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Resumo

O artigo pretende abordar a importancia das organizagbes gerenciarem a sua reputacéo
frente ao seu publico interno, como uma forma de fortalecer a confianca dos empregados em
sua relagdo com a organizagdo e de melhorar a sua comunicagdo externa com base em
valores compartilhados internamente.

Para tanto, utiliza conceitos de gest&o de marcas e imagens corporativas e de endomarketing
para mostrar alguns conceitos ja existentes a respeito. E busca complement&los com
conceitos oriundos da gestdo de pessoas, como cultura e identidade organizacionais, por
exemplo.

Ao final, propde um método para avaliacdo da reputacdo organizacional com base em seu
publico interno, através da determinacdo de uma “personalidade corporativa’, assm como
ressalta aimportancia de alinhamento dos sistemas de comunicagdo internos e externos com
base na identidade organizacional .
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PORQUE AS ORGANIZACOES DEVEM GERENCIAR A SUA REPUTACAO
JUNTO AO SEU PUBLICO INTERNO?

INTRODUCAO

Este artigo pretende abordar a importancia das organizagcdes gerenciarem a sua reputacéo
frente ao seu publico interno, como uma forma de fortalecer a confianca dos empregados em
sua relacdo com a organizagcdo, tendo como produtos desgjados a fidelizacéo,
comprometimento e satisfacdo para os empregados.

Em um primeiro momento, seréo abordados os conceitos utilizados para a gestédo de marcas,
imagem e reputagdo, desenvolvidos através dos esforgos de marketing. Posteriormente, o
processo de migracdo dos conceitos de marketing externo (exomarketing) para o marketing
interno (endomarketing) serd avaliado para determinar se esta adaptacéo é realmente vélida
ou hecessita de adaptactes para adequar-se as especificidades do publico interno.

Para que esta avaliacdo seja viavel, sera realizado um resgate de conceitos de imagem
corporativa, cultura organizacional e reputacdo, como uma forma de obter-se um enfoque
mais préximo a gestdo de pessoas.

Antes de procurar exaurir a discussdo sobre o0 tema abordado, 0 que este ensaio procura €
propor diretrizes para gestédo da reputacdo organizaciona junto ao seu publico interno,
através do resgate da identidade das organizacfes e do alinhamento de seu processo de
comunicacdo interno e externo, asssm como de levantar novas oportunidades para estudos
futuros.

1 A IMPORTANCIA DE GESTAO DA REPUTACAO ORGANIZACIONAL

Segundo Fleury & Fleury (2001: 36), até os anos 70 o regime dos mercados era considerado
vendedor, ou sgja, a demanda era maior que a oferta. Ao longo da década de 70, com a
entrada de novos concorrentes provenientes do Sudeste Asidtico, inverte-se 0 regime de
demanda maior que oferta devido a0 excesso de capacidade produtiva, havendo um
acirramento da competicéo em nivel global.

O acirramento da competitividade trouxe a necessidade das organizagOes se diferenciarem
junto aos mercados consumidores, havendo o desenvolvimento dos conceitos de marketing e
de posicionamento estratégico, por exemplo.

Para Silva (1999), € na década de 80 (vide quadro abaixo) que as empresas descobririam a
forca da imagem da empresa e das suas implicacdes sobre a imagem dos produtos. E neste
periodo que se iniciam as discussdes sobre o0 valor de ativos intangivels nas organizagoes,
focadas preliminarmente nos valores das marcas. O descolamento entre os valores de
mercado das organizacdes e o valor contébil de seus ativos era visto como conseqliéncia
diretado valor damarca.

Quadro 2: Marketing: da pré-histéria a 72 Geracao

_Geracdo  Periodo  Caracteristicas
12 Geragdo Anos 50 e 60 O marketing estava esparramado desorganizadamente
nas empresas.
22 Geracao Anos 70 Implementa-se a organizacdo e surge afigura do
diretor-gerente de marketing.
32 Geracdo Atéinicio dos O marketingman passa a ser 0 principal executivo,

anos 80 multiplicam-se as geréncias e as divisdes de produtos.




42 Geragao Anos 80 As empresas descobrem que aimagem € o maior de
Seus patrimonios.

52 Geracéo Final dosanos80 Erado maximarketing, as empresas voltam a pré-
histéria com o marketing “um-a-um” gracas ao
database. A midia ssgmentada ganha destaque.

62 Geracdo Anos 90 Os “consumidores diplomados’ séo aprisionados no
database e marketing da empresa e acessados através

de um canal especializado.

72 Geracao Final dosanos90 Fortalecimento dos canais de distribuicéo alternativos,
a partir do telemarketing e da Internet.

Extraido: Marketing — evolugdo histérica. Silva (1999).

A década de 80 também traz novos fatores de pressao sobre as organi zagOes quanto a gestéo
de sua reputacdo. Cresce a atuacdo de grupos de ativistas ambientais e sociais € ha um
fortalecimento do conceito de consumo consciente nos paises de primeiro mundo. Este
conceito acaba-se difundindo a paises de terceiro mundo de vérias formas, quer sgja pela
atuacdo de grupos de ativistas, como o Greenpeace ou a Anistia Internacional, como pelo
processo de globalizacdo, na qual os paises de Terceiro Mundo tém de adaptar-se para
atender as exigéncias dos consumidores dos paises de Primeiro Mundo.

Pode-se intuir que o proprio processo de comunicacdo de imagens pelas organizacOes
também chamou a atencdo dos consumidores o seu discurso. Os mercados passaram a
guestionar se os discursos realizados pelas organizactes eram verdadeiros e a questionar o
préprio significado das organizagBes para a sociedade.

Um segundo fator de presséo sobre a gestéo da reputacdo foi o crescimento da participacéo
dos fundos de pensdo entre os investidores. A necessidade de garantia dos pagamentos de
pensbes em um futuro longinquo obriga os fundos de pensdo a avaliarem a sustentabilidade
das organizacBes no longo prazo. A atuagdo dos fundos de pensdo também traz uma segunda
conseqiéncia as organizagbes. a necessidade de obter-se maior credibilidade. Este
mercado, extremamente fiscalizador e sensivel, ndo pode permanecer em organizacfes que
nado transmitam total confianga quanto a sua postura ética.

Durante a década de 90, outros ativos intangiveis passam a serem considerados como
responsaveis pela valorizacdo das organizagdes com o surgimento da visdo da organizagdo
baseada em recursos (Hamel & Prahalad, 1995). A literatura académica passa a incluir bens
intangiveis entre os ativos organizacionais, como: conhecimentos, relacionamentos,
eficiéncia operacional, credibilidade, reputacao, inovacao, etc.

Sveiby (1997:8-11), por exemplo, coloca entre 0s principais ativos intangiveis da
organizagdo estdo: as competéncias dos empregados, a estrutura interna (patentes,
conceitos, cultura organizacional e relacionamentos internos) e a estrutura externa - que
inclui os relacionamentos com o mercado, incluindo clientes e fornecedores, marcas,
reputacao e imagem or ganizacional.

Assim, a imagem e a reputagdo organizacionais tornam-se elementos extremamente
importantes para a criagdo de valor nas organizacbes. Um valor intangivel, dificilmente
construido, porém, que pode ser perdido de um momento para o outro.

Para comprovar o crescimento da importancia da gest&o da reputacéo organizacional, vé-se
0 surgimento de novos campos de estudo em administracdo diretamente vinculados a
protecdo ou a gestdo de reputacdo, como:



Foco Campo de Estudo

Credibilidade Governancga Cor por ativa:

- a preocupagao com governanca surge em resposta a necessidade
dos investidores de maior transparéncia das demonstracOes
financeiras das organizagdes. Como apenas 0 enfoque financeiro
ndo atende totalmente as necessidades das organizagdes, sao
incluidos outros fatores como ética empresarial e controle de acfes
individuais.

Continuidade Sustentabilidade

- mais do que uma atuacdo ambiental responsavel, a
sustentabilidade significa que a companhiatem uma visdo de longo
prazo, de forma a garantir a continuidade do suprimento dos
recursos necessari0s a sua atuagao.

Atuacao Responsabilidade Social e Ambiental

Responsavel - atendimento as demandas da sociedade, quer por pressdes
externas de grupos sociais, quer por demandas internas a propria
organizagdo, e a protecdo a imagem S0 0s objetivos de uma
atuacao responsavel.

Porém, a preocupacdo com a reputacdo organizacional passa a esbarrar em um aspecto
primordial: como garantir que os empregados realmente cumpram aquilo que a organizagéo
se propde a entregar aos seus clientes?

E neste sentido que surge o conceito de Endomarketing, também chamado de marketing
interno, com o propdsito de garantir 0 alinhamento do comportamento dos empregados da
companhia com o seu discurso levado a0 mercado. O Endomarketing ira utilizar-se
amplamente dos conceitos de gestdo de marca para gerenciamento da reputacdo
organizacional junto ao seu publico interno.

2. A IMAGEM CORPORATIVA

Sem tentar conceituar 0 que seria Imagem Corporativa, porém trazendo uma sintese de
conceitos propostos por alguns autores (Silva, 1999; Diefenbach, 1987 apud Silva; Pinho,
1996 apud Silva), retira-se alguns componentes daquilo que pode ser considerado como os
Seus principais aspectos:

a imagem corporativa € decorrente de uma filosofia de gestdo empregada pela
companhia, a qual é diretamente vinculada aos seus objetivos;

€ formada através de um processo de comunicagao de valores aos diferentes publicos;

€ formada pelas pessoas componentes da organizacdo, pelos seus comportamentos e
relacionamentos; e

sofre impactos diretos do ambiente no qual a organizagéo esté inserida, como as culturas
nacionais e seus sistemas de crencas e valores, por exemplo.
Quanto a0 seu papel, Gronroos (1995: 214-215 apud Silva), coloca que a Imagem
Corporativa tem quatro consequéncias:
a) a imagem comunica expectativas,
b) a imagem é um filtro — influencia a percepcao das operactes da empresa, sob a qual sdo
avaliadas a qualidade técnica e funcional.
c) a imagem é uma funcdo das experiéncias, assim como das expectativas dos clientes —
guando os clientes desenvolvem expectativas e experimentam a realidade na forma de uma



qualidade técnica e funcional do servico, a qualidade percebida do servigo resultante ateraa
imagem;

d) a imagem tem um impacto interno — quanto menos clara e distinta for a imagem, mais
ela podera afetar a atitude dos empregados com relacdo a organizagdo em que trabal ham.
Isto, por sua vez, pode ter uma influéncia negativa sobre o desempenho dos empregados e,
portanto, sobre os relacionamentos com os clientes e sobre a qualidade.

3. O ENDOMARKETING

O conceito de Endomarketing surge da necessidade de alinhar-se a comunicagdo externa da
organizagao aos comportamentos de seus empregados. Parte-se, entéo, para a adaptacéo de
conceitos de comunicacdo voltados para o publico externo (exomarketing) para o publico
interno. Saul Bekin (1995:22) afirma que “mesmo voltado por exceléncia para o ambiente
externo, tal instrumental passa a exercer funcbes nas empresas de descoberta e
interpretacéo das necessidades e desegjos do consumidor para as especificagdes de produto
e servicos’. E complementa, como a fungdo do marketing interno: “...realizar agdes de
marketing voltadas para o publico interno da empresa, com o fim de promover entre seus
funcionarios (...) valores destinados a servir o cliente” .

Silva (1999) corrobora esta afirmacao: “o primeiro objetivo do endomarketing é gerenciar o
desempenho dos recursos humanos e implementar programas internos de acoes, de forma
gue os empregados se sintam motivados a assumir 0 comportamento de ‘marqueteiros de
plantéo’.”

Nickles e Wood (1999, p. 6 apud Bohnenberger) o percebem como um “processo de
satisfazer os clientes internos (empregados) como pré-requisito para satisfazer os clientes
externos’, sugerindo que as técnicas utilizadas para a promocdo de vendas dirigidas aos
ultimos, podem ser adaptadas e aplicadas aos primeiros.

Em Administracdo de marketing (1992), Philip Kotler afirma o “ Marketing interno € a
tarefa de contratacBes acertadas, treinamento e motivacdo de funcionarios habeis que
desgiam atender bem os clientes” (1994:37). Ou sgja, para Kotler, o marketing interno
traduz-se apenas em uma boa forma de captacéo e treinamento de empregados que tenham
contato com o publico externo.

Bohnenberger (2002) observa que, apesar de ndo haver unanimidade entre os autores, existe
um eixo comum aos as agdes de endomarketing, o qual é composto por: motivacdo dos
funcionérios, comunicacdo, comprometimento, valores, instrumentos de marketing e
satisfagcéo do consumidor.

a. CRITICAS AOS CONCEITOS DE ENDOMARKETING

A simples adaptacdo de conceitos de marketing para a gestdo do publico interno esbarra em
diversos aspectos, alguns presentes nas proprias definicdes de endomarketing.

Um primeiro aspecto € que o cliente interno ndo tem voz ativa na elaboragéo do processo de
comunicacdo. Como em nenhum momento € proposta a coleta de dados sobre as percepcdes
do publico interno e 0 marketing parte das necessidades dos clientes, tem-se um processo de
comunicacdo interna que exclui o seu publico-alvo.

Avaliando as varidveis comuns a0 endomarketing colocadas por Bohnenberger (2002), €
possivel verificar a existéncia de varidvels exdgenas a gestdo de pessoas, COMO 0S
instrumentos de marketing e a satisfagdo do consumidor. Portanto, ndo deveriam ser
consideradas um objetivo e ssm uma externalidade positiva do endomarketing. O conceito



inverte a relagdo causa e efeito, tendo como objetivo a melhoria na qualidade do
atendimento ao publico externo e, como consegiiéncia, a melhora no ambiente interno da
organizacéo. Bohnenberger (2002) coloca: “ao promover a melhoria no relacionamento
interno da equipe (...) as praticas do marketing interno favorecem o desenvolvimento (...) de
uma consciéncia de que todas as suas acOes devem voltar-se para a satisfacdo das
necessidades dos clientes onde, segundo Bekin (1995, p. 7), reside toda a sua
importancia.”

Dentre as outras varidveis, 0 processo de geracdo de motivacdo dos funcionérios e de
comprometimento deveriam, sim, ser um fim para o endomarketing, considerando-se estas
as causas de um bom atendimento ao publico. Por fim, algumas varidveis que abordam
realmente o publico interno sdo introduzidas, como 0 processo de comunicacdo e 0S
valores, os quais devem considerar a realidade social da organizacéo.

Logo, o endomarketing calca-se em vender uma imagem que pode ndo ser a desegjada por
seu publico interno. Além disso, ao considerar o papel da Imagem Corporativa proposto por
Gronroos, é possivel verificar algumas diferencas entre o publico interno e o publico
externo:

a) a imagem comunica expectativas — a geracdo de expectativas junto ao publico
interno deve vir acompanhada, necessariamente, de uma acdo coerente, sob a pena da
companhia perder credibilidade junto aos empregados. A falta de definicéo de regras claras
pode ser um primeiro ponto para a geracdo de desconfiancas e para a perda de motivagéo,
umavez que as expectativas ndo sdo atendidas.

b) A imagem é um filtro — o filtro quanto a imagem da organizacdo ja existe em seu
publico interno, através das verdades sociais existentes na organizagdo, da experiéncia de
vida do individuo, do histérico da companhia e de seus mitos.

C) A imagem € uma funcdo das experiéncias, assm como das expectativas dos
clientes — Um processo de comunicagcdo dissonante em relacdo aos valores pode ser
rapidamente descartado. Cabe lembrar que, enquanto o contato do publico externo com a
organizagdo € pontual, o contato do publico interno € continuo e fortemente influenciado por
suas experiéncias.

d) A imagem tem um impacto interno — Como o publico interno conhece a Teoria em
Uso (Argyris, 2001) na organizacdo, ou sgja, a sua filosofia de gestdo na pratica, o
surgimento de um discurso com base em valores n&o partilhados pela organizacéo pode soar
de forma artificial (Teoria Esposada). Utilizando-se das proprias palavras de Gronroos,
“quanto menos clara e distinta for a imagem, mais ela poderd afetar a atitude dos
empregados com relacéo a organizacao em que trabalham.”

O risco do surgimento de dissonancias entre a cultura organizacional e aquilo que a
corporacdo desgja comunicar é colocado por Silva 1999: “A identidade corporativa
representa o carater, (...) a personalidade da organizacdo. A imagem corporativa
representa a extensdo dessa identidade. Quando entre identidade e imagem corporativas ha
enorme distancia, ocorre um profundo processo de desgaste, uma dissonancia. Nesse caso,
desvios e distor¢bes acabam 'embaralhando’ as idéias basicas, os valores e os propésitos
gue se pretende agregar a imagem desgjada” .

Quanto as atividades de endomarketing, € possivel verificar a continuidade da utilizacéo de
conceitos de marketing, com pouco foco em atividades de educacdo corporativa. Por
exemplo, Bohnenberger lista como principais instrumentos utilizados pelo endomarketing:
folders;, material promocional; pesquisa de satisfacdo; painéis, comerciais; jornais internos e,



atividades festivas. Em nenhum momento h& a preocupacdo em lidar com aguilo que é
presente a identidade organizacional.

4. A GESTAO DA REPUTACAO ORGANIZACIONAL JUNTO AO PUBLICO
INTERNO

a. CONCEITOS DE IDENTIDADE E CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Schein (apud Fleury e Fischer 1996:20), a “Cultura Organizacional € o conjunto

de pressupostos basicos (basic assumptions) que um grupo inventou, descobriu ou

desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracao

interna e que funcionaram bem o bastante para serem considerados validos e ensinados a

novos membros como a forma correta de perceber, pensar, e sentir em relagdo a esses

problemas’.

Schein procura apresentar (apud Fleury 1987:11) um instrumental conceitual de

investigagdo da cultura organizacional que vai além do “nivel mais aparente do universo

simbdlico das organizacdes’. Segundo seu estudo, a cultura de uma empresa pode ser
aprendida em vé&rios niveis:

“0 nivel dos artefatos visiveis’, em que € possivel descrever como que 0 grupo constroi
0 seu ambiente e padrdes comportamentais visivels;

0 “nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas’, que tratam dos
valores manifestos de cultura, ou sgja, a expressdo da razdo do comportamento que, em
geral, sdo idealizagbes ou racionalizagoes; e,

0 “nivel dos pressupostos basicos’ que sdo inconscientes e que definem como os
membros de um grupo percebem, pensam e sentem com base em uma série de valores
compartilhados pelo grupo. Os valores séo gradualmente transformados em pressupostos
inconscientes sobre como as coisas real mente séo.

Com base nestas definicdes, € possivel trazer alguns conceitos importantes para a gestao de

reputacdo junto aos empregados.

i. Existe uma realidade socia construida a partir de relagbes sociais entre 0s grupos
componentes da organizagao que foi utilizada para adaptar-se em relagcéo ao meio externo
e em sua integracdo interna. Esta realidade social € composta de verdades socialmente
aceitas, através das quais 0 grupo V€ o meio externo. Logo, o processo de comunicagao ao
mercado ndo podera infringir diretamente a forma como a empresa 0 enxerga, ou O
discurso ndo sera considerado “verdadeiro”.

ii. Esta realidade possui vida prépria, sendo afetada por ateracdes nos grupos e por sua
experiéncia em relacdo a mudangas ambientais externas ou nos relacionamentos internos,
podendo ser trabalhada pelas empresas em processos de transformac&o organizacional. No
entanto, estes processos, lentos e graduais, focam a transformacdo da identidade
organizacional e n&o de suaimagem.

iii. As idealizagOes e racionalizacOes deverdo ser trabahadas para refletir as competéncias
gue a organizagao considera relevantes, podendo ser a base do discurso aos seus clientes,
por exemplo.

iv. A elaboracdo do discurso corporativo deve considerar 0s pressupostos bésicos existentes
em sua cultura organizacional, os quais podem ser considerados como tragos da
personalidade corporativa. A identificacdo desta personalidade é possivel de ser definida e
€ isto que sera apresentado no proximo topico.



b. UMA PROPOSICAO DE GESTAO DE REPUTACAO PARA O PUBLICO
INTERNO

Para Einwiller (2001) o principa papel da reputacdo € engendrar confianca nas
companhias. A reputacdo representa a percepcdo coletiva de um ator, enquanto as imagens
de uma marca, por exemplo, residem na mente de um individuo. Assim, a reputacéo é mais
importante do que a marca, uma vez que a reputacdo torna-se uma verdade sociamente
aceita.

Apesar de ndo adotar formalmente uma definicdo de confianga, Einwiller utiliza-se de
elementos fundamentais para defini-la, 0s quais sdo: riscos e interdependéncia. O risco é 0
elemento que d& ao dilema da confianca o seu carater basico (Johnson-George and Swap,
1982:1307 apud Einwiller). Se ndo ha risco e as acBes podem ser tomadas com completa
certeza, nenhuma confianga serd necessaria. A interdependéncia € a condicdo onde os
interesses de uma parte ndo podem ser atendidos sem a participagcdo de outro (Rousseau et
al., 1998: 395 apud Einwiller).

Granovetter (1985 apud Einwiller) propde que a reputacdo emerge como um resultado de
relacles sociais, quando a informacéo sobre ator em uma relacdo atinge a outros através de
uma rede social. Segundo Einwiller, a reputacéo € a avaliagdo agregada de todas as imagens
a respeito da companhia ou a percepcdo fina da habilidade da companhia de atender as
expectativas de seus stakeholders (Dowling, 1994; Fombrun, 1996 apud Einwiller). Estas
definicdes enfatizam a natureza coletiva da reputacdo como um ativo que é compartilhado
entre pessoas, construido entre elas e também, podendo ser destruido entre as mesmeas.

Logo, o conceitos de reputagdo e cultura organizacionais possuem semelhancas. Ambos
emergem de relagbes sociais e da cristalizacdo de valores, os quais seréo disseminados
através de grupos sociais. Sdo modificados através da experiéncia das pessoas com a
entidade, sendo influenciados por modificagbes no ambiente externo. Assim, tratar a
reputagdo organizacional junto ao seu publico interno pode ser visto como uma extensdo da
gestéo da cultura organizacional .

Utilizando-se, dos conceitos descritos por Einwiller, é possivel verificar algumas
caracteristicas a serem tratadas quanto a reputacao:

1. como o papel da reputacdo € gerar confianca, as organizacGes devem adotar um sistema
de valor es coerente entre si, sendo que as suas préticas de gestéo devem seguir este sistema
de valores;

2. areputacdo pode ser medida, através um processo continuo de medicdo da percepcao
coletiva dos empregados a respeito das politicas e préticas da organi zacdo;

3. 0 risco estara sempre presente nas relacfes trabalhistas, sendo que a empresa devera
colocar-se como um ambiente de seguranca. Ou sgja, a confianca devera ser obtida através
do fornecimento de um ambiente “seguro” de trabalho, com base em regras pré
estabelecidas.

4. a relacdo de interdependéncia entre as empresas e seus empregados € intensa, devendo
ser valorizada pela organizacéo, principalmente quando o conhecimento dos empregados
passa a ser considerado como um ativo.

Das quatro caracteristicas citadas anteriormente, apenas as duas iniciais serdo abordadas
uma vez que sdo diretamente relacionadas a reputacao.

i. Construcéo deum sistema de valores.



Para Silva (2003), a construcéo de um sistema de valores é essencial para a determinacéo de
diretrizes e linhas de acdo em uma organizacdo. E o inicio da construcéo € a definicdo da
Visdo corporativa, um “sonho impossivel” que deverd guiar a missdo corporativa. Dois
exemplos séo citados por Silva (2003), como a Sony, de Akio Morita (todas as pessoas
devem ter acesso a equipamentos de som portateis) e a Federal Express, de Fred Smith
(entregar encomendas em todos os Estados Unidos até as 10:30 horas do dia seguinte).

Uma vez definidas a visdo e a missdo corporativas, a empresa deverd traduzir estes valores
em seus sistemas de gestdo, principalmente, em seus sistemas de avaliagdo e de
recompensas. A importancia de que os comportamentos adequados sejam recompensados
reside na necessidade de disseminar os valores culturais a toda a organizagéo,
principalmente, a média geréncia, principal vetor na transferéncia de vaores
organizacionais. Caso a empresa ndo recompense 0s valores presentes em seu discurso, este
passara a ser apenas uma teoria esposada, ficando aprisionada apenas a alta administracéo.
A traducdo da visdo corporativa em uma filosofia de gestdo permite a corporagdo a criagéo
de mitos organizacionais ou, ainda, a formacdo de metéforas, conforme proposto por
Nonaka & Takeuchi (1997).

Em uma nova empresa torna-se mais fécil a elaboragdo de um sistema de valores, uma vez
gue ja ndo existem valores arraigados através de uma cultura organizacional pré-existente.
No entanto, em um ambiente organizaciona maduro, é necessario um processo de
transformacdo administrado, uma vez que existem valores disseminados através dos
elementos formadores de cultura organizacional (fundador, mitos e a experiéncia de vida
dos empregados, por exempl o).

O processo de comunicacdo interna devera considerar a identidade corporativa, a qual é
representada pela percepcdo dos empregados da cultura existente. Assim, 0 primeiro passo
para a gestdo de reputacdo seria um inventario das crencgas e valores presentes no ideario da
empresa.

Apbs este processo de coleta da identidade, o préximo passo seria definir quais dos “tracos
de personalidade” apresentados pela corporagéo que seriam relevantes para a visao de futuro
gue esta empresa desgja. Considerando-se que esta visdo de futuro € a prépria gestao
estratégica da organizacao, este processo deve ser conduzido pela ata administracdo e ndo
por departamentos. E esta visao de futuro devera ser o guia para a construcdo de uma nova
identidade organizacional. Sobre isto, Davies (2002) coloca “ E fun¢io da administragdo
forjar as relagbes entre 0 comportamento dos empregados e a visao dos consumidores e
assegurar-se que esta relacdo perdure’.

A preocupagdo com a formagdo de uma identidade corporativa surge como uma forma de
transferir o enfoque da gestéo de imagem (aparéncia) para a gestdo da identidade (esséncia).
Principalmente porque a gestdo da identidade traz a possibilidade de evitar a dissonancia
entre teoria esposada e teoria em uso. Mais do que isso, € uma forma natura de
disseminacdo de valores, 0 que ocorrera em processos de socializagcdo de novos membros,
ndo sendo necessarios gastos adicionais com material de merchandising. Ao contré&rio do
que se propde no endomarketing, ndo é necessario “vender” internamente uma imagem, caso
esta ja esteja baseada nos pressupostos béasicos da organizagao.

Davies (2002) afirma que cada organizacdo tem as suas proprias e Unicas caracteristicas, que
formam a sua personalidade. E, para medi-la, propfe que a organizacdo seja tratada como
um ser humano, oferecendo uma forma facil de medir a “verdade” sobre a sua
personalidade.



ii. Formasde medicdo dareputacéo interna.

A formacao daidentidade corporativa passa pela percepcao dos empregados sobre o que é a
organizacdo, ou sgja, qual a reputacdo que a empresa possui junto aos seus integrantes.
Percepcao que é colocada por Silva (2003) como um conjunto de significados, compostos
por fatores, como atributos, beneficios, valores e personalidade.

Apdbs uma série de pesquisas no Reino Unido, Davies et ali (2002) desenvolveram um
método para medir a personalidade corporativa através de sete dimensbes ou fatores
(afabilidade, iniciativa, competéncia, elegancia, rusticidade, masculinidade e informalidade)
com base em valores que o mercado consumidor local valorizavam. A definicdo destes
fatores ocorreu através de um total de 1.451 entrevistas junto a consumidores'.

A preocupacdo quanto a diferentes visdes entre os publicos externo e interno esteve presente
na obra de Davies et alli (2002). Os autores verificaram que existia uma elevada correl acéo
entre a visdo dos publicos externo e interno. Assim, estes afirmam que existe uma
personalidade Unica para a corporacao: “ha ligacdes diretas entre a visdo do consumidor
face a visdo que os empregados tém da organizacéo. A visdo dos empregados depende da
cultura da companhia, do modo que ‘as coisas acontecem’ neste ambiente” .

Logo, ouvir agquilo que os empregados tém a dizer pode tornar-se relevante para a
identificagdo de tracos, de modo que a construcdo da personalidade corporativa seja
realizada com base nos valores e crengas importantes para o grupo. Desta forma, espera-se
obter um retrato mais fiel da personalidade e mais aderente aos tragos que sdo percebidos
em seu ambiente organizacional .

Uma vez levantados os fatores de andlise da personalidade, cabera a organizagdo monitorar
periodicamente a percepcao de seus funcionarios, identificando pontos fortes na corporacao
e quais aqueles que necessitam de mudanca. Através de um sistema de coleta de dados
continuo, a empresa poderd mensurar tendéncias em mudancas de seu perfil e, a partir de
entdo, redesenhar formas de gestéo de modo a incentivar valores que sgjam desgjados.

E como o marketing utiliza-se de um plano de marketing para a construcéo de imagens
(marcas), a identidade interna deverd ser moldada por ferramentas de Recursos Humanos
alinhadas a estratégia organizacional.

5. CONCLUSAO

Este texto propbe a troca da gestdo da imagem corporativa pela gestdo da identidade
corporativa, a qual deveralevar em conta a cultura organizacional existente. E para definir-
se qua é esta identidade, utiliza-se o conceito proposto por Davies et ali (2003) de
substituir esta identidade por uma personalidade, a qual é medida através de um numero
pequeno de fatores relevantes para o publico-alvo.

Este método traz uma grande inovacdo em relacdo ao endomarketing, uma vez que busca
alinhar o processo de comunicagdo aos diversos publicos, interno e externo. E,
principamente, por considerar a importancia que a cultura organizacional possui para a
determinacdo da personalidade corporativa, sobre a qual devera ser construida a sua
imagem, ou reputacao.

! Apesar da extensa pesquisa utilizada para a definicdo dos fatores, cabe lembrar que estes foram definidos
com base em uma Unica cultura nacional. Assim, a simples utilizacdo dos mesmos em culturas diferentes
poderia ndo ser t8o proveitosa. Mais arriscado ainda seriaimportar estes fatores determinados por
consumidores para o publico interno.



Parte-se para uma visdo da organizagdo como um todo, fugindo do foco exclusivo em um
publico-alvo, o que é comum a abordagem departamental. Para o marketing, o cliente é a
razédo da empresa existir, em financas, a sua funcdo é maximizar a riqueza do acionista e
para Recursos Humanos, as pessoas séo a fonte de vantagem competitiva. Fugir da visdo
departamental significa levar a gestéo da reputacdo para o nivel estratégico da organizacéo,
atendendo-se a todos os stakeholders. E isto sO sera possivel através de um sistema de
comunicagdo Unico, coerente com a identidade da organizacéo, evitando-se a construcéo de
imagens corporativas artificiais.

Como grandes beneficios desta abordagem, pode-se colocar:

1. Uma ferramenta de medicdo continua da percepcdo dos funcionérios, complementar
as pesquisas de clima organizacional, porém, mais focada nas préticas de gestédo da
companhia;

2. A possibilidade de diminui¢cdo da dissonancia entre os discursos interno e externo,
com a conseqlente diminuicdo do risco de ndo atendimento as expectativas do publico
externo;

3. Maior facilidade de construcéo da comunicacdo externa da companhia, com base em
seus pontos fortes identificados através da visdo de seus componentes.

Contudo, cabe lembrar que ha um custo em manter um sistema coerente de valores em uma
organizac&o, uma vez que este diminui a flexibilidade na tomada de decisdes e, por vezes,
determinard a escolha de opgdes de maior custo. Além de precisar de investimentos, este
sistema de val ores pode ser afetado a qualquer momento por decisdes divergentes, levando a
perda do investimento realizado devido a falta de credibilidade nas relaces. Porém, a
previsibilidade € uma forma de obtencdo de confianca. E este ativo € de extrema
importancia para geracdo de uma boa reputacdo, 0 que pode trazer motivagdo e
comprometimento para 0s seus empregados.

Por fim, algumas novas oportunidades de estudo com base no método proposto por Davies
podem ser consideradas, entre as quais. a definicdo de quais fatores serdo relevantes para a
cultura brasileira, quais as distingdes entre fatores para o publico interno e externo e a
identificacdo de divergéncias entre os valores internos e a comunicagdo externa
desenvolvidas pelas corporagdes, por exemplo.
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