a realidade e o
conhecimento empirico que permite o desenvolvimento de uma teoria valida, relevante e

testavel.

Com este intuito, foram varios os autores que conceberam e exploraram diferentes métodos de
revelagdo e medicao da identidade corporativa, de que sdo exemplo Markwick e Fill (1997), Van
Rekom (1997) e Van Riel e Balmer (1997). Contudo, o trabalho de Balmer e Soenen (1999) foi o
que mais se destacou ao desenvolver um modelo que adopta, simultaneamente, uma abordagem

estratégica e funcional a gestao da identidade corporativa, conhecido por “ACID Test”.

O processo foi desenhado de forma a identificar fraquezas na estratégia de gestdo da identidade
da empresa, numa fase inicial e, posteriormente, indicar a organizagdo as medidas correctivas
mais apropriadas. Apds varias actualizagdes, vigora actualmente o modelo “REDS AC3ID Test™,

modificado por Balmer et al. em 2009 e abaixo esquematizado na Figura 2.3.
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A teoria subjacente defende que a auséncia de alinhamento entre os varios tipos de identidade de
uma empresa, causa dissonancia, traduzida frequentemente em “momentos de verdade”,
momentos em que a retdrica da organizagdo se perde da realidade, a visdo ndo segue uma
estratégia e a sua performance frustra as expectativas criadas pela reputacdo da empresa (Balmer,
2001b). O mesmo autor avisa que, se a dissonancia entre identidades ndo for corrigida, provocara

uma tal crise interna que, no pior cendrio, acabara por ser fatal.

Figura 2. 3. Metodologia do “REDS AC3ID Test”

Actual
Comunicada
Concebida
Convencionada
ldeal

Desejada

Revelar as 6 identidades AC’ID

OB

Actual — Comunicada
Actual — Concebida

Actual — Convencionada
Actual — Ideal

Actual — Desejada
Comunicada — Concebida
Comunicada — Convencionada
Comunicada — Ideal
Comunicada — Desejada

10. Concebida — Convencionada
11. Concebida — Ideal

12. Concebida — Desejada

13. Convencionada — Ideal

14. Convencionada — Desejada
15. Ideal - Desejada

E xaminar as 15 interfaces entre as 6 identidades

PN

Existe algum problema?

Qual é o problema e/ou a sua natureza?
Qual o mais urgente?

Qual o mais importante?

O que ¢ desejavel?

1

. . o 2.
Dlagnosncar situagdes, confrontando-as com a 3.
identidade da empresa 4

5

1. Que tipo de mudanga é necessaria?
(Visdo, lideranga, estrutura,
Seleccionar uma estratégia adequada comportamento, comunicagdo...)
2. Quais sdo as implicagdes da mudanga?
(Custos, tempo, gestdo, consultoria...)

Adaptagio: Balmer et al (2009).
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Neste contexto, o modelo de Balmer et al (2009) visa conciliar as mais poderosas relagdes com
impacto nas identidades de qualquer organizacdo, de forma a orientar o seu planeamento e
implementagdo e a avaliagdo de programas de melhoria. Da mesma forma, o novo modelo
podera também ser utilizado como uma ferramenta auxiliar regular em auditorias e sessdes de

discussdo sobre os pontos fortes e fracos das varias identidades e do seu processo de gestao.

Este modelo, representado graficamente por um hexagono (Figura 2.3), assenta nos processos €
conceitos subjacentes aos dois acronimos que o designam, ou seja, o acronimo “REDS” traduz as
quatro tarefas consideradas indispensaveis na avaliacdo da gestdo da identidade corporativa
(Revelar, Examinar, Diagnosticar ¢ Seleccionar), enquanto o acréonimo “AC’ID” representa as
seis principais identidades que compdem uma empresa (Actual, Comunicada, Concebida,

Convencionada, Ideal e Desejada).

Quanto a sua metodologia, Balmer et al (2009) acreditam que o primeiro esta na revelagdo das 6
principais identidades que compdem uma empresa. Tal como indicado na Tabela 2.3, cada tipo
de identidade manifesta um conceito organizacional diferente, o que facilita a localizagdo do
ponto de dissondncia que ¢ necessario rebater. Estas forcas residem ndo s6 na mente dos
gestores, funcionarios e clientes, mas também estdo representadas nas actividades, estratégia e
comportamentos da empresa. Neste contexto, o tempo representa igualmente um factor crucial,
visto que cada tipo de identidade atravessa uma janela temporal propria. Segundo Balmer
(2001b), € como se a empresa se regulasse por seis relogios, cada um com o seu fuso horério e o

seu proprio mecanismo.

Todavia, os mesmos autores defendem que, mais do que o perfeito alinhamento entre as seis
identidades, o desejavel serd a congruéncia entre elas, uma vez que o dinamismo do ambiente
externo determina que a mudancga seja uma caracteristica que da vida as organizagdes. Devido a
instabilidade do ambiente organizacional, qualquer modificagdo numa das interfaces entre
identidades, determina que se preste alguma atencdo a outra. Por este motivo, o processo
metodoldgico deste modelo aconselha que se examine de seguida cada uma das 15 interfaces que

se estabelecem entre as ditas identidades.
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Tabela 2.3. Conceitos analisados no “AC3ID Test”

Tipo de
Identidade

Actual
Comunicada
Concebida
Convencionada
| deal

D esejada

Interrogacgéo

Quem somos realmente?

Quem dizemos ser?

Quem parecemos ser?

O que representa a marca?

Quem deveriamos ser?

Quem desejamos ser?

Conceito Subjacente

Identidade corporativa

Comunicagdo corporativa

Imagem corporativa

Marca corporativa

Estratégia corporativa

Visdo corporativa

Limite
Temporal
Presente
Passado/Presente
Passado/Presente
Passado/Presente

Futuro

Futuro

Adaptagdo: Balmer et al. (2009).

Neste seguimento, a proxima etapa do processo refere-se ao diagnostico. Com base nas analises

feitas anteriormente, importa agora resumir as incongruéncias encontradas e definir prioridades

para a sua correc¢dao. Neste caso, gestores e consultores deverdo distinguir o que ¢ urgente,

importante ou, simplesmente, desejavel.

A quarta e derradeira etapa consiste em seleccionar as estratégias mais adequadas a incluir no

eventual plano de melhoria. Nesta ultima fase, pretende-se incluir o elemento “estratégia” como

parte integral de todo o processo.
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2.2. Imagem Corporativa — O Marketing da llusdo

Image is a reflection of the organization’s reality.
It is the corporation as seen through the eyes of constituents.
(Argenti, 2002)

Entre os inimeros significados de “imagem”, o que se impde na contemporaneidade € no
contexto deste trabalho, ¢ o que traduz a “representacdo de algo ou alguém; conjunto de
conceitos ¢ valores que se associam a determinada pessoa, produto ou instituigdo; fama” (in
Infopédia). Facto extraordinario ¢ aquele em que essas representagdes de produtos ou servicos
oferecidos por instituigdes, podem traduzir um valor de mercado infinitamente maior ao do

produto ou servigo que oferecem.

Actualmente, a imagem ¢ um dos elementos mais importantes de que as empresas dispdem para
revelar aos seus publicos quem sdo, a que se dedicam e em que se distinguem da concorréncia.
Para Herrera e Blanco (2009) ¢ particularmente interessante o facto da imagem comunicar nao so6
os produtos ou servigos da empresa, mas também as experiéncias que oferecem aos clientes, as

cores ¢ aromas relacionados com a empresa € as pessoas a ela associadas.

Longe vao os tempos em que “um bom produto fala por si”. Segundo Salzer-Morling e
Strannegard (2004), a larga oferta de produtos no mundo global, apresenta um novo desafio as
empresas, com base na diferencia¢ao dos seus similares, com a criagdo de uma sensagao unica e
exclusiva. Assim, o seu principal objectivo tornou-se a conversdo de produtos em conceitos e
estilos de vida, a criagdo de uma poderosa mitologia corporativa que invade de significado o

tangivel.
Esta ¢ a aura por detrds da imagem corporativa que envolve toda a empresa, exalando os seus

valores, principios, filosofia, enfim, tudo aquilo que ¢ preciso crer para ver (Brandao e Carvalho,

2003).
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2.2.1. O Conceito de Imagem Corporativa

Para a maioria dos autores, a imagem ¢ o grande patrimonio da empresa. Alids, a importancia
crescente que este topico assumiu, tanto na literatura como nos estudos empresariais, demonstra

o peso que lhe atribuem na gestdo empresarial.

O conceito de imagem tem sofrido grandes evolugdes desde que foi introduzido no estudo do
comportamento dos consumidores na década de 50. Segundo Barich e Kotler (1991), os
primeiros estudos sobre este tema concluiram que a imagem era fundamental para a empresa
devido ao facto dos seus variados publicos (incluindo clientes) ndo agirem em resposta ao
produto oferecido, mas apenas com base na imagem ou no que eles acreditavam ser verdadeiro
na oferta. A imagem ¢ a informacdo de que necessitam para tomarem opgdes € estas imagens sao

formadas pela acumulagdo de contactos passados com a empresa.

Costa (2003) explica, porém, que s6 mais tarde, a partir de meados dos anos 70, o fendmeno
passou a ser amplamente debatido, altura em que as empresas comecaram a questionar “que tipo

de comunicag¢do usar?”, “como comunicar o intangivel?” ou mesmo “como vender servigos?”.

Mas, s6 a partir dos anos 90, a situagdo se tornou mais evidente, quando as industrias do
intangivel alcancaram um crescimento inimaginavel. Brandao e Carvalho (2003) alegam que,
desde entdo, a imagem tornou-se o grande diferencial de competitividade das empresas, uma vez

que a sua credibilidade, o seu maior activo, esté estritamente relacionada com a sua imagem.

Segundo Dichter (1985), o conceito de imagem refere-se a impressao geral ou global que cada
um causa na mente de outros. No campo da gestdo empresarial, a definicdo de imagem prende-se
com o somatdrio de opinides, atitudes, esteredtipos, ideias, comportamentos ou impressdes que

uma pessoa tem acerca das marcas ou das organizacdes (Prahalad e Hamel, 1990).

Barich e Kotler (1991) apoiam esta defini¢do, reforcando que, apesar das empresas se virem

obrigadas a gerir a sua imagem de forma a transmitirem a imagem desejavel ao seu publico, este
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processo pode ndo ser bem sucedido, uma vez que as imagens sdo o resultado de escolhas,

accdes e interacgdes sociais com os stakeholders envolvidos.

O conceito de imagem de marca viajou, sem grandes alteragdes, até aos dias de hoje,
verificando-se mais recentemente uma maior preocupacdo com o processo de formacgdo da
imagem e os seus efeitos praticos no desempenho das empresas. Entre os muitos estudos sobre a

formacdo da imagem de uma empresa, salientam-se os mais importantes na Tabela 2.4.

Tabela 2. 4. Modelos conceptuais da imagem corporativa

Associacdes Associacdes Associagdes a Concepcéo da
Autores o a a A a .
Funcionais Simbdlicas Experiéncia Marca
Hadkinson e Cowking Atributos Valor B B
(1993) funcionais simbolico
De Chernatony e Dimensdes Dimensdes B B
McWilliam (1989) funcionais simbdlicas
Satisfacdo sobre Satisfacdo sobre Satisfacdo sobre
Park et al (1986) beneficios beneficios beneficios da -
funcionais simbolicos experiéncia
Keller (1999) Beneﬂmgs Beneflglos Beneﬁilos.da Concepgao global
funcionais simbolicos experiéncia da marca

Adaptacao: Hadkinson (2005).
As associagdes a imagem corporativa sao classificadas em categorias especificas. Segundo a
classificagdo de Hadkinson (2005), na maioria dos modelos, elas estdo agrupadas em duas
categorias: associagdes funcionais e associacdes simbolicas, por serem consideradas as mais

importantes na resposta as necessidades prementes do publico-alvo.

Por um lado, as associa¢des funcionais indicam as caracteristicas tangiveis dos produtos, que
pretendem resolver as necessidades externas do cliente, ou seja, questdes relacionadas com o seu
consumo. Por outro lado, as associagdes simbolicas revelam as caracteristicas intangiveis que
respondem as necessidades internas do cliente, que o afectam ao nivel da sua auto-estima,

afirmacao ou integragdo social (Park et al, 1986).
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Contudo, outros trabalhos, como o de Park et al (1986) e Keller (1999), indicam uma terceira
categoria, definida pela experiéncia que o cliente adquire ao consumir o produto. Neste caso, as
associacoes referem-se aos sentimentos e sensagdes despoletados no cliente e a estimulagdo das

suas necessidades e da sua satisfacao.

Keller (1999), por sua vez, introduziu uma ultima categoria de associagdes — concepgao global
da marca — que combina toda a avaliacdo que o cliente faz da marca, uma reflexdo do seu
consciente. Para este autor, as associacdes a marca tém significados que necessitam ser
agrupados e que determinam o seu posicionamento. Desta forma, marcas bem posicionadas
proporcionam um atractivo leque de associagdes fortes, assim como melhor se diferenciam dos

seus similares. Este modelo, ainda em vigor, encontra-se esquematizado na Figura 2.4.

Muitas marcas oferecem uma mistura de beneficios funcionais, simbolicos e experienciais, o que
lhes permite serem incluidas nos varios grupos de associagdes e agradar a um maior grupo de
publicos. Contudo, Park et al (1986) alertam para a maior dificuldade em gerir uma imagem
“genérica”. Por um lado, diferentes conceitos requerem a utilizacdo de diferentes estratégias a
longo-prazo e, uma marca que acarreta multiplos conceitos, fornece orientacdes inconsistentes
com o seu posicionamento. Por outro lado, uma marca “genérica” tem de competir contra mais
marcas concorrentes, 0 que provocara um maior esfor¢o e desgaste. Por ultimo, uma marca com
multiplos conceitos tende a ser menos eficiente ao estabelecer uma imagem ou posicionamento,
por ser mais dificil demonstrar ao seu publico a esséncia da sua marca. Nestes casos, estas
dificuldades sdo traduzidas pelo aumento dos custos associados a implementacdo de estratégias

de posicionamento e comunicagao.

Verifica-se assim que, para além das necessidades dos clientes, a selec¢do de um conceito que
defina a imagem de uma marca ou empresa deve ser baseada na integragdo com o seu macro-
ambiente e os seus principais Stakeholders, além de que o ambiente interno da empresa também

devera ser considerado.
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Figura 2.4. Modelo da imagem corporativa

Imagem de
Marca
| 1 1 1
Tipos de Adequagio das Intensidade das Exclusividade
Associacoes a Associagoes a Associagoes a das Associagoes a
Marca Marca Marca Marca
Atributos Beneficios Concepgdo
Global
) S
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Produto
— @@ —_ @@
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= Preco = Experienciais
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Sentimentos e
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—

Adaptacdo: Keller (1999).

As empresas deverao ter consciéncia da imagem que formam aos olhos do seu publico-alvo, uma
vez que essa imagem afecta igualmente as percepgoes e atitudes dos funcionarios (Christensen e
Askegaard, 2001). Neste contexto, também o estudo de Albert ¢ Whetten (1985) chama a
aten¢do para o facto dos funciondrios de uma empresa poderem constituir, simultaneamente, os
grupos de publico interno e externo, pelo que ambas as imagens criadas deverdo ser o mais

harmoniosas e consistentes possivel.
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Resumindo, a imagem € vista como um jogo com sentimentos, desejos, impulsos, enfim, com a
mente dos seus publicos (Brandao e Carvalho, 2003). Neste sentido, a imagem da empresa esta
na visao que os clientes e a opinido publica tém dela, e isto depende ndo so de atitudes concretas

e da exceléncia dos produtos e servicos, mas sobretudo da ilusdo criada pelo marketing.

2.2.2. Os Beneficios de uma Boa Imagem

O mau comportamento conduz a uma imagem negativa, quer o individuo se apresente bem ou
mal vestido. E preferivel causar uma boa impressao inicial mas, dai em diante, serdo os tragos do

seu comportamento que conduzirdo a percepgao da imagem.

Estas premissas também se aplicam a realidade corporativa, ou seja, as implicacdes da boa
imagem de um individuo sdo similares as da boa imagem de uma empresa (Aaker, 1999). Assim,
a avaliacdo a longo-prazo que o cliente faz da inconsisténcia do servico ou do mau
comportamento da empresa, acarretara a deteriorizacao da sua imagem e, consequentemente, da

sua posi¢ao no mercado.

Por outro lado, quando a imagem da empresa ¢ favoravel, advém implicagdes favoraveis ao seu
bom desempenho aos olhos dos clientes, funcionarios ¢ demais Stakeholders (Van Heerden,

1999).

Sdo varios os estudos que relatam os mais importantes beneficios que sucedem a avaliagdo de

uma boa imagem corporativa, tal como se explica de seguida:

a) Reforgo da posicio da empresa no mercado
Ha muito que Shapiro (1982) comprovou que as empresas com boa imagem tém em comum um
historico de bons resultados, tanto em facturagdo, como em quota de mercado. Por outro lado,
Van Heerden (1999) estudou o impacto da imagem no relacionamento das empresas com
fornecedores e intermedidrios e também verificou que quanto mais sélida a imagem, mais

favoravel ¢ a posicdo da empresa. Costa (2003) vai ainda mais longe, considerando que este
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desempenho, a longo-prazo, gera a confianga e motivacdo necessarias nos investidores e

mercados de capitais.

b) Fortalecimento da relagdo com o cliente
O grande foco da gestdo de uma empresa reside nos seus clientes. Sdo eles que sustentam a
longevidade de uma empresa e, se a imagem que tém dela for positiva, o seu contributo podera
ser ainda maior. Segundo De Ruyter e Wetzels (2000), a satisfacao do cliente, como percepcao
positiva da qualidade dos produtos e servigos oferecidos, concorre para a formac¢do de uma

relagdo de fidelidade e consequente aumento das taxas de retengao.

c) Escudo para entrada de novos produtos e/ou servicos
De Ruyter e Wetzels (2000) defendem que a boa imagem também facilita o langamento de novos
produtos ou servicos. Quando a imagem corporativa beneficia de percepgdes associadas a
qualidade, as suas inovagdes tendem a ser bem recebidas no mercado. Van Heerden (1999) toma

a mesma posi¢ao relativamente a entrada da empresa noutros mercados.

d) Orientacdo das estratégias de posicionamento
A adequacdo da empresa ao mercado depende da capacidade de elaboracdo e implementagdo de
estratégias de posicionamento que lhes permita atingir a mente da sua audiéncia. Janonis e
Virvilait¢ (2007) acreditam que uma imagem positiva e consistente pode ser um valioso
indicador e auxiliar a empresa na orientagdo do seu posicionamento, um conceito amplamente

conhecido pela sua flexibilidade e necessidade de constante adaptacao.

e) Reforco da identidade da empresa
Quando a imagem corporativa ¢ favoravel, os lideres da empresa véem confirmados os seus
esfor¢os em transmitir a missdo, o espirito, os ideais da empresa (Costa, 2003). Por outro lado,
podem ser orientados no planeamento de estratégias de diferenciacdo. Neste caso, a valorizagdo
de determinados atributos ajuda os gestores a distinguir aquilo que realmente importa ao seu
publico-alvo e a elaborar estratégias que demonstrem a autenticidade e natureza Unicas da sua

marca (Van Heerden, 1999).
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f) Minimizagao do erro
Quando a empresa detém uma imagem corporativa positiva, beneficia de uma reputacio
favoravel que lhe permite minimizar o impacto negativo que possa ser causado por eventuais
erros de gestdo, mau comportamento, fraco desempenho ou mensagens involuntarias. Uma boa
imagem pode ainda funcionar como escudo protector contra manobras depreciativas da

concorréncia (Van Heerden, 1999).

g) Melhoria da comunicagao
Costa (2003) acredita que uma boa imagem corporativa pode tornar a estratégia de comunicagao
mais efectiva do que esta seria por si s6. A imagem e a comunicacdo corporativas sao
interdependentes, ou seja, as alteragdes introduzidas por uma afectardo a outra. Assim, uma
imagem consistente transmite uma mensagem forte, permitindo rentabilizar o investimento nas
estratégias de comunicagdo, uma vez que todas as mensagens criadas se refor¢am no sentido de

atingir favoravelmente a audiéncia, seja ela o publico-alvo, funciondrios ou investidores.

h) Aumento do nivel de produtividade
Segundo Costa (2003), uma imagem de qualidade difundida no interior de uma empresa favorece
a moral e a motivacdo dos funcionarios, provocando um sentimento de orgulho e pertenga ¢ um

desejo em oferecer um melhor servigo.

1) Atracgéo de talentos
Van Heerden (1999) explica também que as pessoas geralmente preferem trabalhar em empresas

com boa imagem no mercado, o que facilita o recrutamento de elementos de qualidade.

Mas numa altura em que tudo deve ser medido e quantificado, ndo basta apontar os beneficios
gerais de um conceito. Hoje em dia, as organizagdes operam sob uma tremenda pressdo para
apresentar resultados que satisfagam os stakeholders e, por isso, o desafio evoluiu no sentido de

lhes apresentar beneficios financeiros a curto e longo-prazo.

Deparando-se com esta necessidade, Aaker (1996) focalizou a sua atencdo na contribui¢do de

uma boa imagem para a saude financeira das empresas (Figura 2.5), tendo identificado seis
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beneficios com impacto directo no desempenho financeiro da empresa. Cada um deles pode e
deve ser medido e mantém uma relagdo interdependente com os restantes, ou seja, este € um
processo linear e progressivo, pois a boa gestdao do beneficio 1 dard origem ao beneficio 2 e
assim por diante. Por outro lado, o autor revela ainda que, depois da empresa atingir os seis
beneficios financeiros, em vez de concluido o processo, este inicia-se novamente, permitindo a
empresa um acumular progressivo de beneficios e, consequentemente, um ciclo de optimos

resultados financeiros.

Figura 2.5. Beneficios financeiros da boa imagem corporativa

ROI e lucro Prego
acrescido premium
. . Percepgao de
Diferenciacdo qualidade
Relagdo de Valorizagao
fidelidade do cliente

Adaptacdo: Aaker (1996).

= Beneficio 1 — Prego premium
Uma forte imagem corporativa facilita a gestdo do preco. Neste caso, o cliente aceita mais
facilmente pagar um prego superior pelo valor que ele proprio atribui aos produtos da empresa.
Por outro lado, permite & empresa competir com as demais a outros niveis, sem recorrer a

estratégias “low-cost”.



Capitulo 2. Revisao da Literatura

= Beneficio 2 — Percepcéo de qualidade
Um preco mais elevado, por sua vez, cria a percep¢do de qualidade, mantendo viva a velha
maxima “cada um tem o que merece”, ou seja, se o preco ¢ mais elevado, o cliente acredita que o

produto ¢ de qualidade superior.

= Beneficio 3 — Valorizacéo do cliente
Uma vez criada uma imagem de qualidade, os clientes tendem a preferir a empresa novamente.
A boa experiéncia que tiveram, permite-lhes valorizar a op¢do que tomaram e a evitar o risco do

processo de avaliacdo de outras marcas numa proxima oportunidade.

= Beneficio 4 — Relacdo de fidelidade
No seguimento do beneficio anterior, verifica-se uma repeticdo dos habitos de consumo. A
qualidade e as boas experiéncias que as empresas proporcionam aos seus clientes, sdo retribuidas

com o estabelecimento de relagdes de fidelidade.

= Beneficio 5 — Diferenciacdo
As empresas, em geral, procuram continuamente novas formas de se diferenciar das ofertas da
concorréncia. Segundo o autor, a percep¢ao de qualidade é um importante factor de
diferencia¢do que ndo deve ser descurado. Por outro lado, ao cimentar relagdes duradouras e de

fidelidade, a empresa beneficia de uma opiniao publica favoravel em relagao as demais.

= Beneficio 6 — ROI e lucro acrescido
Segundo este estudo, a percep¢do de qualidade é o factor que mais contribui para o retorno do
investimento (ROI), inclusivé com mais impacto que a Investigacdo & Desenvolvimento ou os
gastos com Marketing. Uma imagem de qualidade contribui para o lucro, especialmente, com a

subida de precgos e da quota de mercado, e assim sucessivamente.
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2.2.3. O Estudo da Imagem

Dado o importante contributo que uma boa imagem corporativa pode oferecer as empresas,
grande parte da atencdo que lhe ¢ atribuida foca-se na sua medi¢do e monitoriza¢do, quer do
ponto de vista da empresa, quer do cliente. Alias, o marketing dos nossos dias esta a tornar-se
mais dependente da posse de informagdes do que da propriedade de quaisquer outros recursos

(Kotler, 2008).

A abordagem através da empresa preocupa-se mais com a melhoria das actividades de
marketing, relacionadas com estratégias de posicionamento da marca ¢ de retencdo de uma

imagem positiva (Janonis e Virvilaité, 2007).

Por outro lado, o estudo da imagem sob o ponto de vista dos clientes baseia-se nas atitudes dos
clientes relativamente a interpretacdo que fazem da imagem da empresa e do valor dessa relagao.
Assim, o valor da empresa no mercado ¢ altamente influenciada pela capacidade em avaliar a
forma como os clientes interpretam a imagem da marca e a capacidade de gerir um

posicionamento adequado que conduza ao aumento do valor da marca (Janonis e Virvilaité,

2007).

Enquanto clientes, o consumo dos produtos de uma empresa cria uma imagem na sua memoria,
que lhes permite distinguir e avaliar essa empresa em relagdo as demais. Mas os mercados
actuais, na sua generalidade, dificultam imenso a diferenciag¢do através dos atributos funcionais,
uma vez que as mensagens emitidas por empresas concorrentes, com produtos similares, ndo

serao muito diferentes entre si (McEnally e De Chernatony, 1999).

Para enfrentar este obstaculo, uma das fungdes do marketing ¢ criar uma personalidade tnica e
distintiva para a sua marca. A imagem da marca expressa através de caracteristicas de
personalidade ja provou ser um componente crucial do sucesso da marca entre o seu publico-
alvo, especialmente se essa imagem incorporar caracteristicas pessoais € humanas. Neste caso, a

marca torna-se mais apelativa para os clientes, que se revéem nessas caracteristicas ou que
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pretendem complementar a sua imagem através do uso da marca (McEnally e De Chernatony,

1999).

Alids, segundo Heath e Scott (1998), o processo pelo qual os consumidores compram as marcas
que eles acreditam ter imagens simbolicas e/ou complementares deles mesmos chama-se
“congruéncia de imagens”. Neste contexto, Sirgy (1982) destacou a importancia da teoria do
autoconceito, segundo a qual os consumidores sdo mais motivados a comprar marcas quando a
imagem que tém delas ¢ consistente com a sua propria imagem. Quando isto se verifica a

empresa tem um consumidor satisfeito.

Assim, de acordo com Aaker (1997), a personalidade da marca ¢ o conjunto das caracteristicas
humanas associadas a marca que permitem ao consumidor a comparacdo entre a imagem da
marca e a sua auto-imagem. Para facilitar a avaliacdo da personalidade da marca, a autora levou
a cabo um estudo, cientificamente validado, que identifica o numero e o tipo de dimensdes que
permitem quantificar a imagem de uma marca e compara-la com outras marcas, do qual resultou

0 Modelo de Avaliagao da Personalidade da Marca (Tabela 2.5).

Este modelo identifica cinco dimensdes (Sinceridade, Entusiasmo, Competéncia, Sofisticagdo e
Robustez), como sendo os principais “tipos” de personalidade que melhor caracterizam uma
marca. Como sdo muito abrangentes, a autora especifica ainda 15 tracos de personalidade, de
forma a abranger as vérias interpretagdes que cada dimensdo possa despontar no decorrer do
estudo da imagem. Por outro lado, para garantir rigor e profundidade ao modelo na avalia¢do da
imagem das marcas, a autora procurou ainda definir cada traco através de 45 caracteristicas, que

visam também facilitar a elaboracao dos questionarios.
Mais tarde, Davies et al (2004) desenvolveram também o modelo do “caracter corporativo” e

mediram a reputagdo de uma empresa sob ambas as perspectivas interna (funcionarios) e externa

(clientes).
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Tabela 2.5. Modelo de avaliagdo da personalidade da marca

Dimensoes

®)

Sinceridade

Entusiasmo

Personalidade
da
Marca

Competéncia

Sofisticagdo

Robustez

Tragos
(15)

Realista

Honesta

Pura

Alegre

Ousada

Espirituosa

Imaginativa

Inovadora

Confiavel

Inteligente

Bem sucedida

Superior

Fascinante

Resistente

Firme

Caracteristicas

(45)

Realista
Familiar
Simples
Honesta
Sincera
Auténtica
Pura
Verdadeira
Alegre
Sentimental
Amigavel
Ousada
Moderna
Excitante
Espirituosa
Arrojada
Jovem
Imaginativa
Original
Inovadora
Independente
Contemporanea
Confiavel
Esforgada
Segura
Inteligente
Profissional
Organizada
Bem sucedida
Lider
Confiante
Superior
Glamorosa
Bonita
Fascinante
Feminina
Suave
Resistente
Masculina
Rude
Firme
Forte

Adaptacao: Aaker (1997).
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Mas, apesar de ndo ser consensual e das varias criticas que lhe sd3o apontadas (especialmente
sobre a aplicabilidade a diferentes grupos de marcas), o modelo de Aaker (1997) continua em
vigor ¢ a ser usado com bastante frequéncia. Foi o que concluiu o trabalho de Azoulay e
Kapferer (2003), que veio também actualizar o conceito de personalidade da marca como sendo

o conjunto das caracteristicas humanas que sao aplicéveis e relevantes a qualquer marca.

Assim sendo, a estratégia corporativa deve compreender o estudo da personalidade associada a
imagem da empresa e das suas concorrentes, de forma a esculpir essa imagem e a orientar a

comunicacdo no sentido das necessidades dos seus clientes (Aaker, 1997).

Justamente para isso, a pesquisa ¢ cada vez mais refinada, permitindo colocar em pratica o
modelo apresentado, a fim de conhecer melhor os produtos, os servigos, a satisfacdo do cliente

ou o nivel de comunicagdo organizacional.
Hoje, a pesquisa ¢ a principal ferramenta de feedback do marketing para monitorizar

constantemente a imagem corporativa, uma condi¢ao Sine qua non para a coeréncia das ac¢des

da empresa.
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2.3. ldentidade versus Imagem — O Ser e o0 Parecer

A maneira de se conseguir uma boa reputacao reside no
esforco em ser aquilo que se deseja parecer.

(Socrates)

O hiato entre a identidade da empresa e a imagem que se gera na mente dos seus clientes, ¢ um
factor que inevitavelmente faz cair por terra todos os esfor¢os de posicionamento da marca no

mercado (Janonis e Virvilaité, 2007).

O ritmo actual de transformag¢ao dos mercados ¢ tao rapido que a capacidade de avaliar e adaptar

as estratégias da empresa se tornou uma vantagem face a concorréncia (Kotler, 2008).

Num mercado cada vez mais disputado, ¢ indispensdvel a construgdo e manutencdo de uma
marca solida, forte e competitiva que alcance nao sé os objectivos comerciais, mas também as

necessidades do consumidor (Vasquez, 2007).

Por isso, as posigdes tedricas mais recentes apontam para a necessidade das empresas planearem
sistematicamente o valor das suas marcas e de o espelharem nas mensagens que enviam aos
consumidores. Dai a importancia de procederem a avaliagdes periddicas que permitam a empresa
fazer os respectivos reajustamentos estratégicos, no sentido de criar um relacionamento

consistente e sustentavel com os seus clientes (Osorio, 2006).

Executado o plano de implementag¢do da identidade corporativa, ¢ necessario avaliar os seus
efeitos junto do publico-alvo através da analise da imagem percebida. Segundo Keller (1999), as
marcas fortes levam a cabo auditorias e estudos frequentes, de forma a conhecerem em tempo
util a “satide” da marca, a qualidade da comunicagdo interna e com os seus clientes e,

consequentemente, remodelarem as estratégias mais adequadas a cada momento.
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2.3.1. A Congruéncia entre os Conceitos

A identidade € o “ser” da empresa; a imagem ¢ o “parecer”. A identidade ¢ a concepgdo que a
empresa faz de si mesma; a imagem ¢ a forma como os clientes concebem a empresa. A
identidade ¢ construida internamente; a imagem ¢ formada externamente. A identidade ¢
objectiva; a imagem ¢ subjectiva e simbdlica. Este ¢ o entendimentos de Vasquez (2007), aqui

representado na Figura 2.6.

Figura 2.6. Diferencas conceptuais entre identidade e imagem

Mensagem emitida Mensagem recebida
Codificada pela empresa Descodificada pelos clientes
Objectiva Subjectiva e simbolica
Causa Efeito
IDENTIDADE IMAGEM

Adaptacdo: Vasquez (2007).

A primeira vista antagoénicos, a segunda redundantes. Esta ¢ a relagdo ambigua entre os
conceitos. Porém, a literatura ¢ bastante clara ao comprovar que a identidade e a imagem
corporativas, apesar de conceitos distintos, ndo sdo independentes um do outro, pelo contrario,

estao fortemente interligados (Christensen e Askegaard, 2001).
Por este motivo, ndo devem ser separados no momento de seleccionar as estratégias de gestdo da

marca. Ambos sdo ingredientes essenciais na constru¢do de uma marca forte, sendo imperativo

que os dois constructos coabitem em harmonia, de forma a captar e manter clientes fieis.
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A realidade dos mercados actuais permite aos consumidores uma maior interactividade e acesso
facilitado a informagdo e realidade das empresas. Vivemos num ambiente globalizado, com
multiplas ofertas, dai que uma marca forte deva apresentar uma identidade rica e objectiva,

correctamente transmitida ao publico-alvo (Janonis e Virvilaité, 2007).

Para estes autores, a imagem da marca deve reflectir o conceito da marca (isto ¢, a sua
identidade), juntamente com a experiéncia vivida com os seus produtos/servicos. O consumidor
dos dias de hoje procura as experiéncias Unicas e originais que se reflectem na marca, por isso,
qualquer desencontro entre a promessa e a realidade, oferece a concorréncia uma oportunidade.
Desta forma, os autores aconselham que a prépria definicdo da identidade transmita aos seus

clientes as caracteristicas excepcionais e diferenciadoras da sua oferta.

Figura 2.7. Processo de transmisséo da identidade em imagem de marca

IDENTIDADE DA MARCA

Marca como Bem Marca como Empresa Marca como Personalidade Marca como Simbolo
1. Limites 7. Caracteristicas da 9. Tragos de personalidade 11. Associagdes
2. Caracteristicas empresa (ex.:sincera, activa, visuais e
3. Qualidade/Valor (ex.: lider, inovadora, confiavel) metaforicas
. forte .
4. Experiéncia ) 10. Relagéo com clientes 12. Heranga da marca
5. Clientes 8. Local vs Global
6. Pais de origem

POSICIONAMENTO DA MARCA
— ——

IMAGEM DA MARCA

Adaptacdo: Janonis e Virvilaité (2007).
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A Figura 2.7 demonstra o processo de transmissdo da identidade em imagem da marca. Neste
modelo, os autores classificam a marca em 4 categorias ¢ enumeram os 12 elementos essenciais
que deverdo ser transmitidos na identidade da marca. Alias, o estudo de Janonis e Virvilaité
(2007) concluiu que sdo necessarios entre 6 a 12 elementos, no minimo, para que essa definicao

seja consistente com a imagem que se pretende criar.

Também Joachimsthaler e Aaker (1999) concordam com a necessidade da identidade conter
elementos da marca referentes a sua construcdo, sua utilidade e, pelo menos, uma associacao que
a torne distintiva e capte a ateng¢do da populacdo-alvo. Além disso, os autores admitem que a
escolha desses elementos se deve revestir de grande importancia; em primeiro lugar, ndo deverao
alterar a verdadeira identidade da marca, mesmo que esta seja alargada a outros mercados ou
culturas; em segundo, porque revela, tanto a consumidores como funciondrios, as caracteristicas

mais importantes da marca.

A literatura torna assim evidente o papel importante que a transmissdo da identidade da marca
aos consumidores assume no processo de formac¢do de uma imagem de marca positiva. Mas, por

outro lado, estdo também estudadas as lacunas que podem existir neste processo.

Ja em 1978, Gensch definiu a imagem da marca como um conceito abstracto que pode criar uma
lacuna entre as expectativas do consumidor e a percepcao real da marca. Se as expectativas
excederem a percepcdo real da marca, uma dissonancia negativa ocorre, criando uma

oportunidade a concorréncia de conquistar o consumidor.

Ainda neste sentido, Grocott (1974) sugeriu que pode existir uma falta de congruéncia entre o
que ¢ emitido pela empresa e o que ¢ realmente captado pelos consumidores, quando os gestores

tendem a sobrestimar a imagem da marca, denotando uma evidente falta de realismo.

Este tipo de lacuna pode também existir internamente. Para Burt e Sparks (2002), a forma como
a marca ¢ projectada e propagada externamente, reflecte o modo como funciona e ¢ vivida
internamente. Assim, o processo de comunicacdo da empresa ao consumidor pode sofrer

distor¢des devido a falhas no alinhamento interno e pelo contacto do consumidor com diferentes
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niveis da organizagdo, gerando uma imagem diferente da proposta pela empresa. Este facto exige
que a gestdo da empresa dedique uma atengdo especial a forma como transmite os valores, visao
e conceito da marca (enfim, a sua identidade), de maneira a minimizar ruidos na sua

comunicagdo com o consumidor (De Chernatony e Drury, 2004).

O processo de transformacdo da identidade em imagem da marca (Figura 2.7) esta, por isso,
necessariamente dependente das percepcdes que os proprios funciondrios tém da marca, os quais

absorvem e filtram os conceitos e, posteriormente, os transmitem aos clientes (De Chernatony e

Drury, 2004).

Outro prisma na andlise da relacdo entre a identidade e a imagem da marca foi sugerido por
Davies et al (2004), o qual esta representado na Figura 2.8. De acordo com esta visdo, a marca
tem uma posi¢do intermedidria entre a visdo dos funciondrios e dos clientes. Se, por um lado, a
visdo da marca pelos funciondrios gera um sentimento de satisfagcdo e identidade, o que resultara
na sua retencdo, por outro lado, a visdo dos clientes gera satisfagdo e, consequentemente, o

aumento das vendas.

Figura 2.8. Processo de satisfacdo da marca

Visao dos F ionari A isa i
isdo dos Funcionarios MARCA Visao dos Clientes

Satisfagdo Identidade Satisfagdo Imagem
Retengdo Lealdade/Consumo

Adaptagdo: Davies et al (2004).
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A identidade ¢ a base para a imagem que ¢ projectada aos varios observadores externos. A
imagem transmitida pode depois ser devolvida a organizacdo e afectar a forma como os

funcionarios veém a empresa.

Idealmente, a identidade e a imagem devem estar alinhadas, ou seja, os valores e
comportamentos da empresa ¢ dos seus funcionarios devem ser congruentes com a imagem

desejada pela empresa e a imagem percepcionada pelos clientes (De Chernatony, 1999).

No caso em que os conceitos ndo sdo congruentes, verifica-se uma diferenca entre a percepcao
que os funciondrios tém da organizacdo ¢ a percep¢do dos observadores externos, o que podera
conduzir a transmissao de uma imagem falsa ou a ma interpretagdo dos valores da marca. Em

ambas as situagoes, urge localizar a lacuna e colmaté-la rapidamente.

Conforme concluiram Madhavaram et al (2005), ¢ extremamente dificil alinhar perfeitamente a
identidade da marca com a sua imagem e isto deve-se, principalmente, a natureza complexa dos

sistemas de comunicacgao.

A relagdo dicotomica entre identidade e imagem é também uma relagdo causa-efeito, na qual a
causa ¢ a identidade que pretende ser comunicada e o efeito ¢ a percepcdo dessa identidade
projectada em imagem (Vasquez, 2007). Os dois conceitos diferem em forma e contetido, porém
o vinculo entre eles ¢ a comunicagdo, e a percepcao final da marca surge da compatibilidade

entre os trés elementos.

2.3.2. O Papel dos Funcionarios

A imagem corporativa tornou-se uma das maiores preocupacgdes para qualquer organizacio. E,
de acordo com o exposto anteriormente, para gerir essa imagem, ¢ importante identificar e
analisar as expectativas e necessidades de todos os stakeholders da empresa (Albert e Whetten,

1985).
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Entre o grupo de stakeholders com mais influéncia (e mais influenciaveis) na formacdo da
imagem da empresa, encontram-se os funcionarios. Como tal, constituem a fonte perfeita, em
vantagem competitiva, para partilhar os valores da empresa com potenciais clientes, clientes

existentes ou outros stakeholders (Dortok, 2006).

Os funciondrios assumem um importante papel ao ajudar a empresa a conquistar os resultados
financeiros desejados, por isso esta relagdo vai ganhando uma importancia crescente & medida

que se fala de resultados comerciais, como sejam o aumento das vendas e da posi¢cdo no mercado

(Dortok, 2006).

Assim, empresas com boa imagem atraem bons funciondrios, que se envolvem e participam
activamente nas accdes da empresa e servem os clientes com qualidade. Desta forma, Dortok
(2006) acredita que aumentam as vendas, os gestores e os clientes saem satisfeitos e o ciclo de

boa imagem perpetua-se.

Por este motivo, as empresas devem assegurar que os seus funcionarios se dediquem a transmitir
correctamente a identidade da marca, o que, ndo acontecendo, pde em risco a credibilidade da
marca corporativa (De Chernatony e Segal-Horn, 2001). Esta é uma das tarefas do chamado
processo de branding interno, que consiste no alinhamento da organizacdo em redor da marca,

destinado aos actuais e potenciais funcionarios (Tosti e Stotz, 2001).

Os funciondrios representam a empresa na interaccdo com os clientes, sdo a ‘“cara” da
organizagao (Chebat et al, 2002), por isso, muitas vezes os seus comportamentos Ss3o
confundidos com os da propria organizagcdo. Naturalmente, o seu desempenho ira afectar a
interpreta¢do do cliente sobre a imagem da marca e, sendo mau, provocara uma lacuna entre as

expectativas do cliente e as promessas da marca (Parasuraman et al, 1985).

Por outro lado, os funciondrios de uma dada empresa também podem ser seus clientes. Por isso,
Albert e Whetten (1985) consideram absolutamente crucial que a imagem criada pela empresa
aos olhos dos funciondrios (imagem interna) e a imagem veiculada externamente aos clientes

(imagem externa) sejam congruentes, sob pena de provocar um impacto negativo nos proprios

53



Capitulo 2. Revisao da Literatura

funcionarios. De facto, o estudo de Gilly e Wolfinbarger (1998) demonstrou que os funcionarios
de uma determinada empresa responderam negativamente a publicidade corporativa por esta

representar valores incongruentes com o0s seus proprios.

Albert e Whetten (1985) consideram, assim, que ambas as imagens devem ser conciliadas, pois
quanto maiores as discrepancias entre si, maiores os riscos para a saude da empresa. Uma vez
que os funcionarios podem assumir um duplo papel na vida da empresa, existindo lacunas entre a
imagem interna e a imagem externa, proporciona-se uma dissonancia cognitiva que pode
condicionar o seu comportamento. Por este motivo, os autores descrevem uma matriz com quatro
situacdes possiveis (Tabela 2.6), considerando a congruéncia de imagens que os funcionarios

tém, interna e externamente.

Tabela 2.6. Matriz da congruéncia de imagens

Imagem Interna Imagem Interna
Positiva Negativa
CONGRUENCIA POSITIVA INCONGRUENCIA NEGATIVA
Imagem Externa
Positiva “Trabalho numa dptima empresa, com boa ““As pessoas estdo a ser enganadas pela
reputacdo no mercado.” propaganda da empresa.”
INCONGRUENCIA POSITIVA CONGRUENCIA NEGATIVA
Imagem Externa
. “Trabalho numa 6ptima empresa mas as “Trabalho numa mé empresa e as pessoas
Negativa o rom Foram 55 oo 7
pessoas nao veém isso. sabem disso.

Adaptacao: Albert e Whetten (1985).

Os autores descrevem a congruéncia positiva como o estado em que os membros da organizagao
avaliam de uma forma positiva ambas as imagens, enquanto que a congruéncia negativa ocorre
quando o resultado dessa avaliagdo ¢ duplamente negativo. Por outro lado, definem
incongruéncia positiva como sendo o resultado de uma avaliagdo positiva da imagem interna da
empresa, em oposi¢do a uma imagem externa negativa ou menos positiva que a interna. Por
ultimo, a incongruéncia negativa verifica-se quando a avaliagdo da imagem interna ¢ menos

positiva que a externa.

54



Capitulo 2. Revisao da Literatura

Todavia, uma vez que as pessoas tentam sempre manter uma consisténcia cognitiva, diminuindo
dissonancias, a avaliagdo dos funcionarios relativamente as imagens interna ¢ externa da empresa
tendera sempre a ser semelhante, apesar de haver ocasides de crise sugestivas de algum

desequilibrio (Albert e Whetten, 1985).

Também Saracco (2005) defende que, como pessoas, tentaremos sempre usar de alguma
coeréncia entre aquilo em que cremos, o que pensamos € o que fazemos, dai que cada um se
comporte de acordo com o seu conjunto de valores. Estes comportamentos, podem,
sumariamente, agrupar-se em dois grupos: os que traduzem um sentimento de pertenga e os que

acentuam a individualidade.

Do ponto de vista da empresa, a marca, como modelo de negécio e uma ideia posta em pratica, €
tratada através de trés abordagens complementares: a cultura empresarial, a visdo e missao € a
proposta de valor que se apresenta ao publico-alvo. Dai que a “experiéncia da marca”, relevante
€ Unica, seja tdo importante para as audiéncias externas como para as internas, ou seja, tanto
clientes como funcionarios, procuram na empresa a concretizacdo das suas necessidades, dos
seus desejos, algo que os faca sentir e decidir fazer parte do sistema, disfrutar do facto de
pertencer, permanecer e repetir a experiéncia (Saracco, 2005). Assim, uma boa “experiéncia da
marca”, faz com que os funcionarios queiram permanecer na empresa ¢ dar o melhor de si para a
obtencdo de bons resultados. Mas todo este processo requer compromisso € capacidade para
colocar os valores da empresa em pratica e, para isso, ¢ fundamental existir um programa de

branding interno.

A gestdo da marca corporativa (branding) ¢ conceptualizada por Dortok (2006) como um duplo
processo de dissolu¢do de lacunas internas (existentes entre os componentes da identidade, de
forma a criar uma identidade coerente) e lacunas externas (entre a identidade corporativa e a sua

reputagdo no mercado).
Neste caso, o branding interno ¢ um programa que tem como objectivo a transmissdo dos

comportamentos observaveis que conduzem a acgdo, criando uma cultura organizacional

compativel com a identidade corporativa, em que os funciondrios estdo comprometidos e
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entusiasmados e geram relagdes mais significativas com os clientes-chave. Saracco (2005)

estrutura este programa em quatro fases, descrevendo o percurso evolutivo de apoio a marca

(Figura 2.9).

Figura 2.9. Processo evolutivo de apoio interno a marca

Nivel de
Apoio a
Marca A EVANGELIZACAO
Defendo MUDANCA CULTURAL /.
_ @
4. Encanta- UTILIZACAO ./
mento 5 /
PROMOCAO
@
Acredito /. CONFIANCA
3. Aceitacédo @ PARTICIPACAO
@ ACEITACAO
: Escuto RECONHECIMENTO
2. Reconheci- ®
L @ ENTENDIMENTO
Desconhego
1. Rejeicéo @ .
/ INOCENCIA
@
CEPTICISMO Tempo

Adaptacgdo: Saracco (2005)

= Fase 1 - Rejeicao
Nao conhecendo a proposta de valor da empresa, a atitude mais provavel (e mais positiva) dos
funcionarios sera o cepticismo. Mas a partir de algum conhecimento, ainda que escasso e/ou
pouco estruturado, a organizacdo passa para um nivel de certa inocéncia, dando o beneficio da
duvida e do esclarecimento. Se, pelo contrario, os funciondrios desconhecem o que a empresa ¢ e
ao que aspira, as poucas mensagens corporativas que lhes chegam serdo sempre filtradas e mal

interpretadas.
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* Fase 2 — Reconhecimento
Neste estadio, os funcionarios ja demonstram algum interesse por entender as acgdes da empresa,
os seus objectivos e o papel que cada um desempenha na estrutura da organizagdo. Esse

reconhecimento permite ouvir e aceitar as mensagens corporativas.

» Fase 3 - Aceitacéo
Nesta fase, os funciondrios ja acreditam na proposta de valor da empresa. Sucedem-se varios
estadios, que vao desde a aceitacdo dessa proposta até a participagdo activa, terminando num
sentimento de confianca em tudo o que a empresa faz e transmite, na generalidade, e no

contributo de cada individuo, em particular.

= Fase 4 — Encantamento
Na derradeira fase deste processo, os funciondrios constituem em si mesmos o melhor marketing
da organizagdo. Promovem as ac¢des da empresa e utilizam os seus produtos e/ou servigos sem
considerar a existéncia de concorréncia. A mudanga de habitos ¢ acolhida com facilidade porque
se acredita que o resultado sera sempre o melhor para cada um e para a empresa. Os funcionarios

que atingem este estadio sdo os grandes defensores da organizagdo, seus evangelizadores.

E até esta fase que qualquer organizagdo pretende conduzir os seus colaboradores, ao ponto de,
eles proprios, funcionarem como “clientes internos” das suas iniciativas, da sua identidade, dos

seus beneficios.

Da mesma maneira, Cascio e¢ Boudreau (2011) defendem que o comprometimento
organizacional é um lago entre o individuo e a empresa, que dificulta a sua separacgdo. E o
envolvimento emocional que leva as pessoas a contribuir, a permanecer e a identificar-se com o
sucesso da empresa, podendo recomenda-la a outros como um bom local de trabalho e/ou digna

da confianga dos seus clientes.
Em suma, verifica-se que o processo de branding interno ndo ¢ mais nem menos complexo que

os esforcos levados a cabo pela empresa na conquista da audiéncia externa. Para Saracco (2005),

o resultado final serd sempre positivo, porque o que se pretende é que os funciondrios estejam

57



Capitulo 2. Revisao da Literatura

motivados e entusiasmados pela cultura e identidade da empresa, que reconhecam que os seus
esforcos individuais melhoram os objectivos gerais e que se sintam orgulhosos por cumprir a

promessa de valor da empresa.

Como seus embaixadores, os funcionarios motivados e satisfeitos garantem uma melhor
consisténcia e aplicacdo das decisdes da empresa e geram comportamentos coerentes, que se

traduzirdo numa vantagem competitiva e, portanto, em melhores resultados.

2.3.3. O Papel da Comunicacéo Corporativa

Uma marca pode possuir um alto valor agregado, ser de alta qualidade e relativamente
valorizada, e, mesmo assim, ndo conseguir atingir os seus objectivos de vendas. Isto ¢ possivel se
os clientes-alvo ndo a conhecerem ou ndo tiverem uma percep¢do favoravel a seu respeito

(Nandan, 2005).

Uma comunicacdo eficaz ¢ fundamental para a criagdo da consciéncia da marca, visando
estabelecer uma imagem positiva, baseada na sua identidade corporativa, representada pelos
produtos, servigos, solugdes e beneficios oferecidos. Por outro lado, é também imprescindivel
para o sucesso dos planos de marketing relativos aos objectivos de participagdo de mercado e

aumento de valor, buscando a maximizag¢ao dos lucros (Shimp, 2002).

Assim, a Comunica¢do Integrada de Marketing (CIM) ¢ o processo de desenvolvimento e
implementagdo de diferentes programas de comunicagdo persuasivos, com clientes existentes e
potenciais, no decorrer do tempo (Shimp, 2002). E o desenvolvimento da comunicagio
estratégica organizacional, quer externa quer internamente, que visa promover, posicionar e

divulgar a marca, produtos, servigos, beneficios, solugdes e boas praticas (Schultz, 1999).
Tem como base um sistema de gestdo integrado, utilizando diversas ferramentas: publicidade,

promocgdo de vendas, patrocinios, forca de vendas, internet, marketing directo, eventos culturais,

relagdes publicas, entre outras (Tabela 2.7).
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Tabela 2.7. Mix da comunicagéo integrada de marketing

Comunicacdo Integrada de Marketing

Comunicacao Institucional Comunicacao Externa Comunicacao Interna
Marketing social Marketing directo s o
i . eios de comunicagdo internos
Marketing cultural Publicidade e o .
Ses publi edes formais e informais
Relagdes publicas ety
Identidade corporativa Grupos de trabalho
Forga de vendas i i i
Imagem corporativa Barreiras hierarquicas

Promogao de vendas
Publicidade institucional

Adaptacdo: Shimp (2002).

Com a utilizagdo holistica de todos estes elementos, busca atingir uma comunicagdo eficaz junto
do seu receptor-alvo. Com frequéncia, o sucesso resume-se a capacidade de compreender os
desejos e necessidades dos consumidores, comunicar e trocar informagdes e adaptar-se com

eficacia as mudangas, sugerindo inovagdes e gerando conveniéncia (Shimp, 2002).

A comunicag@o corporativa ¢, assim, o processo de transferéncia da identidade em imagem de
marca. E o que permite a organizacio dar a conhecer os seus produtos ou servigos, fornecendo ao
publico os dados que este transformara em imagem (Figura 2.10). Isto porque a marca nao existe
como um fim em si, mas com o proposito de representar a oferta organizacional, sendo
imperativo que se dé a conhecer. A comunicacdo ¢, por isso, um vector fundamental da
existéncia e sobrevivéncia da marca, pois sem isso 0s consumidores nao teriam contacto com ela

e, consequentemente, esta nao existiria para eles (Rudo, 2000).

Rudo (2000) admite também que dar a conhecer a oferta organizacional ndo passa apenas pelo
langamento dos produtos/servigos, mas exige revelar a sua personalidade ou caracter
encapsulados na marca como dimensdes intangiveis mas reveladoras do seu sentido. E a actual
perspectiva metaforica da marca torna ainda mais complicado o processo de representacdo e
apelo da oferta organizacional, porque se considera a marca algo mais que o produto, o seu

sentido.
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Figura 2.10. Ciclo da comunica¢do da marca

Imagem Desejada

(Empresa)
Imagem Mimetismo
Percepcionada Idealismo
(Clientes) Oportunismo
) Imagem
Ruido da Transmitida

Concorréncia .
(Funcionarios)

Adaptacdo: Rudo (2000).

Sendo constituida por elementos imateriais, os consumidores nao tém um conhecimento directo
da marca, mas percebem-na através das suas multiplas expressdes. Essas expressdes sdo as
diferentes mensagens que a organizacdo vai produzindo, com base na sua identidade (Schmitt et

al., 1995).

Todavia, nos dias de hoje, os consumidores sdo expostos a uma vasta e interminavel quantidade
de informacgdo no seu quotidiano. Com a explosdo de novos meios de comunicagdo, gragas ao
grande desenvolvimento tecnoldégico dos ultimos anos, as empresas devem ponderar
sensatamente a utiliza¢ao dos seus recursos em formas de comunicar que atinjam com sucesso 0s

seus publicos-alvo (Yeshin, 2004).

Segundo Nandan (2005), uma organizacao pode, através das suas estratégias de gestdo da marca
e mensagens de publicidade, procurar transmitir uma determinada imagem. Os consumidores
podem, no entanto, avaliar a mensagem da empresa através do prisma da sua propria
subjectividade e, ao utilizarem as suas proprias interpretagdes, irdo responder de diferentes
formas a esses estimulos. Esta subjectividade resulta da avaliagdo da imagem de marca na mente
do consumidor sendo, por isso, importante que a mensagem da marca seja transmitida

claramente.
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Assim sendo, a constru¢do da imagem de qualquer marca pressupde um processo de
descodificag¢do por parte dos receptores, que interpretam o conjunto de sinais transmitidos pela
marca. E como em todo o processo de descodificacdo (e este ndo ¢ excep¢ao), o receptor
contribui decisivamente para o resultado final, isto ¢, hd uma parte do resultado “imagem” que
ndo depende apenas do estimulo objectivo, mas também do processo conceptualizador do

individuo (Rudo e Farhangmer, 2000).

Os mesmos autores defendem que este processo marca a disting@o entre a imagem que a marca
pretende projectar dela propria, em conformidade com a sua identidade (imagem desejada), e a
imagem que os clientes formardo a partir dos contactos que com ela e a concorréncia
desenvolvem, e que confrontardo com os seus proprios valores, preconceitos e outros factores
psicologicos internos (imagem percebida). Tratam-se de fenomenos idénticos de representagdao

mental (da marca e do publico), mas com resultados necessariamente diferentes.

De acordo com o modelo base de comunicagcdo, a empresa (fonte) codifica e envia uma
mensagem para o consumidor (receptor), que descodifica a mensagem com base no seu quadro
de referéncia. Se existirem lacunas nessa comunicag¢do, podem surgir discrepancias entre os
processos de codificagdo e descodificacdo. Assim, a imagem percebida sera sempre diferente da
desejada, por mais rigoroso que seja o processo desenvolvido pela comunicacdo de marketing,

pois ha sempre factores de distor¢ao.

Yeshin (2004) vai ainda mais longe ao afirmar que muitas empresas assumem a necessidade de
comunicar apenas quando assim o entendem. Contudo, ¢ inevitdvel que algumas mensagens

atinjam o publico de uma forma irreflectida e despropositada.

A Figura 2.11 esquematiza a posi¢do defendida por Vasquez (2007), que acredita que toda a
imagem ¢é consequéncia da comunicagdo, contudo, a comunica¢ao da marca pode processar-se de

duas formas: através da comunicagao ideal ou de comunicacao distorcida.
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Figura 2.11. Comunicacdo ideal vs. comunicacéo distorcida

Comunicagdo da Marca

. Comunicagdo
Comunicagao Ideal Distorcida
Identidade = Imagem Identidade > Imagem Identidade < Imagem
Congruéncia Incongruéncia Incongruéncia
Identidade magem Identidade/Imagem Identidade/Imagem

Adaptacdo: Vasquez (2007).

Segundo Viasquez (2007), a comunicacao ideal ¢ aquela que transmite a identidade da empresa
da forma mais adequada. A identidade definida e materializada correctamente por meio das
ferramentas de comunicacdo produz uma imagem correspondente, verificando-se, por isso, o

alinhamento entre ambos 0s constructos.

Por outro lado, ocorrendo uma comunicacao distorcida, verifica-se um lapso entre a identidade e
a imagem da marca e esta incongruéncia pode ser interpretada de duas maneiras. No caso em que
a marca tem uma identidade bem definida e forte, mas nao sabe comunica-la, transmitindo uma
imagem diminuida (Identidade > Imagem), o problema reside na falta de criatividade ou na
incorrecta implementacdo das estratégias de comunicagdo. Desta forma, a marca ¢ percebida sem

vigor, enfraquecida, o que podera conduzir a empresa ao esquecimento.

No segundo cenario (Identidade < Imagem), a identidade da marca nao ¢ bem definida, mas a
imagem percepcionada ¢ forte e consistente. Quando se comunica uma identidade fraca, significa
que a empresa esconde a sua verdadeira identidade. Neste caso, o problema encontra-se na
definicdo da identidade e, para que a marca seja melhor comunicada, ¢ conveniente que a sua

identidade seja forte, memoravel, focalizada, motivadora (Joachimsthaler e Aaker, 1999).
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Quando os elementos da identidade ndo sdo consistentes, a imagem positiva que se forma nao
dura muito tempo. A falta de credibilidade ¢ a principal consequéncia deste tipo de comunicagao,
quando se propde ao consumidor algo que a empresa nao pode cumprir, o que gera um desgaste

na imagem da marca.

Em suma, verifica-se que os conceitos “identidade”, “comunicacdo” e “imagem” estdo
inevitavelmente interligados, no dominio do marketing da imagem de marca. A imagem ¢ algo
inultrapassavel, ja que os publicos da marca construirdo sempre uma percep¢do pessoal desta,
pelo que serd sempre mais vantajoso para a empresa preparar essa percepcao, do que deixar ao

livre arbitrio do publico a defini¢do dos tragos da sua imagem (Rudo, 2000).

Preparar a imagem significa pensar e definir a identidade da marca, para depois se estabelecerem
os planos e programas de comunicacdo de marketing, que difundirdo essa identidade,
projectando a imagem que interessa a organizacao. O marketing das marcas deve integrar sempre
um rigoroso programa de partilha do significado da oferta com os publicos, tanto mais que ndo ¢
facil competir num universo empresarial em que todos aspiram a uma imagem positiva das suas

marcas.
E a medida que a complexidade do ambiente das comunicagdes aumenta, aumenta também a

importancia em perceber a relagdo entre a comunicagdo externa e, também, interna,

especialmente no que toca a relagdo com os funcionarios.

63



Capitulo 2. Revisao da Literatura

2.4. Comunicacao Interna — Os Meios para Alcancgar os Fins

Before you can even think of selling your brand to consumers,
you have to sell it to your employees.
[Sergio Zyman, in Berthon et al (2005)]

A comunicacdo ¢ “um processo psicoldgico pelo qual se realiza a transmissdo interpessoal de
ideias, sentimentos e atitudes que possibilitam e garantem a dindmica grupal e a dindmica social”
(in Infopédia). A partir deste conceito e dos estudos que tém sido feitos desde a Antiguidade,
introduziu-se uma nova vertente da comunicagdo que se prende especificamente com a

comunicagdo ocorrida no seio das empresas, ou seja, a Comunicacdo Interna.

Sendo a empresa um sistema aberto, afecto as expectativas dos seus clientes, que cada vez mais
quer saber e compreender tudo, hd que comunicar, passar a mensagem de tudo o que ¢ feito, de
modo a satisfazer as expectativas. Mas, para além da comunicagdo para o exterior, ¢ imperativo

comegar por comunicar internamente, pelo colaborador (Baptista, 2009).

A comunicagao interna ¢ um processo que, segundo Almeida (2003), engloba ac¢des que visam
informar o publico interno, criando relagdes verticais e horizontais, bidireccionais, no interior da
empresa, com o objectivo de facilitar ndo s6 a producao, a circulagdo e a gestdo da informagao,
como também a relacdo e interaccdo de todos os agentes, beneficiando de niveis de

funcionamento de outros sistemas devido a sua transversatilidade na empresa.

Entdo, qualquer que seja a politica de comunicag¢do interna da empresa, ndo deve ter como unico
objectivo promover o produto, mas sim criar um sentimento de pertenca que exprima uma

preocupacao individual e colectiva perante a envolvente interna e externa.
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2.4.1. A Importancia da Comunicacgao Interna

Antes da comunicagdo ter a relevancia que tem nos dias de hoje, a unica tarefa exigida a direcg¢ao
de uma empresa era que esta estabelecesse procedimentos administrativos, instrugdes de
producdo e todas as normas de funcionamento da mesma. Hoje em dia, os colaboradores esperam
mais da direc¢do, esperam mais informagao sobre os factores internos e externos que influenciam
a seguranca e a natureza do seu trabalho. Segundo Baptista (2009), para além de quererem estar
actualizados quanto a novas tecnologias, a novos produtos ou a politica de expansdo da empresa,
pretendem também ter conhecimento sobre os lucros da empresa, as politicas salariais e regalias,
os despedimentos e sobre outros departamentos, ou seja, sobre a empresa € as pessoas na sua

globalidade.

Uma comunicagdo bem feita exerce um efeito positivo sobre o ambiente interno e,
consequentemente, sobre a imagem global da empresa. A comunicacdo deve, por isso, ser
coerente € consistente com a imagem que a empresa pretende transmitir, ndo s6 para o exterior
mas, € em primeiro lugar, para o publico interno, pois os colaboradores representam um publico

muito importante para a direc¢cao de qualquer empresa (Baptista, 2009).

Lindon et al (2004) defendem que os publicos internos sdo importantes veiculos de divulgagao
externa da missdo e valores da empresa, ou seja, da sua identidade. Por isso, a coeréncia entre a
comunicagdo interna e externa ¢ essencial para que a mensagem seja transmitida de forma eficaz.
Dai que a direccdo da empresa deva saber motivar e envolver primeiramente os seus
colaboradores, sob pena destes influenciarem negativamente a comunicacdo externa e,

consequentemente, dificultarem a concretizacao da proposta de valor da empresa.
Desta forma, a comunicagao interna tem um papel fundamental no desenvolvimento da empresa.
Quando bem planeada e estruturada, uma forte estratégia de comunicacdo ¢ essencial para

qualquer empresa que queira estar atenta ao estado da moral e motivagao dos seus colaboradores.

A sintonia entre os diferentes quadros da empresa ¢ a consolidagao da identidade da organizagao,

0 que ¢ crucial ao seu sucesso. Mas, para isso, Camara et al (2007) defendem que a comunicagao
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interna ndo pode ser reduzida apenas a um conjunto de canais através dos quais circula a
informagdo, mas sim todo um sistema de interacgdes onde emissor e receptor interinfluenciam e
partilham significados simbélicos. E com esta troca de significados pessoais e interpessoais que
se desenvolve nos colaboradores o significado do que ¢ a empresa e o que a empresa pretende
que se reflicta no seu comportamento. Na Tabela 2.8 estdo sumariadas as funcdes da

comunicagdo interna dentro de uma organizagao.

Tabela 2.8. Funcdes da comunicagao interna

= Pretende transmitir o conhecimento da empresa;

Funcéo Informativ . . . . ~ .
CLIIE DM NS = Essencial para evitar mal-entendidos por informagao deficiente.

= Pretende introduzir e desenvolver o sentimento de pertenga;

Funca Integraca . . e
Uinfete € I EEgei = Essencial para transmitir os valores ao publico interno e externo.

= Permite o didlogo entre os varios niveis hierarquicos;

Funcéo de Retroaccdo = Veiculo de expressdo de descontentamento ou satisfagdo do publico
interno.
= Da a conhecer a empresa através de cores, logotipos, atitudes...
Funcéo Sinal = A conjugacdo dos sinais emitidos permite transmitir a cultura da
empresa.

= Consiste em indicar ordens claras e fundamentais, de forma a que

Funcdo Comportamental S ) S >
toda a organizagdo caminhe numa direc¢do especifica.

= Possibilita a mudanga ou adaptacdo da imagem, das atitudes e das

e [VERIGR relagdes em fungdo de alteragdes ambientais;

* Tem como objectivo transmitir ao pulico interno e externo uma

Funcéo Imagem . :
¢ 9 imagem favoravel da empresa.

Adaptacdo: Baptista (2009).

A comunicacdo interna assume assim um papel preponderante na estratégia da empresa, na
divulgacdo da sua missdo, cultura, projecto, tendo em conta as diferencas individuais e
maximizando as relagdes existentes. Como tal, a gestdo da comunicagdo devera garantir que o
colaborador, a partir do momento que integra os quadros da empresa, esteja o mais consciente

possivel do que representa a organizacao (Baptista, 2009).
Mas, apesar da variedade de meios disponiveis nos dias de hoje, sdo frequentemente sinalizados

varios problemas na comunicacao interna das empresas. No seu estudo, Opitz ¢ Hinner (2003)

identificam 2 aspectos opostos neste contexto, como sejam, a falta de comunicagdo e o excesso
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de informagdo e descrevem estes aspectos em relagdo a satisfagdo dos colaboradores com a ajuda
de um grafico. Na Figura 2.12 verifica-se que existe algures uma quantidade optima de

informacao que corresponde ao nivel maximo de satisfagdo dos colaboradores.

Figura 2.12. Relacéo entre a quantidade de informacéo e a satisfagédo dos colaboradores

Nivel A
de
Satisfacdo

>

Quantidade de Informacéo

Adaptacdo: Opitz e Hinner (2003)

Segundo os autores, os colaboradores sentir-se-do insatisfeitos se ndo receberem a informagao
suficiente que os auxilie no cumprimento efectivo e eficiente das suas fun¢des. Da mesma forma,
demasiada informacdo pode resultar em desperdicio e conduzir a confusdo e desmotivacao dos
colaboradores, que dao por si a perderem demasiado tempo a descodificar informagdo que nao
lhes ¢ 1til ou em dificuldades para a interpretarem. Em consequéncia, os autores acreditam que
ambas as situagdes podem justificar situagdes de insatisfacdo no trabalho e quebras de
produtividade, enquanto que uma gestdo eficaz da quantidade e qualidade da comunicagdo

interna devera promover a produtividade das empresas.

E possivel entdo concluir que a comunicagdo dentro das organizacdes deve ser vista como um
investimento ¢ ndao como um esforco supérfluo. Deve haver o reconhecimento que os
colaboradores contribuem para o aumento da margem de lucro da empresa e que a sua

participagdo nas actividades tem contrapartidas no investimento.
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2.4.2. Instrumentos e Meios de Comunicacgéo Interna

Neste seguimento, as empresas devem desenvolver mecanismos de comunicagdo interna eficazes
para manter os colaboradores bem informados sobre o que lhes diz respeito e a empresa.
Determinar o qué e como comunicar ¢ uma questdo de enorme importancia na gestdo da

organizagdo (Baptista, 2009).

Com o advento da era tecnologica, ¢ agora possivel aceder mais rapidamente a uma grande
quantidade de informac¢do. Ainda de acordo com o estudo de Opitz e Hinner (2003), a utilizacao
de novos meios de comunicagdo relacionados com o uso da internet cresce exponencialmente

todos os anos, enquanto que os meios tradicionais tendem diminuir a sua importancia.

Assim, ¢ crucial escolher os melhores meios de comunicagdo, de acordo com as suas
caracteristicas e a fun¢do a que se destinam. Entre os meios de comunicacao interna disponiveis
encontram-se 0s orais, escritos, audiovisuais e electronicos, como se explica de seguida, de

acordo com Smith (2008):

a) Instrumentos de comunicacéo oral

Por tradigdo, a comunicagdo oral ¢ o meio preferido da sociedade. Havendo opgdo, as pessoas
preferem ouvir e falar do que escrever (Thill e Bovée, 1996). E um meio eficaz, rapido e
reciproco de transmitir informagdes aos colaboradores e as chefias. E também considerado um
meio muito rico, pois pode englobar insinuagdes vocais, visuais ou movimentos corporais.
Contudo, por transmitir emogdes ¢ sentimentos, ¢ bastante susceptivel a equivocos. Eis alguns
instrumentos que se incluem neste grupo:

= Face-a-face;

= Telefone;

= Teleconferéncia;

= Discurso/apresentacao;

=  Reunido.
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b) Instrumentos de comunicagao escrita

Comunicar através da escrita nio é somente juntar algumas frases. E algo mais complexo, que
requer reflexdo, pesquisa ¢ uma cuidada preparacdo de todo o documento, pois € um meio que
permite a perpetuacdo da informacdo transmitida (Thill e Bovée, 1996). Eis alguns exemplos:

= (arta;

= Material impresso (relatorios, brochuras, folhetos, boletins);

= (Quadro informativo (placard);

= Publica¢des (revista, jornal, newsletter);

= Inquéritos.

c) Instrumentos de comunicacao audiovisual
Este tipo de comunicagdo conjuga palavras e imagem. Cada vez mais utilizado pelas empresas,
serve principalmente de veiculo de transmissdo da missdo e valores da organizacdo aos seus
colaboradores. Como exemplo, existem os videos institucionais, especialmente usados para
partilhar antincios, grandes ganhos, dados financeiros ou novos produtos/servigos. Este nivel de
transparéncia permite manter os colaboradores informados e inspirados para realizarem as suas

tarefas.

d) Instrumentos de comunicacao electrénica

Este tipo de meios ja faz parte da vida de todos e tem vindo a substituir os habituais e
convencionais meios de comunica¢do usados pelas empresas. Segundo Rego (1999), as
vantagens da comunicacdo electronica sdo inegdveis, mas devemos lembrar-nos que esta
revolu¢do ndo pode, nem deve, alterar os preceitos basicos da comunica¢do. Devemos aprender a
usa-los como ferramentas de melhoria do processo comunicacional e nao para prejudica-lo. Se,
por um lado, sdo excelentes meios para ultrapassar as dificuldades de comunicagdo entre
individuos distantes entre si, reduzindo, por isso, os custos associados a deslocagdes, por outro
lado, sdo meios muito dependentes de questdes técnicas. Seguem alguns exemplos:

= Correio electronico (e-mail);

=  Videoconferéncia;

= Boletim electronico;

= [ntranet.
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2.4.3. O Plano de Comunicacéo Interna

Como ja foi referido anteriormente, para sobreviver ao mundo concorrencial, ¢ fundamental a
divulgacdo clara da missdo, cultura, valores e projecto da empresa aos seus colaboradores.
Assim, a existéncia de uma politica de comunicagdo pode conduzir ao dominio de certos poderes
na empresa, reduzindo a incerteza das pessoas e promovendo as suas motivagdes no sentido de

um projecto comum.

A politica de comunicacdo da empresa deve, por isso, respeitar uma linguagem comum e aberta a
todos, na perspectiva da acessibilidade, ndo devera desprezar a perspectiva multidireccional da
comunicacdo e¢ ndo deverd ser estranha e incoerente relativamente a politica externa, pelo

contrario, deverdo estar bem adequadas (Almeida, 2003).

E, por isso, fundamental facilitar a circulagio da informagdo entre pares, hierarquias e
departamentos, como forma de desenvolver a capacidade de iniciativa e reacg¢do. Cada
colaborador participa na construcdo da imagem da prdopria empresa e, no caso da politica de
comunicagdo ndo ser coerente com as outras fungdes da empresa, acabara por existir um efeito

boomerang, devolvendo a rejei¢do ou a indiferenca.

Entao, qualquer que seja a politica de comunicagdo interna implementada na empresa, ndo deve
ter como objectivo promover um produto, mas sim criar um sentimento de pertenga que exprima

uma preocupacao individual e colectiva perante a envolvente interna e externa.

Assim, com a concorréncia existente hoje em dia, ¢ essencial para as organizagdes delinearem
um plano de comunicagdo interna consistente e eficaz, ndo so6 para atingir o colaborador, mas
também os seus clientes. Para Jardillier (in Baptista, 2009), um plano de comunicagio deve:
= Planificado de acordo com um plano geral e com objectivos especificos;
= Multidireccional, estabelecendo-se por via descendente (da chefia para o funcionario),
ascendente (do funcionario para a chefia) e horizontal (entre pares e/ou outros

departamentos), interna ou externamente;
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= Instrumental, sendo acompanhado por indicadores, dispositivos e ferramentas de
comunicagdo, seleccionados de acordo com os objectivos especificos;
= Adaptado, integrando sistemas de informacdo que possam ser geridos e adaptados as

necessidades especificas de cada departamento.

A comunicagdo, sendo um processo continuo, com objectivos de longo prazo, necessita de um
plano que seja acompanhado e revisto periodicamente, por forma a permitir ajustes e adaptacoes,
quer geradas pela concorréncia, pelo comportamento do consumidor ou por qualquer outro

acontecimento que afecte o contexto da empresa.



Capitulo 3. METODOLOGIA

Ha trés tipos de companhias: as que fazem as coisas acontecer,
as que veém as coisas acontecer e as que se perguntam o que aconteceu.
[Anonimo, in Kotler (2008)]

A pesquisa cientifica ¢ uma das responsaveis pelo conhecimento, desde que seja estruturada,
definida por objectivos e métodos e proporcione uma discussdo saudavel, profunda e polémica

entre os interessados (Quivy e Van Campenhoudt, 2008).

Os mesmos autores definem, entdo, a investigagdo cientifica como um processo sistematico que
visa a validacdo de conhecimentos ja adquiridos e a possibilidade de produzir novos

conhecimentos que, de forma directa ou indirecta, irdo influenciar a pratica.

Como tal, em qualquer investigagdo cientifica, a metodologia adoptada assume grande
relevancia, na medida em que descreve os procedimentos necessdrios a sua implementacdo e

desenvolvimento (Hill e Hill, 2002).

Também Fortin (2009) acredita que esses procedimentos suportam € harmonizam as orientagdes
de uma investigacdo. A autora vai ainda mais longe ao considerar essencial ponderar os métodos

a utilizar, tendo em vista uma conclusao bem sucedida do estudo.

Seguidamente, sao descritos todos os métodos e técnicas passiveis de utilizacdo neste tipo de

investigacdo cientifica, aprofundando e justificando a metodologia aplicada neste trabalho.

72



Capitulo 3. Metodologia

3.1. Meétodos e Técnicas

3.1.1. Tipo de Investigagdo

Este trabalho caracteriza-se como sendo um estudo de caso. Esta ¢ uma estratégia de pesquisa
bastante utilizada quando o campo de investigacdo se concentra num fendmeno natural no
contexto da vida real e quando o investigador detém pouco (ou mesmo, nenhum) controlo sobre

os acontecimentos reais (Yin, 1994).

Benbasat et al (1987) consideram o estudo de caso um fendémeno que ocorre no seu ambiente

natural, incompativel com técnicas experimentais de controlo ou manipulagao.

Assim, o seu objectivo ¢ compreender o evento em causa e, a0 mesmo tempo, desenvolver
teorias mais genéricas a respeito do fendémeno observado. Para Yin (1994), o objectivo resume-
se, entdo, a explorar, descrever, avaliar e/ou transformar, por isso defende o esquema de

elaboracdo representado na Figura 3.1.

Figura 3. 1. Etapas na elaboracdo de um estudo de caso

Preparagéo Desenvolvimento

Selecgdo Condugdo Analise

do caso do estudo dos dados
Contexto

tedrico Escolha
dos Recolha Redacgdo

. dos dados final
métodos

M

Adaptacdo: Yin (1994).

Padronizagdo

Modificagao tedrica
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O estudo de caso aqui apresentado incidiu sobre uma empresa multinacional de material clinico a
operar em Portugal e prop0s-se avaliar a congruéncia entre a identidade expressa pela empresa e

a imagem percepcionada pelos seus funcionarios.

3.1.2. Técnicas de Pesquisa

Na opinido de Kinnear e Taylor (1996), existem 3 técnicas de pesquisa em marketing que
determinam a metodologia a adoptar (Figura 3.2). Seguindo esta classificacdo, o presente estudo

recorreu a 2 técnicas: exploratdria e conclusiva.

Figura 3. 2. Técnicas de pesquisa em marketing

P isa Exol L. p isa Conclusi Monitorizacéo da
esquisa Exploratéria esquisa Conclusiva S

= o == 3=

= Pretende atingir um objectivo,
chegar a uma conclusao;

= Usada para testar teorias ou
avaliar alternativas;

= Descritiva — descreve as
circunstancias sem pretender
explica-las;

= Informagao ¢ colhida através
do controlo e seguimento do
plano de marketing;

= Mais adequada a fase inicial de
um processo de decisdo ou de
um estudo;

= As fontes mais usadas sdo a
informagdo interna,
observagao directa ¢
entrevista/questionario.

= Objectivo ¢ colher 0 maximo
de informacao possivel sobre o

problema, de forma a obter . ~
matéria de investigagio = Causal — explica relagdes de
' causa-efeito.

| | | | i;

Identificar Identificar Avaliar Eleger
problema campos de campos de campos de Implementar
de decisao accao accao accao

Adaptacdo: Kinnear e Taylor (1996).

A primeira fase deste estudo de caso foi a pesquisa exploratoria. Antes de mais, foi escolhido o

tema e o problema a analisar e, para isso, auscultou-se junto do director da empresa as
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necessidades de estudo, o que gostaria de ver explorado. Em resultado, foi apontada a tematica

da identidade e da imagem da marca.

Seguidamente, foi essencial alargar a perspectiva de andlise e conhecer os trabalhos de varios
autores, cujas investigacdes e reflexdes possam inspirar este (Fortin, 2009). Iniciou-se, assim, a
recolha de material bibliografico, que incidiu essencialmente sobre os principais aspectos da
identidade e imagem corporativas, analisando os conceitos e defini¢des de acordo com os varios

autores, assim como os principais factores que os influenciam.

Apbs a definigdo clara das necessidades de informagdo e dos objectivos do estudo, foi feita na
segunda fase uma pesquisa conclusiva. Esta pesquisa foi do tipo descritivo que, para além de
permitir descrever a identidade assumida pela empresa e a imagem percepcionada pelos seus
colaboradores, também permitiu concluir sobre o alinhamento de ambos os conceitos e os meios

de comunicagdo interna mais frequentemente utilizados.

3.1.3. Recolha de Dados
A recolha de informacdo relevante e suficiente ¢ uma tarefa muito importante em qualquer
projecto de investigagdo. Mas para Yin (1994), a definicdo de “estudo de caso” tem por base as
caracteristicas do fendmeno em estudo, as caracteristicas associadas ao processo de recolha de

dados e as estratégias de analise dos mesmos.

Quando os dados sdo obtidos directa e especificamente dos individuos ou grupos em estudo,
classifica-se como informagdo primaria. Por outro lado, a informagdo secundaria ¢ a que se
obtém através de outros, que a detém por motivos diferentes dos da investigacdo (Kinnear e

Taylor, 1996).

Neste caso, foram exclusivamente usadas fontes de informagdo primaria, uma vez que se

procurava informagao especifica para analise. Desta forma, foi possivel eliminar o enviesamento
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provocado pela subjectividade ou erros de outros na andlise da informacdo, para além de se

excluir informacgao nao relevante.

E também importante acrescentar que estes dados foram obtidos através de métodos de
comunicagdo, € ndo de observagdo, eliminando assim os riscos inerentes a subjectividade do
proprio investigador. Assim, recorreu-se a uma entrevista semi-estruturada efectuada ao director
da empresa e, seguidamente, a inquéritos por questionario, efectuados por recenseamento a todos
os colaboradores e, também, ao director. Importa ainda acrescentar que os questionarios foram
administrados em Janeiro de 2013 a todos os colaboradores da empresa, independentemente da

sua fung¢do ou local de trabalho, ou seja, foi estudada toda a populagao.

Uma outra forma, bastante comum, de caracterizar a recolha de dados, ¢ a utilizagao de técnicas
qualitativas ou quantitativas. Segundo Kinnear e Taylor (1996), os métodos qualitativos
permitem que os individuos em estudo expressem as suas experiéncias ou sensagoes, por meio de
palavras, de forma a que o investigador tenha uma visdo geral do problema em questdo. Os
mesmos autores, distinguem os métodos quantitativos pela obten¢do de resultados em formato
numérico, que poderdo ser usados em analises estatisticas, de forma a standardizar a informagao

recolhida.

Neste ambito, o trabalho aqui apresentado recorreu ao plano misto, visando um melhor
enquadramento do problema em estudo. Assim, tendo como principal objectivo a comparacao
entre a identidade e a imagem corporativas, a recolha de dados iniciou-se pelo plano qualitativo
com uma entrevista ao director da empresa, dando a conhecer a perspectiva da empresa acerca da
sua identidade. Com base nesta entrevista, foram construidos dois questionarios, um destinado ao
director e outro aos colaboradores, para aferir a identidade e a imagem interna, respectivamente.
Este método quantitativo, que incorporou essencialmente perguntas fechadas, permitiu, por sua
vez, a medicdo e graduagdo da importancia das atitudes e opinides dos respondentes e o seu

tratamento estatistico.
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3.2. Desenvolvimento da Pesquisa

3.2.1. Desenho do Estudo

Por forma a facilitar a montagem da metodologia e a posterior andlise dos resultados, a autora

desenhou o modelo conceptual apresentado na Figura 3.3.

Figura 3. 3. Modelo conceptual do estudo

PERSPECTIVA DO PERSPECTIVA DOS
DIRECTOR SHARSA FUNCIONARIOS
Estratcgia Identidade
Posicionamento percepcionada
IDENTIDADE COMUNICAGAO IMAGEM
CORPORATIVA INTERNA INTERNA

Fonte: Autora.

Como ponto de partida para este estudo de caso, a autora discutiu com o director da empresa as
necessidades de estudo e, em conjunto, decidiram explorar a tematica da identidade e da imagem
de marca. Seguiu-se a revisdo da bibliografia disponivel e a identificacdo do tipo de informacdo a
recolher no seio da empresa. Assim, optou-se por realizar uma entrevista semi-estruturada ao
director da empresa para conhecer a identidade corporativa desejada, compreender de que forma

esta a ser comunicada aos seus publicos internos e externos e qual a imagem conseguida.

Com base na informag¢do recolhida na entrevista, foram construidos dois questiondrios: um

destinado ao director e outro aos restantes colaboradores da empresa. Ambos permitirdo
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comparar a identidade comunicada e verificar a imagem interna da empresa, para além de
indagarem os inquiridos quanto ao seu grau de envolvimento na empresa ¢ os tipos de

comunicacao interna eleitos.

Resumindo, através destes meios, serd possivel definir os principais tracos da identidade
desejada da empresa e a sua congruéncia com a imagem percepcionada pelos seus colaboradores.
No caso de se verificar dissonancia, o estudo também permitird tecer algumas conclusdes sobre a

eficacia dos meios de comunicacao interna.

3.2.2. Entrevista

Segundo Yin (1994), a realizacdo de entrevistas ¢ frequentemente uma das mais importantes
fontes de dados nos estudos de caso, pois através delas o investigador percebe a forma como os
sujeitos interpretam as suas vivéncias, uma vez que ¢ utilizada para recolher dados descritivos na

linguagem do préprio sujeito.

Moreira (2007) define a entrevista qualitativa como uma conversa provocada explicitamente pelo
entrevistador, dirigida a pessoas seleccionadas com base num plano de investigacdo e assente
num esquema flexivel de interroga¢do. Na sua opinido, existem quatro tipos de entrevista:

informal, ndo-estruturada, semi-estruturada e estruturada.

Este estudo iniciou a recolha de dados através de uma entrevista semi-estruturada ao director da
empresa. Todas as questdes a formular na entrevista foram previamente definidas, assim como a
sua sequéncia, através da elaboracdo de um guido (Figura 3.4), de forma a assegurar que se
tratavam de questdes abertas que permitiam ao entrevistado exprimir-se na sua propria
linguagem e manifestar-se de forma livre sobre o tema, ndo condicionado pela forma como era
colocada a questdo no decurso da entrevista. Por outro lado, este tipo de preparagcdo permitiu que

nenhuma questao relevante ao objectivo do estudo ficasse esquecida ou pouco explorada.
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Para além de definir os vérios tipos de entrevista, Moreira (2007) também salienta as principais
desvantagens deste método. Segundo este autor, o factor tempo ¢, indiscutivelmente, o
inconveniente mais referido, sobretudo quando comparado o seu ritmo com o de um inquérito.
Uma vez mais, para tentar minimizar o impacto deste factor, o presente estudo recorreu ao guiao
da entrevista como meio para identificar e relembrar o entrevistador das questdes essenciais a

obten¢ao dos objectivos propostos.

Tabela 3.1. Guido da entrevista ao director

TOPICOS QUESTOES

1. Qual a proposta de valor da empresa?
O que oferece ao cliente?

Posicionamento 2. Como se posiciona no mercado?

3. Como se distingue da concorréncia?

4. Imagine que a empresa ¢ uma pessoa... Como a descreveria?
Quem ¢ a empresa na realidade?

Identidade Corporativa 5. Quem ambiciona ser a empresa?

6. Como ¢ a empresa comunicada aos funcionarios?

7. Quais considera serem os atributos da empresa (funcionais,
simbolicos e experienciais) mais valorizados pelo cliente?
. 8. Como ¢ a empresa vista pelos clientes?
Imagem Corporativa
9. Como ¢ a empresa comunicada aos clientes?

10. Como ¢ a empresa vista pelos funcionarios?

Fonte: Autora.

Outra das desvantagens apontadas ¢ que a informagdo produzida na relacdo entrevistador-
entrevistado depende da situacdo da entrevista, assim como das caracteristicas e actuacdo de
ambos os intervenientes. Neste caso especifico, o entrevistado sentia-se bastante confortavel com

o tema da entrevista, uma vez que este tinha sido escolhido por si proprio aquando da seleccao
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do tema a investigar. Assim, optou-se por usar apenas questdes abertas para que, durante a

entrevista, o director pudesse explanar a sua vontade todos os topicos que achasse relevantes.

Por ultimo, a apreciagdo do enquadramento em que se desenrola a ac¢do pode ser limitada, se
memorizada e transmitida em diferido. Por este motivo, esta entrevista recorreu a gravacao
audio, com o conhecimento e consentimento do entrevistado, sendo depois transcrita na

totalidade, por forma a nao haver perda de informacao.

3.2.3. Questionarios

O inquérito por questiondrio apresenta vantagens indiscutiveis e dai certamente a sua longa
tradi¢do na historia da investigagdo social. Weber, por exemplo, recorreu véarias vezes, entre
1880 e 1910, a questionarios para estudar problemas sociais como as condi¢des laborais nos

campos da Prussia oriental ou os efeitos do trabalho na grande industria (Moreira, 2007).

Os questionarios apresentam-se, assim, como um excelente mecanismo de recolha de dados
desde que o investigador possua uma base de conhecimento sustentdvel sobre a temadtica a

desenvolver (Sekaran, 2003), dai a importancia atribuida a entrevista realizada neste estudo.

Um questionario pode, a primeira vista, parecer uma simples e banal sequéncia de perguntas
mas, na verdade, a constru¢do de um questionario ¢ uma tarefa complicada que exige bastante
aten¢do. Moreira (2007) e Sekaran (2003) apontam as quatro principais modalidades de
questionarios, em func¢do da forma como sdo apresentados: pessoal, telefénico, por correio ou
por correio electronico. Cada uma destas modalidades tem vantagens e desvantagens, que devem
ser consideradas atendendo, sobretudo, aos objectivos da investigagdo, nomeadamente, o tema
abordado, a extensdo/complexidade do questiondrio, a populagdo em estudo, o tempo previsto, os

recursos disponiveis para a sua realizagdo, entre outros.

Neste estudo de caso, optou-se pela modalidade de questiondrio mais praticada na investigagao,

0 questionario pessoal. Porém, dada a relacdo bastante préoxima da investigadora com a
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organiza¢do, ¢ ndo querendo intimidar os inquiridos nem comprometer o seu anonimato, 0s

questionarios foram distribuidos ao director ¢ a cada um dos colaboradores e, posteriormente,

preenchidos pela mao dos proprios.

A administra¢do dos questiondrios ocorreu no dia escolhido pelo director para a realizacdo de

uma reunido da empresa, em que todos os colaboradores estariam presentes. No decurso dessa

reunido, foi dispensado a investigadora o tempo necessario para introduzir o questiondrio, ler a

todos o paragrafo inicial de apresentacao e solicitar a sua colaboragdo. A taxa de resposta foi de

100% e, apesar de haver espago para o esclarecimento de duividas, tal nao foi solicitado.

Segundo Moreira (2007), para o desenho de um bom questionario sdo necessarios:

a)

b)

Experiéncia do investigador
Neste estudo, porém, como tal ndo se verifica, recorreu-se ao modelo de avaliacdo da
imagem da marca preconizado por Aaker (1997) e a questiondrios previamente testados

por outros autores;

Conhecimento exacto da populacéo de respondentes
Dado o conhecimento profundo que a investigadora possui sobre a empresa € 0s seus
colaboradores, foram ponderados todos os aspectos da constru¢do e administracdo do

questionario, de modo a promover a colaboragdo da empresa ¢ a taxa de resposta;

Clareza do objectivo de pesquisa
O questionario usado neste estudo comecou com uma mensagem de apresentacdo que
incluia a identificagdo da instituicdo, os objectivos do inquérito, os beneficios da

participagdo e a garantia do anonimato.

Por outro lado, Sekaran (2003) defende que os principios da constru¢ao dos questionarios devem

basear-se em 3 aspectos: a formulagao das questdes, o planeamento das questdes e classificagdo

das variaveis e, por ultimo, o aspecto geral do questionario.
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O primeiro aspecto prende-se com o tipo de questdo (aberta, fechada ou mista). As questdes
abertas dao uma total liberdade de resposta ao inquirido. No caso das questdes serem fechadas,
as opgoes de resposta sdo previamente fornecidas, o que permite ao investigador a codificagao e
posterior andlise da informacdo recolhida. Existem ainda as questdes mistas quando, numa

pergunta fechada, for dada uma opgao de resposta livre.

Para Moreira (2007) as questdes fechadas sdo as que mais frequentemente respondem as
exigéncias de um questionario por apresentarem as seguintes vantagens:

= Utilizam o mesmo quadro de referéncia para todos os inquiridos;

= Rapidez e comodidade de registo;

= Possibilidade de centrar as respostas nas opgoes consideradas relevantes;

* QGravagdo imediata das respostas numa base de dados informatica;

= Melhor comparacdo das respostas dadas pelos diferentes inquiridos.

Por todas estas vantagens, os questiondrios elaborados no ambito deste trabalho incluiram
maioritariamente perguntas fechadas e, em duas delas, foi dada a possibilidade de inscrever uma
opcdo adicional, sobre a qual também se requeria igualmente a opinido do inquirido. Desta
forma, a investigadora tentou minimizar uma das limitagdes apontadas a este tipo de questdes,
por excluir a possibilidade de obter defini¢des da situagdo ndo previstas que possam revelar as

opinides dos sujeitos do estudo (Moreira, 2007).

Segundo Moreira (2007) e Sekaran (2003) a utilizagao de questdes fechadas implica a escolha de
uma escala de medicdo. Existem varios tipos de escalas mas, na opinido dos autores, a “Escala de
Likert” constitui o formato mais frequentemente referido na literatura e usado na investigagao.
Neste caso, constroi-se uma matriz de itens e solicita-se aos inquiridos que respondam a cada um
escolhendo a categoria de resposta mais representativa da sua opinido: os graus mais baixos

representam uma resposta negativa e os mais altos uma resposta positiva.
Esta foi a op¢do tomada nos questionarios desenvolvidos para esta investigacdo, recorrendo a

uma “Escala de Likert” de 5 niveis que, segundo os autores, possibilita que o questiondrio tenha

uma analise estatistica com uma dimensao qualitativa superior, sem com isso fazer variar o grau
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de confianca com escalas com mais niveis de escolha. Porém, a primeira pergunta prevé uma
escala de 7 niveis, tendo-se considerado que, por um lado, 5 niveis de classificagdo poderiam ser
demasiado redutores face ao conhecimento profundo que todos os colaboradores possuem sobre

a empresa e, por outro lado, temendo-se a fraca dispersao de resultados.

Em todas as questdes, as opcdes de resposta foram colocadas por ordem crescente de
importancia para agilizar a sua interpretacao, recorrendo a uma escala equilibrada, ou seja, com
igual niimero de opg¢des negativas e positivas, excepto nas questdes 2 e 3, em que foi usada uma
escala desequilibrada para o bloco positivo, para tentar diversificar as respostas que se

antecipavam mais acumuladas neste sentido.
Sekaran (2003) também salienta a importancia do registo de informagdo pessoal para a

realizagdo de sub-grupos de andlise. Por este motivo, foram solicitados aos inquiridos os seus

dados relativos a: género, antiguidade na empresa, fun¢do desempenhada e regido onde trabalha.
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O objectivo oficial do investigador é sempre enriquecer o conhecimento cientifico,
subentendendo-se que publicara os resultados obtidos a fim de que outros

possam reproduzir o estudo, se assim o desejarem.

[Theodor Caplow, in Moreira (2007)]

4.1. Descricdo da Empresa

A empresa ¢ uma multinacional de distribuicdo de material clinico que se dedica a diferentes
areas da medicina, com cinco plataformas tecnologicas principais. Foi fundada nos EUA na
década de 70 e o seu factor de crescimento global passa pela ampliacdo do portfélio de produtos
através de uma forte investigacdo interna e importantes aquisi¢des estratégicas. Actualmente,
com uma facturacdo anual na ordem dos 5.000 bilides de dolares, ¢ cotada em bolsa de valores,

estd presente em mais de 100 paises por todo o mundo e emprega mais de 16.000 colaboradores.

Porém, esta investigacao recaiu apenas sobre a empresa representante em Portugal. Neste caso,
foi criada ha cerca de 20 anos e intervém em quatro areas de negdcio da medicina, a cargo das
(aqui) denominadas Divisdes A e B, com uma facturagdo total anual de cerca de 16 milhdes de

euros. Emprega 21 pessoas com fungdes técnico-comerciais e de back-office.

Devido a estrutura local pequena, estd relativamente dependente de outros paises ou da
organiza¢do global, ao nivel da gestdo de recursos humanos, marketing, formacido e

desenvolvimento de novos produtos.

Por motivos que se prendem com a concorréncia ¢ a confidencialidade dos dados aqui

trabalhados, a Direc¢do da empresa ndo permite a divulgagcdo de mais informagao.
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4.2. Caracterizacdo da Populagdo

Tal como j& foi referido anteriormente, neste estudo de caso pretendia-se esgotar toda a
informagao passivel de ser obtida no confronto das varias fontes de evidéncia. Desta forma, os
questionarios foram administrados ao director e a todos os colaboradores da empresa,
independentemente da sua funcdo ou local de trabalho, ou seja, foi estudada toda a populagao.
Assim sendo, a populacdo observada inclui 20 colaboradores, cujo perfil séciodemografico ¢

caracterizado no Grafico 4.1.

Gréfico 4.1. Caracterizagdo demografica da populacao
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Verifica-se entdo que a amostra ¢ constituida por 9 homens e 11 mulheres, que trabalham na
empresa, maioritariamente, ha mais de 6 anos (40% trabalham ha 5 ou menos anos, 35% entre 6
e 10 anos e 25% ha mais de 11 anos). Os individuos estdo alocados a 3 fungdes principais (40%
nas vendas da Divisdo A, 25% nas vendas da Divisdo B e 35% no back-office) e distribuidos por

3 regides geograficas (25% no Norte, 25% no Sul e 50% cobrem todo o pais).
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4.3. Apresentacdo de Resultados

A primeira pergunta dos questiondrios pedia aos respondentes para darem a sua opinido quanto
aos 15 principais tragos da imagem de uma empresa, de acordo com o modelo de Aaker (1997),
numa escala de sete pontos, que variava entre 1-nada, 2-quase nada, 3-pouco, 4-razoavelmente,
5-muito, 6-quase totalmente ¢ 7-totalmente. Enquanto que ao director se pedia a imagem

pretendida, aos colaboradores questionava-se a imagem percepcionada por si.

A opinido dos respondentes esta representada no Grafico 4.2. Neste caso, verifica-se que todos
os tracos de personalidade avaliados sao valorizados pelo director mas, na sua opinido, a imagem
da empresa deveria ser sobretudo realista, honesta, alegre, ousada, imaginativa, inovadora,
confidvel e inteligente, ou seja, a imagem pretendida de acordo com a identidade reflecte-se nas
dimensodes da sinceridade, entusiasmo e competéncia. Por seu lado, a média dos colaboradores vé
a empresa como sendo muito honesta, confiavel, inteligente, bem sucedida, superior, resistente e
firme, o que traduz uma imagem reflexa das dimensdes da competéncia e da robustez. E também
de notar que, na generalidade, os tracos da dimensdo entusiasmo sdo pontos de discordancia

entre as duas visoes.

Griéfico 4.2. Comparacédo entre a imagem pretendida e a imagem interna
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Por outro lado, as respostas dos colaboradores a questdo 1 foram posteriormente cruzadas com os
seus dados demograficos, a fim de verificar se existem diferencas significativas entre os varios

sub-grupos no que respeita a imagem interna da empresa.

Assim, a representacdo do cruzamento desta questdo com a variavel fun¢do (Grafico 4.3), que
traduz o valor médio atribuido a cada trago avaliado, revela que a imagem interna fica muito
aquém da pretendida pelo director, independentemente da fung¢do desempenhada, sendo a
imagem mais distante a dos vendedores da Divisdo A. Ainda assim, verifica-se uma aproximacao

nos tragos que representam a dimensao da sofisticacdo e robustez.

Gréfico 4.3. Andlise da imagem interna, de acordo com a fungéo
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Esta andlise de perfil demonstra ainda que as trés curvas relativas aos colaboradores sdo bastante
proximas entre si, especialmente as curvas das equipas de vendas, ndo sendo, por isso,

perceptiveis grandes diferencas entre os varios sub-grupos.

Desta forma, procedeu-se a uma analise de correspondéncia, que resulta do agrupamento das
variaveis em duas dimensoes: fun¢do dos colaboradores e as médias atribuidas a cada trago de
imagem (Tabela 4.1). Uma vez estao asseguradas propor¢des de inércia elevadas, as duas

dimensdes sdo aceites e € possivel avancar para a constru¢do de um mapa perceptual.
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Tabela 4.1.

Andlise de correspondéncia entre a funcdo dos colaboradores e os tragos da imagem interna

Proportion of Inertia

Confidence Singular Value

Singular

Dimension Value Inertia ; o _
Accounted for Cumulative Std Deviation Correlation

1 ,046 ,002 ,818 ,818 ,014 ,132

2 ,022 ,000 ,182 1,000 ,009

Total ,003 1,000 1,000

Um mapa perceptual ¢ uma constru¢ao grafica que, tipicamente, traduz a associacdo entre
objectos e atributos descritivos (Ivy, 2001). Neste caso, fara a associacdo entre as fungdes dos

colaboradores e os atributos descritivos da imagem interna da empresa (Grafico 4.4).

Grafico 4.4. Mapa perceptual da imagem interna, de acordo com a funcdo do colaborador
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O mapa perceptual exibido pelo Grafico 4.4 demontra como os atributos da imagem interna
avaliados (devidamente descritos e assinalados a azul), se posicionam relativamente a visdo de
cada departamento da empresa (representados por nimeros e assinalados a verde), através da

dispersdo destes pontos no espaco dimensional.

Assim, ao contrario do que transparecia da andlise de perfil (Grafico 4.3), verificam-se
percepcdes da imagem interna bem distintas entre os trés departamentos, uma vez que o mapa
perceptual permite visualizar a distribuicdo espacial dos trés sub-grupos e o seu posicionamento
em diferentes quadrantes. Por outro lado, verifica-se também que existem atributos que apenas se
relacionam a um dos sub-grupos, como ¢ o exemplo mais 6bvio dos atributos “fascinante” e
“alegre”, que aparecem apenas associados aos colaboradores do back-office. Ao comparar este
achado com a andlise de perfil, comprova-se que estas sdo, realmente, as caracteristicas mais
valorizadas por este conjunto de colaboradores e que a avaliagdo atribuida pelos outros ndo ¢ tao
positiva, ou seja a imagem fascinante e alegre da empresa tem uma importancia relativa maior
aos olhos dos funcionarios do back-office. Da mesma forma, verifica-se que os atributos “firme”
e “resistente” tém uma importancia relativa apenas associada aos colaboradores da Divisdao B, ou
seja, para este conjunto de colaboradores, a imagem interna assenta essencialmente na dimensao
robustez, enquanto que, em relacdo ao quadrante ocupado pelo departamento de vendas da

Divisdo A, regista-se uma associacdo mais expressiva aos atributos “confiavel” e “honesta”.

Mas, se a esta andlise se adicionar a perspectiva do director sobre qual a imagem pretendida,
obtem-se o mapa perceptual do Grafico 4.5. Também através desta representagdo grafica ¢ bem
notorio o distanciamento entre a visdo pretendida pela Direc¢do e os varios departamentos da
empresa. Neste caso, ¢ de assinalar a importancia relativa dos atributos “imaginativa” e
“inteligente”, que se correlacionam apenas com esta imagem, € os quais foram bastante
valorizados pelo director em resposta ao questiondrio. Apesar de terem sido altamente
valorizados pelo director outros tragos, o mapa perceptual denota o distanciamento das imagens

internas dos colaboradores em relagao a estas caracteristicas.
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Graéfico 4.5. Mapa perceptual comparativo entre a imagem pretendida e as imagens internas
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No que respeita ao cruzamento com a variavel antiguidade (Grafico 4.6), verifica-se, uma vez
mais, uma discrepancia entre a imagem desejada e a imagem interna. Neste caso, a imagem
percepcionada pelos colaboradores na empresa ha 6 a 10 anos ¢ a mais distante, enquanto que o
sub-grupo de colaboradores dos 11 a 15 anos € o que mais se aproxima, especialmente nos tragos

correspondentes as dimensdes do entusiasmo, competéncia e sofisticagao.

Gréfico 4.6. Analise da imagem interna, de acordo com a antiguidade
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\

Por ultimo, foram calculados os valores médios das respostas dadas a pergunta 1 por regido
(Grafico 4.7) e também esta analise encontrou um desfasamento entre a imagem desejada e a
imagem interna. Os 3 sub-grupos apresentam curvas de perfil semelhantes e apenas se

aproximam da curva do director nas dimensdes da sofisticacdo e robustez.

No que respeita as questdes 2 e 3, era pedido aos colaboradores que avaliassem a imagem que
tém da empresa e a imagem global no mercado, numa escala que variava entre 1-ma, 2-razoavel,
3-boa, 4-muito boa e 5-excelente. Neste caso, pretendia-se verificar a existéncia de congruéncia
entre a imagem interna e a imagem externa. Ao director pedia-se que indicasse a sua opinido

sobre a imagem externa.

Gréfico 4.7. Analise da imagem interna, de acordo com a regido
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O Gréfico 4.8 demonstra que a esmagadora maioria dos colaboradores acredita que a empresa
tem uma imagem favorével, tanto interna (80%) como externa (90%). Ainda assim, parece haver
uma pequena vantagem da imagem externa sobre a imagem interna. Para além de
maioritariamente as classificarem como boa ou muito boa, ninguém as considerou ma, havendo
até um colaborador com uma excelente imagem da empresa. Em relagdo a opinido do director,

este classificou a imagem externa como boa.
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Gréfico 4.8. Comparacao entre as imagens interna e externa, percepcionadas pelos colaboradores
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Dada a proximidade das respostas a estas questdes, procedeu-se também ao célculo do
coeficiente de correlagdo Rho de Spearman, para comprovar a existéncia de correlagdo entre as
imagens interna e externa percepcionadas pelos colaboradores e o seu significado estatistico. O
resultado do coeficiente (r = 0,583) traduz uma correlagio moderada (0,40 < r < 0,70),

estatisticamente significativa (p = 0,007).

Passando a questdo 4, pedia-se aos respondentes que opinassem sobre um conjunto de
afirmacdes, classificando-as como 1-discordo totalmente, 2-discordo, 3-ndo concordo nem
discordo, 4-concordo ou 5-concordo totalmente, havendo algumas diferencas consoante fossem
dirigidas ao director ou aos colaboradores. O objectivo desta questdo era avaliar de que forma os
respondentes se sentem envolvidos na vida da empresa, se conhecem e transmitem a sua missao

e valores e se isso influencia os resultados operacionais.

A Tabela 4.2 revela as respostas do director as afirmagdes da questdo 4, o qual comega por
confirmar a existéncia de uma defini¢do formal da identidade da empresa (Q4.1). Seguidamente,
verificamos que concorda com a importancia que o conhecimento e divulgacdo da identidade
corporativa assume no desempenho dos seus colaboradores (Q4.5) e, consequentemente, no tipo
de comunicacdo e relacdo que estabelecem com os clientes (Q4.3 e Q4.7). Todavia, assume que
nem tudo tem sido feito pela organizacdo para comunicar esta identidade (Q4.2) que, por sua

vez, pouco tem contribuido para atingir os objectivos da empresa (Q4.4). Finalmente, o director
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assume totalmente um papel preponderante neste processo (Q4.9) e confessa-se muito

empenhado em encarnar e transmitir a identidade da empresa a clientes e colaboradores (Q4.6).

Tabela 4.2. Analise das respostas do director a questao 4

Questao 4 colocada ao director

Discordo
totalmente
Discordo

N&o concordo
nem discordo
Concordo
Concordo
totalmente

Q4.1. A missio e os valores defendidos pela empresa (a sua
identidade) estdo formalmente definidos.

Q4.2. A empresa tem feito um esforco para que a sua identidade
seja do conhecimento de todos.

Q4.3. A comunicacdo interna e externa da empresa tem reflectido a
sua identidade.

Q4.4. A comunicagdo da identidade da empresa tem ajudado a
alcangar os seus objectivos.

Q4.5. O conhecimento da identidade da empresa influencia a
performance dos seus colaboradores.

Q4.6. Estou empenhado em encarnar e transmitir a identidade da
empresa aos clientes e colaboradores.

Q4.7. Sempre que contactam clientes, os colaboradores devem
traduzir os valores defendidos pela empresa.

Q4.8. Eu conheco o impacto que a minha postura tem nos
objectivos da empresa.

Q4.9. Eu desempenho um papel importante no cumprimento da
missdo da empresa.

As respostas dos colaboradores a questdo 4 foram esquematizadas na Tabela 4.3, que representa
a distribuicao percentual e a resposta modal (assinalada a negrito) da avaliagdo a cada afirmacao.
Assim, verifica-se que a maioria dos colaboradores confessa conhecer a identidade da empresa
(Q4.1), reconhecendo totalmente o esfor¢o que a organizacao tem feito para a divulgar (Q4.2) e o
impacto que a sua postura tem no cumprimento dos objectivos da empresa (Q4.8 e Q4.9) e junto
dos clientes (Q4.7). Por outro lado, apesar de ndo reconhecerem o valor da comunicacdo da
identidade no cumprimento dos objectivos da empresa (Q4.4), a maior parte concorda que esta
tem sido eficaz (Q4.3) e faz por aplicar esses valores no seu dia-a-dia (Q4.5) e no contacto com
os clientes (Q4.6). Por ultimo, a esmagadora maioria dos colaboradores (80%) revela-se

satisfeito por pertencer a esta organizagao (Q4.10).
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Tabela 4.3. Analise das respostas dos colaboradores a questéo 4

9 o
S o o o
Quest&o 4 colocada aos colaboradores 3 § 8 § 2 o T §
s E S © O 8 8 E
2 8 2 8§ S 58
oL a ze O oL
Q4.1. (Elusi?:h;:z?l :iréqélsli?é)aceleos valores defendidos pela empresa, 0% 59, 0% 60% 35%
Q4.2. ;:j nggrr(;seautzr;lnfleelz(i) I:llé?ltzsforgo para que a sua identidade 0% 10% 15% 35% 40%
Q4.3. ;&1 :?drz;llgg:;g:o interna e externa da empresa tem reflectido a 0% 25% 20% 5506 0%
Q4.4. A comunicacdo da identidade da empresa tem ajudado a 0% 20% 45% 30% 50,
alcangar os seus objectivos.
Q4.5. O conhecimento que tenho da identidade da empresa 0% 0% 20% 65% 15%
influencia a minha postura no trabalho.
Q4.6. (iste(;;lperr:s};e;l::gﬁ(eaee;n encarnar e transmitir a identidade 0% 0% 10% 50% 40%
Q4.7. (?e?:::éii% g:r;t:lzt(; Ifllrl)::;zs, tenho sempre em mente os valores 0% 0% 15% 35% 50%
Q4.38. (il}ecc(;?gfsgg ; ;gﬁ::st; que a minha postura tem nos 0% 50, 5, 40% 50%
Q4.9. 11131115 ;1;;&211‘;1;;:11;1:6 ::1 papel importante no cumprimento da 0% 0% 10% 40% 50%
Q4.10. grcézilizgcg:qe um colaborador satisfeito por pertencer a esta 50, 59, 10% 50% 30%

Mas, para estudar a existéncia de uma relacdo entre a imagem interna e os sentimentos de
pertenga e satisfacdo dos colaboradores, utilizou-se novamente o coeficiente de correlagdio Rho
de Spearman. A Tabela 4.4 apresenta os achados mais relevantes, verificando-se, por um lado,
uma correlacdo moderada (0,40 < r < 0,70), entre a avaliacdo da imagem interna e a satisfagcdo
dos colaboradores e, por outro, uma correlacdo forte (0,70 < r < 0,90) entre o empenho que os
colaboradores admitem na transmissdo da identidade corporativa aos clientes ¢ a nocdo da
presenca dos valores da empresa no seu dia-a-dia. Ambas as correlagdes sdo estatisticamente
significativas (p < 0,01) e positivas, o que revela que os colaboradores mais satisfeitos tendem a
ter uma melhor imagem interna da empresa. Porém, ¢ também de referir a auséncia de correlagdo
estatisticamente significativa entre a avaliacdo da imagem interna e as questdes 4.6 ¢ 4.7 que

traduzem o sentimento de pertenca dos colaboradores.
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Tabela 4.4. Correlagdo entre a imagem interna e a satisfacdo dos colaboradores (N=20)

- Estou empenhado em Quando contacto clientes ~ Considero-me um
Coeficiente de SRETI o
~ Imagem Interna  transmitir a identidade tenho sempre em mente colaborador satisfeito
Correlagéo 2 q i lores defendid
Rho de Spearman Q2) a empresa aos clientes  os valores defendidos por pertencer a esta
(Q4.6) pela empresa (Q4.7) organizacao (Q4.10)
Q@ Correlat. Coef. 1,000 ,194 ,245 ,586
Sig. (2-tailed) ,413 ,298 ,007
Correlat. Coef. 1,000 , 706 ,035
Q4.6 - -
Sig. (2-tailed) ,001 ,882
Correlat. Coef. 1,000 ,039
Q4.7 - -
Sig. (2-tailed) ,871
Correlat. Coef. 1,000
Q4.10

Sig. (2-tailed)

Seguidamente, através da questdo 5 do questionario, era solicitado a todos os respondentes que
classificassem o grau de importancia que atribuem a cada um dos meios de comunicacao
apresentados, usando uma escala que variava entre 1-nada importante, 2-pouco importante, 3-

medianamente importante, 4-bastante importante e 5-muito importante.

Analisando o Gréafico 4.9, que compara a média das respostas dos colaboradores com as do
director, verifica-se que o meio de comunicagdo interna mais valorizado pelo director sdo as
reunides especificas por divisdo, mas também as reunides gerais, as conferéncias telefonicas e o
email sdo instrumentos bastante importantes. Pouco importantes na opinido do director parecem

ser a intranet e a existéncia de drives partilhadas.

J& na opinido dos colaboradores, todos os meios apresentados sdo importantes, apesar de
preferirem mais as reunides especificas por divisdo, as chamadas telefonicas, o email ¢ a
intranet/partilha de drives. Verifica-se, assim, uma preferéncia comum entre o director ¢ os
colaboradores no que respeita as reunides ¢ ao email, para além das duas visdes partilharem a

importancia mediana das newsletters e dos relatorios periodicos.

95




Capitulo 4. Resultados e Discussao

Gréfico 4.9. Andlise da importancia dos meios de comunicac¢éo interna usados na empresa
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Foi também usado o coeficiente de correlagdo Rho de Spearman para verificar a existéncia de
relagdo causal entre a importancia dos varios tipos de meios de comunicagdo interna € a imagem
da empresa expressa pelos colaboradores na questao 2. A Tabela 4.5 apresenta os resultados mais
relevantes, verificando-se uma correlagdo moderada (0,40 < r < 0,70), estatisticamente
significativa (p < 0,01), entre a avaliagdo da imagem interna e a importancia atribuida as

reunides, quer sejam gerais ou especificas por divisao.

Tabela 4.5. Correlacdo entre a imagem interna e os meios de comunicacédo interna (N=20)

Coeficiente de Correlagédo Imagem Interna IREEEEs (ORI B INEEoe E.’SPefiﬁcaS
Rho de Spearman (Q2) empresa por divisao

(Qs5.1) (Q5.2)
02 Correlation Coefficient 1,000 ,538 ,582
Sig. (2-tailed) ,014 ,007
5.1 Correlation Coefficient 1,000 ,654
Sig. (2-tailed) ,002

052 Correlation Coefficient 1,000

Sig. (2-tailed)
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Por ultimo, foi colocada a questio 6, que pedia aos respondentes para classificarem a
comunicagdo interna na transmissdo de varios tipos de informacao, em termos da sua eficacia,
através de uma escala que variava entre 1-nada eficaz, 2-pouco eficaz, 3-medianamente eficaz, 4-

bastante eficaz e 5-muito eficaz.

O Grafico 4.10 demonstra que, na opinido dos colaboradores da empresa, os meios de
comunicacdo usados na transmissdo de todos os tipos de informagdo apontados sao
medianamente eficazes, com a excepcdo dos usados para partilhar informacgdes sobre outros
departamentos que ficam um pouco aquém. Ainda assim, os colaboradores consideram mais

eficazes a transmissdo de informagdes sobre produtos, normas e procedimentos.

Do ponto de vista do director, existem informagdes que se transmitem de uma forma bastante
eficaz, como sejam as decisdes e directrizes da direc¢do local, as normas, politicas e
procedimentos da empresa e novidades sobre a estrutura, enquanto que novidades sobre eventos

ou outros departamentos sao transmitidos pouco eficazmente.

Gréfico 4.10. Andlise da eficacia dos meios de comunicacdo interna usados na empresa

e Director

== Colaboradores

Decisdes direcgdo internacional
Decisdes direcgdo local

Normas e procedimentos
Novidades sobre eventos
Novidades sobre produtos
Novidades sobre estrutura/staff
Novidades outros departamentos
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Em comparagdo, uma vez mais se identificam lacunas entre a perspectiva do director e a dos
colaboradores da empresa, pois apenas se verifica alguma concordancia quanto comunicacao
medianamente eficaz de decisdes da direc¢ao internacional, de normas e procedimentos e de

novos produtos.

4.4. Discussao dos Resultados

Tal como definido anteriormente, o objectivo principal deste trabalho ¢ verificar a congruéncia
existente entre a visdo da empresa (identidade corporativa) e a dos seus colaboradores (imagem
interna). Com este objectivo em mente, foram formuladas algumas questdes, as quais tentar-se-a

responder através da analise dos resultados obtidos.

4.4.1. Qual a identidade da empresa?

Tal como sugeriu Kapferer em 1991 (in Aaker, 1997), a atribuigdo de caracteristicas humanas a
marca ajuda a definir a sua identidade. Por isso, durante a entrevista ao director, foi-lhe pedido
que caracterizasse a empresa como se de uma pessoa se tratasse realmente. Caracteristicas como
“mulher jovem, preocupada em ser muito competente, profissional, honesta, a retribuir o que
recebe, generosa, simpatica, muito amigavel e pouco agressiva”, foram apontadas como

integrantes da identidade actual da empresa.

Seguidamente, uma outra questao pedia ao director que, da mesma forma, caracterizasse a pessoa
que a empresa ambiciona ser. Nesse momento, a identidade desejada da empresa foi descrita

como sendo “uma jovem agil, de pensamento rapido, original e mais agressiva”.

Reflectindo sobre a metodologia de analise da identidade corporativa proposta por Balmer et al
(2009), o modelo “REDS AC3ID Test”, ¢ possivel diagnosticar uma dissonancia entre estas duas
identidades, ou seja, a identidade desejada (resultante da visdo corporativa) ¢ diferente da

identidade actual, que emana da interpretagdo e adaptacdo dessa visdo ao contexto actual da
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empresa. E, uma vez que a falta de agressividade, de proactividade e de originalidade da empresa
sd0 ja considerados pelo director como pontos fracos, ¢ aconselhdvel que os gestores e
consultores da empresa identifiquem a causa do problema, analisem as prioridades e estabelecam
a estratégia mais urgente, importante ou, simplesmente, desejavel, através de um eventual plano

de melhoria que permita adequar a identidade actual as verdadeiras necessidades do mercado.

4.4.2. Qual aimagem percepcionada pelos colaboradores?

Foi também provado por McEnally e De Chernatony (1999) que a imagem da marca expressa
através de caracteristicas de personalidade ¢ um componente crucial do sucesso da marca entre o
seu publico, especialmente se essa imagem incorporar caracteristicas pessoais € humanas. Por
outro lado, essa ¢ uma técnica que facilita a avaliacdo e quantificacdo da imagem de uma marca e
permite compara-la com outras marcas. Deste pressuposto resultou o modelo de avaliacdo da

personalidade da marca proposto por Aaker (1997) e que foi aplicado nesta investigagao.

Como tal, as respostas a questdo 1 dos questiondrios permitiram caracterizar os principais tragos
da personalidade da empresa segundo a opinido do director e dos colaboradores e,
posteriormente, opinar sobre as possiveis diferencas entre a imagem pretendida e a imagem

interna.

Assim sendo, a imagem pretendida pelo director inclui os 15 tragos apontados, com especial
relevo para as dimensdes da sinceridade (realista, honesta, alegre), do entusiasmo (ousada,
imaginativa, inovadora) e da competéncia (confiavel, inteligente), caracteristicas que sao

coerentes com a identidade desejada que foi registada durante a entrevista.
Por outro lado, a imagem interna expressa pelos colaboradores reflectiu essencialmente as

dimensdes da competéncia (confiavel, inteligente, bem sucedida) e da robustez (resistente,

firme), sendo também considerada muito honesta e superior.
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Resumindo, comparando a imagem desejada e a imagem interna, verifica-se que o Unico ponto
de concordancia reside na dimensdo da competéncia, o que também ¢ coerente com a imagem

externa que o director admitiu existir durante a entrevista.

Por outro lado, a andlise da imagem interna de acordo com a antiguidade prova que esta ¢ mais
desfavoravel quanto menor for a antiguidade na empresa, ou seja, a empresa tem uma imagem
inferior aos olhos dos colaboradores com menos de 10 anos de contrato. Este facto talvez se
explique com o testemunho do director sobre a recente preocupacao da organizagdo em criar uma
identidade propria e definir formalmente a sua missdo e valores, juntamente com uma renovagao
da sua imagem grafica. Na sua opinido, “a empresa sofre ainda as dores de crescimento” e,
naturalmente, ainda ndo completou este processo de comunicacdo da sua identidade aos
funcionarios, logo, ¢ expectdvel que apenas os colaboradores mais antigos tenham um

conhecimento mais profundo do significado e valor da empresa.

Da mesma forma, verifica-se que a equipa de vendas da Divisdo A e os colaboradores
responsaveis pela cobertura da regido sul tém uma perspectiva da imagem menos favoravel, ao
contrario da equipa de vendas da Divisao B e dos colaboradores com clientes a nivel nacional
que possuem imagens superiores. Este achado ¢ coerente com algumas informagdes adiantadas
pelo director no momento da entrevista, segundo o qual existe uma diferenga de percepgdo do
valor da empresa entre os clientes da Divisdo A e os da Divisao B. Nas palavras do director, a
Divisdao B ¢ lider incontestavel e prestigiada na sua area de actuacdo e os seus produtos siao
altamente valorizados pelo cliente, ao contrario dos clientes da Divisdo A, que véem a empresa
como muito competente mas mais distante e inferior, logo, ¢ de compreender que as respectivas
equipas de vendas acompanhem essas percepgdes, pois, segundo Christensen e Askegaard
(2001), a imagem formada aos olhos do publico-alvo afecta igualmente as percepgdes e atitudes
dos funcionarios. Por outro lado, o director revelou na entrevista que a Divisdo B tem um nivel
hierarquico intermédio (entre o director e a equipa de vendas) que estabelece relagdes mais
proximas e frequentes com os colaboradores e clientes, o que ndo se verifica na Divisao A, facto
que também poderd justificar a diferenca entre as imagens internas de ambas as equipas de

vendas.
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4.4.3. Qual o grau de congruéncia entre a identidade e a imagem da empresa?

Idealmente, a identidade e a imagem devem estar alinhadas, ou seja, os valores e
comportamentos da empresa e dos seus funciondrios devem ser congruentes com a imagem
desejada pela empresa e a imagem percepcionada pelos clientes (De Chernatony, 1999). Dai a

importancia de comparar identidade, imagem interna e imagem externa.

Assim, de acordo com os resultados ja analisados, verifica-se que a identidade corporativa €
coerente com a imagem pretendida pelo director, que posiciona a empresa nas dimensdes da

sinceridade, entusiasmo e competéncia.

J& a andlise da imagem interna, demonstra que a média dos colaboradores identifica as principais
caracteristicas da empresa dentro das dimensdes da competéncia e robustez. E, embora se
verifique um ponto de concordancia entre ambas as visdes no que respeita a dimensdo
competéncia, ¢ notoria a incongruéncia entre ambos os conceitos que, independentemente da
funcdo, antiguidade ou regido do funcionario, revela um grande desfasamento entre a imagem
pretendida pelo director e a percepcionada pelos colaboradores. Os resultados sugerem, por isso,
uma evidente falta de realismo entre o que ¢ emitido pela empresa ¢ o que ¢ captado
internamente, tal como alertavam Burt e Sparks (2002). E, como o processo de comunicacio
externa da empresa pode sofrer distor¢des devido a falhas no alinhamento interno, sugere-se a
Direccao da empresa uma reflexdo sobre o processo de transmissdo da identidade em imagem de
marca, proposto por Janonis e Virvilaité (2007), segundo os quais sdo essenciais alguns
elementos para a definicdo de uma identidade consistente com a imagem que se pretende criar.
Assim, uma vez que parecem existir pontos comuns de reconhecimento entre as caracteristicas
da empresa como “marca” e como “bem”, aconselha-se uma anélise aos elementos da empresa
como ‘“simbolo” e como “personalidade”, cruciais nas relagdes que uma empresa pretende
estabelecer com clientes ¢ colaboradores ¢ no desenvolvimento de sentimentos de satisfacdo e

pertenga.

Por ultimo, a analise das respostas as questdes 2 e 3 permite concluir que a esmagadora maioria

dos colaboradores acredita na boa imagem da empresa, tanto interna como externa, verificando-
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se, por isso, a congruéncia entre os conceitos. Ainda assim, ndo ¢ possivel ignorar uma pequena
vantagem da imagem externa sobre a imagem interna, facto que se pode relacionar com as
declaracdes do director durante a entrevista, segundo o qual os colaboradores “eventualmente
transmitem uma terceira imagem, nem a minha nem a deles, algo no meio. Transmitem
seguramente uma imagem séria, competente e profissional (atributos que a empresa defende e
promove), mas “filtram” um pouco a imagem menos boa que tém para ndo a transparecer ao

cliente”.

Resumindo, por um lado, verifica-se incongruéncia entre a identidade e a imagem interna que,
apesar de considerada boa ou muito boa, fica aquém da pretendida pela organizagdao. Por outro
lado, os resultados demonstram uma clara congruéncia entre as imagens interna € externa,
embora a Ultima seja ainda mais favoravel. Podemos, entdo, classificar esta relagdao, de acordo
com a matriz de Albert e Whetten (1995), como uma congruéncia positiva, por se verificar que
os membros da organizacdo avaliam de forma positiva ambas as imagens. Também neste caso se
verificou a teoria dos autores, segundo os quais as pessoas tentam sempre manter uma
consisténcia cognitiva, diminuindo dissonancias, apesar de haver situacdes sugestivas de algum
desequilibrio, por isso, ¢ natural que os colaboradores tenham aproximado a sua avaliagdo das

imagens interna e externa.

4.4.4. Existe alguma relacdo entre a avaliacdo da imagem interna e os sentimentos

de satisfacdo e pertenca dos colaboradores?

Também Saracco (2005) defende que, como pessoas, tentaremos sempre usar de alguma
coeréncia entre aquilo em que cremos, o que pensamos € o que fazemos, dai que cada um, de
acordo com o seu conjunto de valores, se comporte de uma entre duas formas: traduzindo um

sentimento de pertenca ou acentuando a sua individualidade.
Neste sentido, de forma a avaliar o tipo de comportamento adoptado pelos colaboradores desta

empresa, foi-lhes solicitado que respondessem a questdo 4 do questionario, avaliando o nivel de

concordancia com algumas afirmagdes. Como exposto anteriormente, a média dos
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colaboradores, reconhece o impacto que a sua postura tem na divulgacdo da identidade
corporativa e nos objectivos da empresa, faz por aplicar os valores e missdo no seu dia-a-dia e no
contacto com os clientes e, por ultimo, 80% confessam-se satisfeitos ou muito satisfeitos por
pertencer a esta organizagdo. Desta forma, os resultados apontam no sentido dos colaboradores

optarem por assumir um sentimento de pertenca a organizagao.

Mais ainda, em relacao ao processo evolutivo de apoio interno a marca apresentado por Saracco
(2005), ¢ possivel posicionar os colaboradores no 3° nivel, na fase da participacdo, em que os
funciondrios, para além demonstrarem interesse por entender as ac¢des da empresa, os seus
objectivos € o papel que cada um desempenha na estrutura, acreditam na proposta de valor da
empresa. Esta avaliagdo ¢ apoiada pelas respostas em que confessam conhecer a identidade da
empresa, reconhecer totalmente o esforco que a organizacdo tem feito para a divulgar e se

empenhar em encarnar e transmitir essa identidade aos clientes.

Ainda assim, este processo continua em franco desenvolvimento, uma vez que muitos ainda
duvidam do valor da comunica¢do da identidade corporativa no cumprimento dos objectivos da
empresa € na sua estratégia de comunicagdo e, por isso, ainda ndo alcangaram a fase da confianga
absoluta em tudo o que a empresa faz e transmite, essencial para atingir o nivel de encantamento,

que € o objectivo supremo da organizagao.

Assim, apesar de ndo se demonstrar correlacdo estatistica entre a imagem interna e o sentimento
de pertenca dos colaboradores, comprova-se a existéncia de uma relagdo significativa entre a
avaliagdo da imagem interna e a satisfagdo dos colaboradores, confirmando o prisma de analise
de Davies et al (2004). Neste caso, a imagem interna positiva que os colaboradores atestam,
realmente contribui para a sensacdo de satisfacdo, que se traduz em altas taxas de retengdo,
podendo, assim, recomenda-la a outros como um bom local de trabalho e/ou digna da confianca
dos seus clientes. Por isso se compreende que esta organizagao mantenha até hoje colaboradores

desde o dia da sua abertura.
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4.4.5. Existe alguma relacdo entre a avaliacdo da imagem interna e 0s meios de

comunicacdo interna usados na empresa?

De acordo com Rudo (2000), os conceitos “identidade”, “comunicacdo” e “imagem” estdo
inevitavelmente interligados, dai que seja sempre mais vantajoso para a empresa preparar os
contetidos e 0s meios com que pretende comunicar com os seus publicos. Mas, para além da
comunicacdo para o exterior, ¢ imperativo comegar por comunicar internamente, pelo

colaborador (Baptista, 2009).

Esta investiga¢do analisou a importancia atribuida aos varios meios de comunicagdo interna
usados na empresa e, apesar das opinides do director e dos colaboradores diferirem, existem
pontos em comum que as aproximam, ou seja, o director privilegia as reunides (gerais e
especificas), as conferéncias telefonicas e o email, enquanto os colaboradores preferem as
reunides por divisdo, as chamadas telefonicas e a intranet ou partilha de drives. Isto demonstra
que todos concordam com a importancia que os meios orais € electronicos de comunicagao t€m
na comunicacdo interna, apesar dos colaboradores demonstrarem vontade em abranger mais
instrumentos electronicos. De acordo com Smith (2008), os meios orais sdo realmente os mais
tradicionais e frequentemente usados no seio das empresas, mas as novas tecnologias € os meios
electronicos rapidamente lhes vao tirando protagonismo. Ora esta empresa parece seguir a

tendéncia ao querer abragar os novos meios electronicos tanto quanto possivel.

Uma comunicagdo bem feita exerce um efeito positivo sobre o ambiente interno e,
consequentemente, sobre a imagem global da empresa. A comunicacdo deve, por isso, ser
coerente € consistente com a imagem que a empresa pretende transmitir (Baptista, 2009). Desta
forma, era importante averiguar se os meios usados nesta empresa ajudam a concretizar este
objectivo. Assim, os resultados da andlise de correlagdo revelaram a existéncia de uma relacao
significativa entre a imagem interna e a importancia que os colaboradores atribuem as reunides,
quer sejam gerais ou especificas. Isto significa que, sendo este um dos meios preferidos pelos
membros da organizagdo e, ainda, beneficiar a imagem interna da empresa, as reunides deverao

continuar a ser um veiculo de transmissdo de informagdo crucial, usado com a frequéncia
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necessaria e rentabilizado no sentido de transmitir os tipos de informag¢des menos eficazmente

comunicados.

A este respeito, os resultados da andlise da eficicia dos meios de comunica¢do interna
revelaram, uma vez mais, lacunas entre a perspectiva do director e a dos colaboradores da
empresa, verificando-se apenas alguma concordancia quanto a comunicacdo medianamente

eficaz de decisdes da direccao internacional, de normas e procedimentos e de novos produtos.

Mas Almeida (2003) acredita que, qualquer que seja a politica de comunicagdo interna
implementada na empresa, ndo deve ter como objectivo promover apenas o produto, mas sim
criar um sentimento de pertenga que exprima uma preocupagao individual e colectiva perante a
envolvente interna e externa. Sugere-se, por isso, que os momentos das reunides sejam utilizados
pela Direcgdo para transmitir informagdes relativas a decisdes de nivel local, novidades sobre a
estrutura e outros departamentos, os quais foram apontados pelos colaboradores como menos

eficazmente comunicados actualmente.

Por ultimo, verificou-se que, dada a pequena estrutura da empresa, ndo existe um plano de
comunicagdo nem um departamento ou grupo de trabalho que dele se ocupe. Ainda assim,
aconselha-se a organizagdo a elaboragdo um plano de comunicagdo interna, consistente, eficaz e

com objectivos bem definidos, tal como sugere Jardillier (in Baptista, 2009):

= 1° Objectivo: Divulgar a identidade, missao e estratégia corporativa
E fundamental promover uma divulgagio clara da missdo, cultura, valores e estratégia da
empresa, especialmente aos sub-grupos de colaboradores mais recentes, da Divisdo A e
da regido sul, em que se verificou um maior distanciamento entre a imagem pretendida e

a interna.
Para isso, sugere-se a distribuicdo de um “Welcome Kit” aos novos elementos da

empresa, logo no primeiro dia de trabalho, que contenha a defini¢do formal da identidade

corporativa, a publicagdo das normas, politicas e procedimentos da empresa, informagao
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sobre a estrutura e outros departamentos e brindes com registo da identidade grafica da

empresa.

Para melhor divulgar a identidade corporativa aos actuais colaboradores, sugere-se a
realizagdo frequente de reunides por divisdo, um meio que provou a sua eficacia na
comunicagdo interna, de forma a promover o didlogo, a transmissdo de informagdes ¢
sugestoes, para além de aproximar a Direc¢do da restante estrutura e quebrar o

distanciamento hierarquico.

2° Objectivo: Dinamizar o fluxo da comunicagao organizacional interna

Para melhor gerir uma empresa, ¢ necessario possuir informag¢ao, ndo s6 do que se passa
no meio envolvente, mas também do que se passa internamente. A comunicag¢do deve,
por isso, ser multidireccional e, tanto a Direc¢do como os colaboradores, devem trocar
informagdes relativas as actividades desenvolvidas e estabelecer entre todos um trabalho

e espirito de equipa.

Actualmente, a forma mais pratica de fazer circular a informacdo ¢ através das novas
tecnologias, facto inteiramente partilhado pelos colaboradores desta empresa, que estao ja

bastante receptivos a sua utilizagao.

Assim, aconselha-se a rentabilizagdo da intranet, uma plataforma online, que pode ser
actualizada a qualquer momento, permitindo que todo o tipo de informagdo corporativa
seja partilhada rapidamente por qualquer elemento, independemente da regido onde se

encontre.

Apesar de existir intranet nesta empresa, ela estard subaproveitada pela Direc¢cdo e/ou
seus departamentos, sendo utilizada essencialmente na partilha de documentos e
informagdes sobre produtos. E internacional, acessivel a todos os colaboradores dos
varios paises onde a empresa ¢ representada e, por isso, bastante impessoal e pouco

propria a transmissao de informacao de nivel local.
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Assim, sugere-se a criacdo de uma pagina portuguesa, aproveitando o dominio da intranet
existente ou criando uma nova pagina online, acessivel também a clientes, onde seja
possivel:

0 Divulgar noticias recentes sobre a empresa na pagina inicial (noticias da
comunicagdo social, eventos agendados, novas normas/procedimentos,
abertura de novas posi¢des na estrutura, novos elementos);

0 Uma area reservada aos colaboradores (marcacao de reunides gerais, reserva
de salas, newsletters, publicagdo de resultados, marca¢do de férias, lista
telefonica interna, partilha de templates e formularios);

0 Uma area reservada a cada departamento (marcacdo de reunides especificas,
partilha de relatorios periddicos, acompanhamento de projectos, informagao

sobre clientes, catdlogo de produtos).

3° Objectivo: Fomentar o sentimento de pertenca dos colaboradores

Os recursos humanos de uma empresa sdo um importante veiculo de comunicagdo
devido ao seu papel relevante na transmissdo do valor e dos objectivos da empresa aos
clientes. Assim, para os manter motivados, ¢ importante estabelecer medidas que visem

fomentar o seu sentido de pertenca em relagdo a empresa.

Apesar da grande maioria dos colaboradores se confessar satisfeito por pertencer a esta
organizacdo, ainda ha 20% que ndo concorda com esta afirmagdo, facto que ¢ crucial
conhecer com mais detalhe e corrigir, sob pena de poderem influenciar negativamente os

elementos agora satisfeitos.

Para isso, deve ser incentivada a participagdo activa de cada colaborador, fazendo com
que todos sintam que fazem parte da empresa e do seu desenvolvimento, através da
criacdo de um espago onde seja possivel reunir sugestoes, ideias, criticas e reclamagdes.
Este processo podera ser implementado na intranet, de uma forma anénima (para nao

inibir a participacdo) e a disposi¢do de todos os colaboradores.
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Por outro lado, ¢ também bastante estimulante recolher o feedback dos colaboradores
sobre as varias iniciativas da empresa, ndo s6 na perspectiva da evolucio através da
critica, como também do colaborador, que sente a importancia que lhe ¢ dada pela
organizagdo através do direito a opinido. Uma vez mais, podera recorrer-se a intranet para

disponibilizar questionarios online e, assim, assegurar rapidez e adesdo a estas iniciativas.

Resumindo, sendo a comunicagdo um processo continuo, com objectivos de longo prazo, alerta-
se ainda para o facto do plano necessitar de ser acompanhado e revisto periodicamente, por
forma a permitir ajustes e adaptacdes, quer geradas pelo comportamento dos colaboradores, quer

por qualquer outro acontecimento que afecte o contexto da empresa.
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5.1. Sumario

Este trabalho pretendia avaliar a existéncia de congruéncia entre a visdo corporativa de uma
empresa ¢ a imagem percebida pelos seus colaboradores. Como tal, era crucial conhecer a
identidade da empresa e os principais tragos que caracterizam a sua imagem interna, para além
de verificar a forma como a empresa comunica com os seus colaboradores para, assim, proceder
ao diagnostico de possiveis falhas de comunicacdo entre a identidade e imagem corporativa e do

alinhamento interno da organizacdo neste processo.

No que respeita a identidade corporativa, concluiu-se existir uma dissonancia entre a identidade
desejada (resultante da visdo corporativa e, neste caso, caracterizada como sendo jovem, agil, de
pensamento rapido, original e agressiva) e a identidade actual (resultante da adaptagdo dessa
visdo ao contexto actual da empresa, no caso descrita como jovem, competente, honesta,

simpatica e amigavel).

Mas, sendo a multiplicidade de identidades uma realidade inultrapassavel (Rudo, 2001), ¢
importante que a Direc¢do saiba aproveitar esta variedade de facetas e os seus beneficios, sem
com isso gerar inconsisténcias ou conflitos (Pratt e Foreman, 2000b). Por isso se sugere a
reavaliagdo da identidade desejada de acordo com o modelo “REDS AC3ID Test™ (Balmer et al,
2009), a fim de analisar se a falta de agressividade, proactividade e originalidade da empresa sio
um problema, bem como a sua causa e qual a estratégia que lhes permite adequar a identidade

actual as verdadeiras expectativas do mercado.

Seguidamente, diagnosticou-se também a incongruéncia entre a imagem pretendida e a imagem
interna, ou seja, usando o modelo de avaliacdo da personalidade da marca proposto por Aaker
(1997), verificou-se que a imagem pretendida pelo director inclui as dimensdes sinceridade,
entusiasmo e competéncia, enquanto que a imagem interna assenta nas dimensdes da
competéncia e da robustez, sendo que a dimensdo entusiasmo foi a que revelou maior

distanciamento entre as duas visoes.
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Os resultados sugerem, por isso, uma evidente falta de realismo entre o que ¢ emitido pela
empresa ¢ o que ¢ captado internamente, especialmente em relagdo a percepg¢do dos
colaboradores com menos de 10 anos de contrato, fungdes comerciais na Divisdo A e da regiao
sul. Mesmo assim, a esmagadora maioria dos colaboradores acredita na boa imagem da empresa,
tanto interna como externa, verificando-se, por isso, uma congruéncia positiva entre estes

conceitos.

Diagnosticada que est4 a incongruéncia entre a identidade e a imagem interna, importava definir
a existéncia de uma relacdo entre a imagem interna e os sentimentos de satisfacdo e pertenca dos

colaboradores e, também, a avaliagdo da eficacia dos meios de comunicagao interna.

A este respeito, os resultados estabelecem uma correlagdo forte e positiva entre a avaliacdo da
imagem e a satisfacdo, ou seja, verifica-se que, quanto maior a satisfacdo dos colaboradores,
mais favoravel ¢ a sua avaliagdo da imagem interna. Por outro lado, apesar de demonstrarem
sentimentos de pertenca a organizagcdo, ndo se comprovou uma relagdo estatistica com a sua

avaliacdo da imagem interna.

Em relagdo a comunicacdo interna, conclui-se a existéncia de uma correlagdo significativa entre
a imagem interna e a importancia que os colaboradores atribuem as reunides, quer sejam gerais
ou especificas, dai sugerir-se a Direc¢do a rentabilizagdo dos momentos das reunides para
transmitir os tipos de informacdes menos eficazmente comunicados que, neste caso, foram
apontados como sendo as decisdes de nivel local e novidades sobre a estrutura e outros

departamentos.
Por ultimo, considera-se que a elaboracdo de um plano de comunicacdo interna consistente,

eficaz e com objectivos bem definidos, iria beneficiar o processo de transmissdo da identidade

em imagem e, consequentemente, diminuir a incongruéncia verificada entre ambos os conceitos.
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5.2. Perspectivas de Investigacdo Futura

Este trabalho debrugou-se sobre a temdtica da identidade corporativa e a forma como esta ¢
transmitida e percepcionada pelos colaboradores de uma empresa, tendo-se avaliado a

congruéncia entre os conceitos e a eficacia da comunicacao interna.

Porém, esta investigagdo tem algumas limitagdes que, sendo reconhecidas, deverdo ser ultrapassadas
em futuros trabalhos, como sejam a dimensao da empresa. Neste caso, o estudo recaiu apenas sobre a
empresa representante em Portugal, que apresenta uma estrutura pequena, de apenas 20 funcionarios.
Todavia, esta dependente da Direc¢do internacional, assim como de varios departamentos, os quais
ndo foi possivel auscultar. Da mesma forma, as reduzidas diferencas encontradas entre os sub-grupos
de colaboradores podem justificar-se pela sua dimensdo, o que impediu uma analise mais profunda

sobre os motivos que afectam as percepgdes dos varios elementos.

Por outro lado, novas questdes foram surgindo que, por motivos de tempo e da organizacao sobre
a qual se desenvolveu a investigacdo, ndo foi possivel apurar. Mas como sugestdo para

investigagoes futuras, destacam-se algumas:

= De que forma a Direccdo global da empresa gere a transmissdo da identidade
corporativa?

= Quais os motivos que levam a insatisfagdo de alguns colaboradores?

= O que falta a empresa para conduzir os colaboradores ao nivel do “encantamento”, no
que respeita ao modelo de apoio interno a marca?

* Qual o impacto da implementacdo de um plano de comunicagdo interna?

* Qual a imagem externa da empresa, comparativamente a imagem interna?

= (Qual o modelo de comunicagado externa usado?

S6 assim sera possivel compreender na totalidade como o processo de transmissao da identidade em

imagem esta a ser conduzido ¢ completar o conceito do branding interno aplicado a esta empresa.
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Anexo 1. ENTREVISTAAO DIRECTOR DA EMPRESA

1. Qual a proposta de valor da empresa? O que oferece ao cliente?
A missdo da empresa e os seus valores apontam no sentido de trabalhar para oferecer ao
cliente mais controlo sobre a utilizagcdo dos nossos produtos, por forma a reduzir os riscos
inerentes, portanto o valor que a empresa traz ao mercado e aos seus clientes ¢ o
compromisso de trabalhar com esse intuito, tentando sempre oferecer inovagao e solugdes

tecnologicamente diferenciadas, pelo menos ¢ assim que eu a vejo.

2. Como se posiciona a empresa no mercado?
E uma empresa lider, por vezes em vendas, por vezes em inovagdo. Ndo temos a arrogincia
de nos assumirmos como unico player de valor, mas queremos que todos saibam que

trabalhamos com esse objectivo.

3. Como se distingue a empresa da concorréncia?
Globalmente, a empresa faz um esfor¢o grande com a entrega de produtos seguros e de
qualidade. Tanto quanto me ¢ dado a conhecer, a empresa preocupa-se em produzir solugdes
com a maxima seguran¢a, mesmo que isso implique alguns compromissos na estética dos
produtos. Por outro lado, a empresa esfor¢a-se para transmitir a todos os seus colaboradores
a obrigacdo de se apresentar ao mercado com o estrito cumprimento das normas éticas e do
seu codigo de conduta, pois a empresa prefere ndo fazer negécio do que fazé-lo infringindo

€Ssas normas.

4. Imagine que a empresa € uma pessoa... Como a descreveria? Quem é a empresa na
realidade?
Uma mulher jovem, preocupada em ser muito competente, profissional, honesta e a retribuir
0 que recebe, generosa. Deixada a sua iniciativa, com algum controlo, ¢ simpatica, muito

amigavel e pouco agressiva.
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Quem ambiciona ser a empresa?
Uma jovem agil, de pensamento rapido, original. Nao esta longe de o ser, mas devia ser mais

agressiva. Este realmente ¢ um dos nossos pontos fracos.

Sente alguma preocupacao da empresa, globalmente, em incutir a sua visao e valores a
todos os seus colaboradores?

Sim. Globalmente, esta ¢ uma empresa jovem, com pouco mais de 30 anos de existéncia e,
apesar da sua grande dimensdo, parece-me ser muito pouco tempo para criar uma identidade
propria, uma cultura propria. E, se pensarmos que s6 estamos em Portugal ha cerca de 20
anos, melhor se percebe que esses valores ainda ndo sejam bem conhecidos de todos. Mas
tem-se verificado uma grande preocupacdo por parte da empresa e dos seus orgdos
directivos em criar e iniciar esse processo. Por exemplo, s6 hd cerca de 7 anos foi
constituido o Departamento Global de Recursos Humanos e, s6 mais recentemente, foi
criado e divulgado um Codigo de Conduta e transmitidos, formalmente, a missao e valores
da empresa, juntamente com a renovac¢do da sua imagem grafica. Enfim, ¢ uma empresa que

sofre ainda as dores de crescimento.

Quais considera serem os atributos da empresa mais valorizados pelo cliente?

Tenho alguma dificuldade em identificar os atributos, porque a percepcao que o mercado
tem da empresa difere muito entre os vdarios utilizadores. A empresa opera em 2 grandes
areas, numa delas desde a sua origem, com grande tradi¢cdo e lideranga, e na outra mais
recentemente, com uma posi¢do menos relevante. A empresa iniciou a sua actividade na area
de mercado da Divisao B e ainda hoje ¢ lider incontestavel nessa area, por isso, quando os
seus utilizadores se referem a esses produtos, tratam-no como um must have, um produto de
referéncia, com prestigio. Claro que a concorréncia ¢ feroz, mas o produto ¢ valorizado e o
cliente paga um preco elevado por ele. Neste caso, para além das excelentes caracteristicas
do produto, a relagdo da empresa com estes clientes € bastante mais proxima e os clientes
respeitam-nos imenso. O mesmo ndo se passa na area de actuagdo da Divisdo A, onde, de
facto, ndo somos lideres e o mercado nos vé de outra forma. Penso que isso se deve a, no
passado, ndo termos sido tdo tecnologicamente avangados como outros concorrentes, facto

que estamos actualmente em posicdo de modificar. Os clientes desta area véem-nos como
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10.

um grupo de gente simpatica, competente, esforcada, com grande capacidade técnica, mas,
mais uma vez, pouco agressiva, algo distantes ¢ ndo conseguimos que nos vejam para além

do nosso produto.

Entdo o que acha que lhes falta aos olhos dos clientes?

Eventualmente, falta-lhes uma forma de ligacdo diferente, pois vejo certos clientes com uma
grande ligacao pessoal a colaboradores de outras empresas € que nao vejo com as pessoas da
nossa empresa. As relagdes que se ganham e estabelecem ao longo dos anos sdo mantidas a
um nivel estritamente profissional, dai que conclua que a nossa relagdo profissional com os
clientes ndo tem o mesmo peso da relagdo de amizade que estabelecem com a concorréncia.
E como ndo somos interesseiros € pouco ou nada agressivos, ndo nos dispomos a fingir algo
que ndo somos, a mostrar disponibilidade que ndo temos... Por outro lado, falta-nos
iniciativa para responder as necessidades do mercado, ou seja, abordarmos os clientes e as
situacdes antes de sermos chamados a fazé-lo. Os nossos clientes valorizam muito a
iniciativa, ndo gostam de solicitar a nossa ajuda ou os nossos servi¢os, preferem que nos

disponibilizemos.

E como é a empresa vista pelos funcionarios?

Eu acho que a empresa ¢ vista como sendo lenta, pouco simples, pouco agil, demasiado
cumpridora, forreta, com pouca disponibilidade para responder as solicitagdes dos clientes e
do mercado, e tudo isto porque “a galinha da vizinha ¢ sempre melhor que a minha”.
Acredito que, no fundo, todos a véem como eu, uma jovem, competente, generosa... mas, no

seu dia-a-dia, acho que a véem de uma forma diferente.

E qual acha ser a imagem que os colaboradores transmitem aos clientes?

Acho, eventualmente, que transmitem uma terceira imagem, nem a minha nem a deles, algo
no meio. Transmitem seguramente uma imagem séria, competente e profissional (atributos
estes que a empresa defende e promove), mas “filtram” um pouco a imagem menos boa que
tém para ndo a transparecer ao cliente. Nao hd organizagdes perfeitas e as pessoas sdao
exigentes, reclamam, mas no que toca a comunicagdo aos clientes, o profissionalismo que

caracteriza toda a equipa, ¢ demonstrado pela boa informacao que transmitem.
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Anexo 1. Entrevista ao Director da Empresa

11.

12.

13.

Como ¢é que a empresa comunica com os seus colaboradores?

A empresa, em Portugal, padece de alguns males que advém da sua estrutura pequena.
Todos os colaboradores com fungdes generalistas acabam por ser sobrecarregados com
varias funcdes que corresponderiam a cargos que ndo existem ou ndo estdo ocupados. Por
exemplo, ndo existe Departamento de Recursos Humanos e isso compromete a
comunicagdo, pois ndo existe um processo formal de comunicacio interna, mas sim uma
forma de estar muito proxima e familiar, que me permite manter uma relacao proxima com a

maioria dos colaboradores.

E que meios de comunicacdo costuma usar habitualmente?

Mais frequentemente a comunicagao 1:1, alguma escrita por email e alguma em reunides.

Como ¢é que a empresa comunica com os seus clientes?

A empresa comunica praticamente sé com o utilizador dos nossos produtos, que nem sempre
tem o poder de decisdo e, basicamente, através dos seus colaboradores, ou seja, a equipa de
vendas. Através da Direcgdo existe alguma comunicacdo, também dependendo da area de
negocio, mas essencialmente através dos vendedores. Ao longo do tempo temos tentado
organizar momentos de comunicacdo, como sejam reunides de trabalho com, pelo menos, os
principais clientes, mas reconheco que esta ¢ uma lacuna a preencher transversalmente a
todas as areas da empresa. Todavia, reconhego que, na Divisao B, em que somos lideres, o
manager esta mais perto do cliente, o que ¢ valorizado pela maioria, que aprecia a
proximidade com o poder de decisdo da empresa. Para além da equipa de vendas ser mais
reduzida, a relacdo mais proxima e antiga, permite-lhes comunicar de uma forma mais

assertiva.
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Anexo 2. Questionario ao Director da Empresa

Este questionario tem por objectivo avaliar a sua percepcao sobre a identidade da empresa, ou
seja, o que ela deve ser e transmitir aos seus clientes. As suas respostas irdo ajudar a conhecé-la e
compreendé-la melhor. Tendo em conta a sua posicdo na empresa e experiéncia, peco-lhe que
seja sincero e que responda com a sua verdadeira opinido. As suas respostas sdo confidenciais.

Agradeco, desde ja, a sua preciosa colaboragao.

1. Classifique de que forma gostaria que a empresa fosse vista pelos seus clientes e

colaboradores relativamente a cada uma das seguintes caracteristicas:
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Anexo 2. Questionario ao Director da Empresa

2. Na sua opinido, a imagem global da empresa no mercado é:

Ma Razoavel Boa Muito boa Excelente

3. Em que medida concorda ou discorda com as seguintes afirmagdes:
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A missao e os valores defendidos pela empresa (a
sua identidade) estdo formalmente definidos.

A empresa tem feito um esfor¢o para que a sua
identidade seja do conhecimento de todos.

A comunicagdo interna e externa da empresa tem
reflectido a sua identidade.

A comunicagdo da identidade da empresa tem
ajudado a alcancar os seus objectivos.

O conhecimento da identidade da empresa influencia
a performance dos seus colaboradores.

Estou empenhado em encarnar e transmitir a
identidade da empresa aos clientes e colaboradores.

Sempre que contactam clientes, os colaboradores
devem traduzir os valores defendidos pela empresa.

Eu conheco o impacto que a minha postura tem nos
objectivos da empresa.

Eu desempenho um papel importante no
cumprimento da missdo da empresa.
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Anexo 2. Questionario ao Director da Empresa

4. Classifique o grau de importincia que tem para si cada um dos seguintes meios de

comunicag¢do usados dentro da empresa:

5. Classifique a comunicagdo interna na transmissdo dos seguintes tipos de informagdo, em

termos da sua eficacia:
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Anexo 3. QUESTIONARIO AOS COLABORADORES DA EMPRESA

O seguinte questiondrio tem por objectivo avaliar a sua percepgdo sobre a empresa, ou seja, o
que ela lhe parece ser. As suas respostas ndo vao influenciar o seu desempenho ou o da empresa,
mas sim ajudar a conhecé-la e compreendé-la melhor. Tendo em conta a sua experiéncia € o seu
relacionamento com a empresa, pego-lhe que seja sincero(a) e que responda com a sua
verdadeira opinido. As suas respostas sdo confidenciais e anonimas.

Agradeco, desde ja, a sua preciosa colaboragao.

1. Classifique como lhe parece ser a empresa, relativamente a cada uma das seguintes

caracteristicas:
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Anexo 3. Questionario aos Colaboradores da Empresa

2. A imagem que tem da empresa ¢:

Ma Razoavel Boa Muito boa Excelente

3. Nasua opinido, a imagem global que os clientes t€ém da empresa é:

Ma Razoavel Boa Muito boa Excelente

4. Em que medida concorda ou discorda com as seguintes afirmagoes:

O o

£°T
o2 o 8% § g¢
T o o g,cg = °s
SE g ©T© 8§ 8E
o8 & ZE 5 5
o Q o

Eu conheco a missao e os valores defendidos pela
empresa, ou seja, a sua identidade.

A empresa tem feito um esfor¢o para que a sua
identidade seja do meu conhecimento.

A comunicagdo interna e externa da empresa tem
reflectido a sua identidade.

A comunicag¢do da identidade da empresa tem ajudado
a alcancar os seus objectivos.

O conhecimento que tenho da identidade da empresa
influencia a minha postura no trabalho.

Estou empenhado(a) em encarnar e transmitir a
identidade da empresa aos clientes.

Quando contacto clientes, tenho sempre em mente os
valores defendidos pela empresa.

Eu conheco o impacto que a minha postura tem nos
objectivos da empresa.

Eu desempenho um papel importante no cumprimento
da missao da empresa.

Considero-me um colaborador satisfeito por pertencer
a esta organizagao.
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Anexo 3. Questionario aos Colaboradores da Empresa

5. Classifique o grau de importancia que tem para si cada um dos seguintes meios de

comunicag¢do usados dentro da empresa:
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Anexo 3. Questionario aos Colaboradores da Empresa

6. Classifique a comunicagdo interna na transmissdo dos seguintes tipos de informacdo, em

termos da sua eficacia:

7. Caracterizagdo socio-demografica:
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