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Resumo

Definir a identidade de uma empresa ¢ uma das tarefas mais dificeis para um designer.
A construcdo de um briefing, que é o método mais utilizado, privilegia a visdo
dos gestores da empresa. Essa pratica incorpora distor¢des, pois, muitas vezes,
evidencia-se 0 que o executivo gostaria que a empresa fosse, ndo o que ela
realmente é. Além da visdo idealizada, ressalta-se que a identidade ¢ definida
do ponto de vista parcial do entrevistado. Para reduzir essas distor¢des, e
partindo-se do principio de que identidade corporativa é construida por todos
os integrantes da empresa, o artigo apresenta um método que ja foi aplicado
com sucesso em 23 empresas de diversos portes.
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Abstract

Defining corporate identity is one of hardest tasks for the designer. Briefing,
the most used method, produces a distorted result, since it is offset towards the
entrepreneur’s point of view. Most of the times, the result of a briefing would
be "the company that the interviewed manager would like" instead of "the
company it really is". The point of view is very partial and mixed up with an
idealistic vision of the corporation. Assuming that a corporate identity results
from the efforts and actions of all the employees of a company, this paper
presents a new method for defining corporate identity which has already been
used in 23 companies with very good results.
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Introducéao

Conceituacao de identidade corporativa

A defini¢do da identidade corporativa da empresa € o primeiro passo para
pensar a sua gestdo, pois o autoconhecimento ¢ imprescindivel para que todas
as suas agdes e comunicagdes sejam coerentes e sintonizadas. Balmer e Wilson
(1998) chamam atencdo para o fato de que é consenso entre os académicos
estudiosos do assunto a defini¢do de que identidade corporativa refere-se a
atributos distintos de uma organiza¢do, ou, de uma maneira mais simplificada,
“0 que a organizagdo ¢&”.

Capriotti (2005, p. 140) explica:

“a identidade corporativa seria o conjunto de caracteristicas, valores e
crencas com as quais a organizagdo se autoidentifica e se autodiferencia

das outras organizagdes concorrentes no mercado”.

O autor ainda ressalta que a identidade corporativa é a personalidade da
empresa e que, por isso mesmo, a definigdo € ampla e genérica. Ele apresenta
duas perspectivas que podem servir de referéncia na analise da identidade:

1. Filosofia corporativa: é a concepgao global da organizagao estabelecida
para alcancar metas ¢ objetivos ¢ compreende a missdo, os valores ¢ a
visdo.

2. Cultura corporativa: o conjunto de normas, valores e referéncias de
conduta que sdo compartilhadas pelos colaboradores e refletem seu
comportamento, mesmo que nao escritas. Essa cultura sofre influéncias
da personalidade do fundador, da personalidade das pessoas-chave, da
evolugdo ¢ histéria da empresa, dos éxitos e fracassos, da

personalidade dos colaboradores e do entorno social.

Costa (2003, p.62) esclarece que “a identidade da empresa é seu DNA.
Por isso, € ndo por outro motivo, toda empresa € Uinica, diferente e irrepetivel.”
O autor ainda completa que a identidade é a substincia que diferencia a
empresa das demais e que a cultura é a forma como essa substancia se
manifesta.

Minguez (1999) afirma que o conceito de identidade corporativa ndo

possui um carater simplesmente visual (boa parte da literatura utiliza identidade



corporativa como sinonimo de identidade visual ou grafica), pois abarca
aspectos culturais, ambientais e de comportamento.

Fascioni (2006) afirma ainda que a representagdo grafica e o nome ndo
sdo ¢ nem fazem parte da identidade corporativa. Esses elementos apenas
traduzem a identidade, e, mesmo assim, nem sempre com fidelidade.

Fascioni (2006, p.13) define:

“Identidade corporativa é o conjunto de caracteristicas essenciais que
tornam uma empresa unica, especial, inigualavel (...) A identidade de uma
empresa ¢ a sua esséncia, seus principios, crencas, manias, defeitos,

qualidades, aspiragdes, sonhos, limitagdes”.

Sendo assim, exclui-se do conceito de identidade corporativa a sua marca
grafica, a sua papelaria e tudo o mais de material normalmente considerado
como identidade. Esses aspectos, para fins de conceituagdo, serdo aqui
considerados como manifestacdes fisicas da identidade, ¢ ndo a propria.
Assim, enfatiza-se a diferenca fundamental entre identidade corporativa e
identidade visual: enquanto a primeira ¢ o que a empresa ¢, a segunda traduz a

forma como a empresa ¢ representada graficamente.

TIPO DE IDENTIDADE DESCRICAO

Conjunto de atributos intangiveis (psicolégicos) que

Corporativa ) A
definem quem a empresa é.

Representacao grafica que, se bem construida, traduz os
Visual atributos da identidade corporativa da empresa. Inclui
também as aplicacdes da marca.

Quadro I. Diferencas entre Identidade Corporativa e Identidade Visual

Atributos da identidade corporativa

Chaui (2005) explica que as coisas possuem alguns atributos necessarios
(os chamados essenciais, pois, sem eles, ndo se pode chegar a uma definigdo —
a sua auséncia impediria a coisa de ser tal como ¢é) e os atributos acidentais (sua
presenga ou auséncia nao afetam a esséncia). Na defini¢do da identidade
corporativa deve-se buscar sempre os atributos essenciais, apesar dos acidentais
também serem considerados. Um dos maiores desafios do trabalho €, uma vez

descrita a identidade da empresa, diferenciar os atributos essenciais dos



acidentais. Os essenciais sdo o0s que permanecem fiéis descritores da
instituicdo, a despeito das transformagdes que ela venha a sofrer ao longo dos
anos. Ja os atributos acidentais auxiliam em muito o gestor na tomada de
decisGes e na gestdo da empresa, porém, ¢ de se esperar que eles se alterem ao
longo da histéria, podendo refletir o atual posicionamento da empresa,

momentos de crise ou de sucesso, substituicdes de pessoas-chave, etc.

ATRIBUTOS DESCRIGAO

Relacionados a personalidade, representam a esséncia e
Essenciais praticamente ndo mudam. Sofrem apenas variagdes sutis de énfase
ao longo do ciclo de vida.

Relacionados as manifestacdes fisicas, materiais, conjunturais.
Acidentais Mudam com frequéncia e se adequam as diversas fases do ciclo de
vida da empresa .

Quadro 2. Atributos da Identidade Corporativa

Imagem corporativa

Os termos identidade e imagem corporativas sdo muitas vezes usados
erroneamente como sindénimos. A distingdo, porém, ¢ notdria: enquanto a
identidade trata da realidade interna da empresa, a imagem ocupa-se da
percepcao externa da mesma.

Brandt e Johnson (1997) apresentam um quadro bastante esclarecedor

sobre as diferencas entre os dois conceitos.

IMAGEM IDENTIDADE

Aparéncia Esséncia

Ponto de vista dos receptores Ponto de vista dos emissores
Passiva Ativa

Reflete qualidades superficiais Reflete qualidades duradouras
Viséo retrospectiva Visé&o voltada para o futuro
Tatica Estratégica

Associagdes existentes Associagdes a se construir

Quadro 3. Diferengas entre imagem e identidade



Minguez (1999) define a imagem como “o conjunto de significados que
uma pessoa associa a uma organizacdo”. Discute ainda que o processo de
formagdo de uma imagem ¢é sempre complexo, pois € o resultado de uma
abstragdo que cada individuo forma em sua mente a partir de operacdes de
simplificagdo com atributos mais ou menos representativos para ele. Estes
atributos, sdo, em sua maioria, provenientes de trés fontes de informagfo: os
meios de comunicagdo de massa, as relagdes interpessoais € a experiéncia
pessoal. Em resumo, a imagem corporativa € constituida por retalhos do que a
empresa €, 0 que a empresa faz e o que a empresa diz.

Capriotti (2005) lembra que a imagem corporativa ¢ uma estrutura mental
cognitiva que se forma por meio de sucessivas experiéncias, diretas e indiretas,
das pessoas com a organiza¢do. O autor assinala ainda alguns aspectos que
caracterizam a imagem:

1. A imagem implica em um certo grau de abstragdo e anonimato, ou seja,
os filtros pessoais sdo importantes na construgdo da estrutura cognitiva.

2. A imagem se constitui como uma unidade de atributos que estdo
sempre associados.

3. Sempre hd uma imagem, mesmo que seja minima e originada por
associagdo com outras empresas.

4. Nenhuma imagem ¢ definitiva.

Costa (2001, p.58) atenta para o fato de que o termo imagem ¢
geralmente associado ao sentido da visdo, ou, na melhor das hipdteses, as
percepgdes sensoriais. Mas imagem corporativa, para o autor, ¢ muito mais: “A
imagem ¢ a representagdo mental, no imaginario coletivo, de um conjunto de
atributos e valores que funcionam como um esteredtipo e determinam a
conduta e as opinides dessa coletividade”.

Fascioni (2005) propde uma analogia simples para entender esses
conceitos supondo que a imagem corporativa ¢ como uma tela em branco que
as pessoas possuem em suas mentes em relagdo a uma determinada empresa
com a qual ainda ndo tiveram contato. A imagem ¢ o preenchimento dessa tela,
como se fosse um quebra-cabecas. As pessoas vao construindo a imagem com
pecas que a propria empresa fornece. Se a empresa nao sabe muito bem como €
a tela original (a identidade), ndo consegue distribuir as pecas corretas para
preencher a tela na cabega das pessoas (a imagem). Isso faz com que se forme
uma imagem confusa, onde as pecas ndo se encaixam. Assim, ¢ dificil confiar

na empresa ¢ formar uma opinido favoravel, pois ndo ha clareza ¢ nem



coeréncia. A reputagdo da empresa fica prejudicada, pois ndo se consegue
discernir os pontos determinantes para a tomada de decisdo. Ha casos
presenciados diariamente de pecas que ndo se encaixam, como 0s anuincios
milionarios dos bancos afirmando que o cliente é especial, enquanto fazem com
que eles tenham um tratamento abaixo da critica, esperando por longos

intervalos de tempo para serem atendidos.

Identidade organizacional
O conceito de identidade organizacional, como demonstram Kiriakidou e
Millward (2000), ndo concorre com o de identidade corporativa. Segundo esses
autores, a confusdo ocorre devido ao carater visual e de marketing dado
primariamente a questdo da identidade corporativa. Nessa abordagem da
identidade como um artefato (simbolos, logos, declaracdes de filosofia e
ferramentas motivacionais), o processo de definigdo se inicia com reunides
com a alta ctipula administrativa onde ocorrem debates, entrevistas e
questionamentos sobre onde a empresa deseja chegar, sua identidade desejada e
até defini¢des de missdo e visdo. Essa identidade ‘“desejada” ¢ entdo
comunicada através do simbolismo mais adequado com o objetivo de se obter a
imagem mais favoravel no mercado e promover uma vantagem competitiva. O
que pode ocorrer, causando, muitas vezes, o insucesso dessa empreitada, é que
a identidade “identificada” pelo alto escaldo nem sempre & a representacdo
genuina da corporagdo, também e muito significativamente representada pelos
seus colaboradores. Via de regra, a identidade corporativa ¢ muito mais
eficientemente comunicada através dos pensamentos, a¢des, comportamentos €
interfaces com o mundo externo através destes empregados. O que remete ao
conceito de identidade organizacional, que é o conjunto de estruturas que os
membros utilizam para descrever o que € central, relevante e distintivo acerca
da organizagdo (Albert and Whetten, 1985). Hatch e Schultz (1997) definem:
“Identidade organizacional refere-se ao que os membros percebem, sentem
e pensam a respeito da organizacdo. Isto ¢ assumido como um
entendimento coletivo e compartilhado dos valores e das caracteristicas

distintas da empresa”.

Complementam afirmando ainda que a identidade organizacional ¢
fortemente baseada em simbolos e significados particulares da empresa,

fazendo parte da sua cultura.



Kiriakidou e Millward (2000) concluem ainda que “a identidade
corporativa ¢ a representacdo tangivel da identidade organizacional, a
expressio como manifesto no comportamento e na comunicagdo da
organizagdo”. Scott (2000) define: “No6s descrevemos a identidade
organizacional como emergindo de complexas, dindmicas e reciprocas
interagdes entre gestores, membros organizacionais e outros Stakeholders™.
Resumindo, a gestdo da identidade corporativa pode obter vantagens
significativas com o entendimento da identidade organizacional da empresa ¢
determinando as discorddncias entre as identidades organizacionais real e

desejada.

Problema: como definir a identidade corporativa?

Apesar da evidente importancia que a identidade de uma empresa confere
a toda sua gestdo, o que se observa ¢ um total desconhecimento sobre o
assunto. Mesmo em paises do primeiro mundo, a identidade ndo ¢é tratada com
a gravidade devida. Basta que se conhecga as principais conclusdes resultantes
da discussdo dos maiores especialistas do mundo no Foro Europeo de Madrid
de 2002 segundo Costa (2003, p. 70): “Somente as empresas com identidade

definida sobreviverdo”. E mais:

“A identidade é o principal ativo de todas as empresas, ja que é o Ginico
elemento diferenciador entre os competidores. mas hd poucas coisas mais

dificeis para uma empresa do que definir a sua propria personalidade”

Esse desconhecimento, ainda segundo o autor, provoca um problema
freqliente: a contradi¢do entre a identidade objetiva (o que a empresa € na
realidade) e a imagem subjetiva (o que a empresa induz o mercado a pensar).

Capriotti (2005), indica que ha instrumentos que podem ser utilizados no
trabalho de pesquisa para a defini¢do da identidade: questionarios, visitas a
empresa, observagdo do ambiente de trabalho, entrevistas pessoais, reunides
grupais (este ultimo, segundo o autor, ¢ um dos mais eficientes).

Por uma questdo de custos, praticidade e até de conveniéncia de tempo,
econdmica e diplomatica, os designers acabam optando pela entrevista pura e
simples com os contratantes (em geral, os gestores da empresa) na construgao

do briefing. Alguns completam o trabalho de determina¢do da identidade



estudando os materiais que a empresa fornece; de todo modo, as distorgdes sdo
importantes demais para serem ignoradas. Por causa da confusdo nos conceitos
(inclusive advindos da sua formacdo), o designer acaba induzindo o
entrevistado a manifestar os seus desejos, € ndo a real identidade da empresa.
Ocorre que, por melhor e mais elaborada que seja a estratégia da entrevista, sua
pratica pode comprometer os resultados. Seguem alguns dos motivos
identificados:

e Os gestores tendem a querer enfatizar apenas o melhor da empresa,
desprezando os aspectos que ndo julgam adequados, apesar de
existentes.

e Os gestores possuem uma visdo parcial da empresa, pois a enxergam
apenas de um ponto de vista (o deles). Essa visdo ¢ tdo incompleta
quanto a das secretarias ou a dos estagiarios.

e Os gestores podem imaginar que existam respostas “certas” para a

pergunta: “quem ¢ a sua empresa?‘

Além disso, nas praticas expostas acima, o conceito de identidade
organizacional e a sua importancia na constru¢do da identidade corporativa ¢é
sumariamente ignorado.

Como geralmente o trabalho é feito quando se precisa elaborar ou
redesenhar a marca grafica da empresa, estudos adicionais focados no aspecto
grafico também s3ao comumente feitos. Assim, alguns profissionais buscam
encontrar caracteristicas convergentes ou divergentes nas marcas dos
concorrentes, de maneira que o foco fica muito mais fora do que dentro da
empresa. Ha casos em que a fundamentagdo do trabalho ¢ baseada em
pesquisas de imagem, confundindo completamente os conceitos. Ndo ¢é
possivel definir a identidade de uma empresa baseando-se unicamente no que
ela parecer ser.

Outra confusdo que acontece com certa frequéncia é focar a identidade na
marca grafica da empresa. Como ja esclarecido no capitulo anterior, a
identidade ¢ construida pelo conjunto de caracteristicas proprias da empresa
(desejaveis ou ndo). A marca ¢ uma entidade concebida para seduzir e encantar,
de maneira que ela possui apenas caracteristicas positivas. E claro que ndo se
recomenda enfatizar atributos politicamente incorretos no design de uma

marca, mas, se eles existirem, devem ser considerados na analise, até para ndo



enfatizar uma contradi¢do (exemplo: empresa com problemas €ticos salientar o
atributo ética com destaque sobre os demais).

Outro fato comum ¢é a empresa ou seus gestores acharem que a identidade
da empresa ja esta definida apenas porque ela tem missdo, visdo e valores
definidos no plano estratégico. Ocorre que a definicdo da missdo, da visdo e

dos valores sofre um pouco dos mesmos problemas das entrevistas com os

(S

executivos (idealismo, visdo parcial, confusdo entre desejos e fatos) quando

o~

empresa ainda ndo conhece a sua identidade. Os valores definem o que

o~

importante para a empresa, ndo a sua identidade. O planejamento estratégico
uma ferramenta importantissima para a gestdo da empresa, principalmente se
elaborado depois que a identidade for definida.

Outro método empregado em alguns casos ocorre quando a empresa
precisa fazer uma campanha institucional e contrata uma agéncia de
propaganda para fazer o trabalho. Nao é raro que os atributos a serem
enfatizados na campanha sejam definidos numa reunido de brainstorming. Essa
técnica pode levar a énfase de atributos que nada tém ter a ver com a realidade
da empresa, conduzindo-a, em alguns casos, a situagdes de contradi¢do
semantica.

Pode-se também definir a identidade da empresa com um longo periodo
de convivéncia, observando detalhes, relacionamentos, atitudes, reagdes e
historicos, porém, isso pode demandar um tempo nem sempre disponivel. Além
do mais, as conclusdes seriam bastante intuitivas e dependeriam muito das
oportunidades de convivéncia e do contexto em que o trabalho foi realizado.

Como se pode observar, definir a identidade de uma empresa é um
desafio de dificil execug@o. Ha a questdo da urgéncia (geralmente os gestores
dispdem de um espago de tempo reduzido para o trabalho); ha a questdo dos
custos (nem sempre ha recursos suficientes disponiveis) ¢ ainda a questdo da
qualificagdo, perfil, formacdo e imparcialidade do profissional que conduz os
procedimentos. Ha que se ressaltar também os estilos de lideranga presentes na
empresa, que podem fazer prevalecer o ponto de vista do gestor a despeito da

realidade da organizagao.

O quadro comparativo a seguir mostra as varias formas de se definir a
identidade corporativa de uma empresa, bem como suas vantagens e

desvantagens.



METODO VANTAGENS DESVANTAGENS
Entrevista
com Rapido e barato Viséo parcial e ides
executivos
Estudo da

concorréncia

Rapido e barato. Fornece dados interessantes para a estratégia.

Nao define a identi

Pesquisa de . - E caro. N&o define
. Fornece dados interessantes para a estratégia.

imagem no que ela realmen
Definicdo de

ABIE Réapido e barato. N&o define a identi
baseados em

objetivos

Basear-se no
planejamento
estratégico
(missao,
visao,
valores)

Aproveita dados do planejamento estratégico.

A missao nem sem
intencdo, ndo um f
importante para a €

Convivéncia
e
Observacao

Fornece dados interessantes e pode reduzir bastante as distor¢des se o trabalho for bem feito.

E caro e demanda

Quadro 4. Vantagens /desvantagens dos varios métodos de definicdo da identidade

Método GIIC® — Gestao Integrada da Identidade

Corporativa

Além da problematica conceitual que contribui para a dificuldade dos

empreendedores em gerir a sua identidade corporativa de modo a aprimorar a

comunicacdo empresarial e trazer ganhos ao negocio, o levantamento

bibliografico apresentou dificuldades em gerir identidades em empresas

pequenas e com poucos recursos. Os métodos encontrados focavam muito mais

a questdo da identidade visual (muitas vezes confundida com identidade

corporativa, como visto anteriormente).

Com o objetivo de atender a essa demanda, desenvolveu-se o método

GIIC® que vem sendo aprimorado no decorrer das aplicagdes. O GIIC® foi

concebido para alinhar a imagem (o que a empresa parece ser) a identidade (o



que ela é) de maneira clara e estruturada. Para tanto, o método € organizado em
onze modulos independentes, que podem ser aplicados em qualquer ordem
(desde que precedidos pelo modulo Identidade) conforme as prioridades e
necessidades da empresa. A idéia é que, uma vez definida a personalidade de
uma empresa (Modulo Identidade), ela possa traduzir seus atributos sob dez
perspectivas: Nome, Webdesign, Impressos, Atendimento, Apresentagdes,
Ambiente, Pessoas, Comunicacdo, Identidade Visual e Produtos.

O moédulo Identidade do método GIIC® foi concebido para reduzir a
distor¢do dos métodos usuais, fazendo com que todos os colaboradores da
empresa (ou pelo menos uma amostra representativa) participem da definigao
de sua identidade.

A operacionalizacao faz-se por meio de um workshop de um dia inteiro
fora do local de trabalho. Todos os colaboradores da empresa devem participar
(de diretores a faxineiros; de gerentes a estagiarios). Se esse numero exceder 35
pessoas (maior grupo que um facilitador consegue gerenciar sem prejuizo da
observacdo e do conteudo), pode-se optar por uma das alternativas:

e Definir uma amostra representativa para participar do evento, com
colaboradores de todos os niveis hierarquicos.

e Realizar varios workshops até cobrir toda a empresa (podem ser
separados por unidades, departamentos, geréncias, etc).

e Realizar varios workshops com amostras representativas em varias
unidades de negocios.

E importante que todos os funcionarios sejam representados eplos
motivos que seguem:

Primeiro, porque eles sdo a empresa. Uma empresa, qualquer que seja, ¢
constituida de pessoas. Paredes, mdveis e equipamentos ndo produzem nada
sozinhos.

Segundo, porque somente com a participagdo de todos (ou uma amostra
representativa) ¢ possivel examinar a empresa do lado de dentro sob todos os
pontos de vista de quem a constitui.

Terceiro, porque leva em consideragdo o que boa parte do que os muitos
métodos ignoram: que a identidade corporativa ¢ fortemente dependente da
identidade organizacional.

Por meio de analogias, confrontagdes semanticas, estudos de caso e
representagdes, o facilitador, vai, na verdade, repetir a mesma pergunta de

variadas maneiras: quais sdo as caracteristicas dessa empresa? E importante



que as formas de questionamento sejam variadas para que possam ficar claras
as contradigdes e que os atributos reais sejam enfatizados em varias
oportunidades.

Uma questdo bastante importante a considerar ¢ que os participantes
devem estar cientes ¢ devidamente informados sobre a importancia de sua
contribui¢do n discussdo e qual é o objetivo do evento. Para tanto, ¢ importante
uma palestra preliminar de cerca de 20 minutos, que apresenta os principais
conceitos relacionados a identidade corporativa, a importancia da participagdo
de cada um na construgdo da identidade da empresa e sua influéncia na
imagem. Na apresentagdo ¢ imprescindivel deixar claras as regras do jogo:

e As respostas referem-se ao que a empresa €, ndo o que ela deveria ou
gostaria de ser.

e Os trabalhos devem ser realizados em equipe; as respostas serdo
apresentadas a todo o grupo, que devera debater e obter consenso para
cada resultado.

e As equipes devem se recombinar a cada tarefa, de maneira que todos
tenham a oportunidade de trabalhar com todos.

e (ada cartdo deve ser usado para uma palavra ou expressdo, escrita em
letra de forma.

e Para a realizagdo das tarefas, as equipes podem optar por sair da sala,
mas devem se comprometer a voltar no tempo previsto.

e A administracdo do tempo ¢ responsabilidade conjunta do facilitador e
dos participantes. Discussdes importantes ndo devem ser
interrompidas, porém, todos devem estar cientes do impacto do atraso
nas tarefas seguintes. Para facilitar, um quadro com o cronograma das
tarefas deve estar visivel a todos. Outra idéia ¢ imprimir o cronograma
no verso dos crachas de identificagao.

e Votagdes sé serdo realizadas quando o consenso for impossivel. Deve-
se usar esse expediente apenas em ultimo caso, quando nao houver
mesmo outra soluc¢do. O fato deve ser descrito no relatério e a analise
levara esse conflito em consideragao.

O método utiliza a técnicas de enfoque participativo e visualizagdo
movel; com o auxilio de um painel de papel craft afixado a uma das paredes
com fita crepe (onde todos possam ver) onde fichas de cartolina sdo coladas
(podem ser usados anéis de fita crepe ou o painel pode receber uma camada

spray de cola post-it). Dessa maneira, todos tém oportunidade de visualizar as



respostas ¢ podem entrar num consenso sobre as que deverdo permanecer e as
que serdo descartadas.

Ha que se prever também atividades individuais, para dar chance de
manifestacdo a pessoas mais timidas ou que se sintam um pouco intimidadas
pela presenga de superiores hierarquicos da organizago. Essas serdo realizadas
apenas com formularios a serem preenchidos anonimamente.

Algumas formas de representacdo ndo-verbal também sdo aplicadas,
como, por exemplo, a construcdo de modelos com massa de modelar e
materiais alternativos ou painéis montados a partir de recortes de revistas.
Pode-se, dependendo do perfil da empresa, propor um exercicio de
dramatizagdo com as equipes.

O relatorio resultante do trabalho descreve as atividades do workshop e
conclui com a definigdo formal da identidade da instituicdo, redigida conforme
as diretivas apreendidas durante o trabalho. Por simples que pareca a aplicagdo
do método, ¢ importante destacar que o facilitador que ira orientar o workshop
devera ter profundo conhecimento dos conceitos de identidade e imagem, pois
varias vezes os participantes se sentirdo tentados a descrever como a empresa
deveria ser, e ndo como ela ¢. A esse profissional € necessaria também a
competéncia em gestdo de conflitos e a ampla capacidade de sintese para que o
trabalho possa ser bem traduzido, ja que a identidade aqui ¢ definida em termos
de atributos essenciais e acidentais, conforme explanacdo a seguir.

O workshop pode ter duracdo entre 5 e 8 horas, dependendo do nimero
de participantes. O conjunto de dinamicas a ser aplicado depende do perfil de
cada empresa, do tempo disponivel, das condigdes do local escolhido para o
workshop e do estilo do grupo que ira participar.

As dinamicas sdo divididas em 5 categorias (metaforas, adjetivos,
referéncias, estudos de caso e representagdes) e devem ser combinadas
conforme a analise do facilitador. O workshop deve contemplar todas as

categorias.

1. Metaforas: As metaforas e analogias possuem limitagdes, mas ainda
sdo uma das melhores formas de se expressar de maneira simples e que todos
compreendam. A escolha das metaforas ¢ bastante reveladora para uma
empresa, ¢ discussoes sobre assuntos fundamentais sdo discutidos com mais

leveza por causa do suporte que a metafora proporciona.



Segue um quadro com exemplos de metaforas que podem ser utilizadas.

Costuma-se utilizar as trés primeiras em praticamente todos os trabalhos e as

demais sdo escolhidas de acordo com a cultura e a area de atuagdo da empresa.

Pode-se criar novas metaforas de acordo com a necessidade e o contexto.

METAFORA DESCRICAO

Se a empresa fosse uma pessoa,
guem seria? Relacione as
caracteristicas dessa pessoa
com as da empresa. Seria um
homem ou uma mulher? Qual a
idade? Tem filhos? Qual o estado

OBSERVACOES ‘

Essa metafora, por sua
complexidade, ndo deve ser a
primeira do workshop. O perfil
revela muito sobre a ousadia e 0

Pessoa . o s . conservadorismo da instituicdo, se
civil, profisséo, habitos, hobbies, 8 . .,
. - A . ela é mais ou menos amigéavel, o
manias, situagao financeira, PR
- guanto a estética é importante, se
como se parece fisicamente ), L
. . € gregaria, se assume
(gorda, magra, bonita, feia, alta, .
S . compromissos, etc
baixa, 6culos, etc). Qual é seu
estilo?
Aqui podem aparecer varias
contradi¢cdes. Empresas que se
. acham inovadoras acabam
Se a empresa fosse um objeto, . o
1 Py escolhendo objetos primitivos ou
qual seria? Que caracteristicas S .
. . tradicionais, etc. Também é
Objeto gue ele possui em comum com a : I i~
- possivel verificar a facilidade de
empresa? Por que ele foi I
; acesso, a portabilidade, a
escolhido? o IS L
multidisciplinaridade, a valoriza¢@o
da estética e da funcéo, entre
outros pontos.
Esse exercicio pode revelar
Se a empresa fosse uma animal, | conformidade com as regras
qual seria? Que caracteristicas (cavalos, cachorros), visao
esse animal possui que tambhém privilegiada (aves), agressividade,
Animal descrevem a empresa? capacidade de adaptacgéo, entre
outras. Em todos os casos, uma
andlise bem detalhada pode
revelar muitas caracteristicas
importantes.
Essa escolha revela a atencéo aos
Se a empresa fosse uma .
i ~ X parceiros e concorrentes.
celebridade (ndo precisa ser : .
N . : Praticamente em todas as areas
artista; basta alguém muito . PO
. X . . ha referéncias importantes e
Celebridade conhecido), quem seria? Quais . .
L bastante conhecidas, mas muitas
as caracteristicas dessa pessoa i
5 das empresas ignoram a
famosa que a aproximam da A
empresa? existéncia delas ou nem se
’ lembram.
Essa é uma metéfora interessante,
Se a empresa fosse comida pois a forma como o prato é
(pode ser um prato ou apenas servido revela muitas coisas. Se é
Comida um alimento), qual seria? Que um prato sofisticado, para poucos,

caracteristicas ela possui que a
empresa compartilha?

ou é um prato popular. Se é caro
ou barato. Se é simples (um pé de
alface, por exemplo) ou mais
complexo (um prato de um chef
famoso).




Signo Se a empresa tivesse um signo, Aqui, o facilitador devera fornecer
qual seria? Que caracteristicas descri¢cOes detalhadas de cada
esse signo possui que descreve signo para os participantes, ja que
bem a empresa? dificilmente todas as pessoas

terdo conhecimento aprofundado
sobre o tema.
Mais revelacbes séo feitas: se o
Se a empresa fosse um esporte, | esporte é mais popular ou
qual seria? Que caracteristicas elitizado; se exige equipamentos

Esporte esse esporte possui que também | especiais ou néo; se é jogado em
servem para descrever a grupo ou individual; se a partida é
empresa? longa ou curta; se exige preparo

fisico, estratégia, sorte.
O veiculo é terrestre, aéreo ou
Se a empresa fosse um veiculo, aquatico? E popular ou de muito
! L caro? E de uso coletivo ou

Veiculo Al Se”a.? Qe cara’cten?tlcas individual? Tem autonomia para ir
ele possui que também séo | 5 and > |
adequadas a empresa? Onge ou so anaa por per_to. Qual

a complexidade da sua pilotagem?
E a sua manutencao?
Se a empresa fosse Certamente, essa metéafora pode
materializada por uma revelar muito sobre a empresa; se
construgdo civil, o que seria? Um | a construgdo é solida, antiga, ou
ponte, um tunel, um estadio, uma | se é leve, contemporanea. Quanto

Construgao igreja, um shopping, uma de tecnologia se utiliza na sua
cabana, um clube, um hotel, uma | construcéo; se é uma edificagéo
muralha, um forte, etc? Que para muitos ou poucos; se é
caracteristicas essa construgao imponente ou simples; se esta em
possui que também descrevem a | bom estado ou precisando de
empresa? reparos.

Quadro 5.

Sugestdes de metéforas a serem utilizadas no workshop

Certamente pode-se criar uma série de outras metaforas: bebidas, moveis,
pecas de roupa e acessorios, brinquedos, lugares. Algumas podem ser
especificas para a area de atuagdo da empresa, como, por exemplo, um
software, um modelo de ténis, um modelo de computador, uma revista, etc.

No caso da pessoa, que ¢ a metafora mais complexa, as equipes
respondem a questdo separadamente (cada caracteristica em uma ficha).
Depois, as fichas sdo todas misturadas e afixadas no painel agrupadas por
assunto. O facilitador devera entdo obter o consenso de todo o grupo para
determinada caracteristica. Para tanto, recomenda-se que o sexo da pessoa seja
deixado por ultimo, pois costuma ser o item mais polémico. Se ndo ha
consenso, a caracteristica é eliminada do quadro. O resultado ¢ a descrigdo da
pessoa-empresa com todos os seus atributos.

As demais dindmicas, por serem mais simples, ndo precisam de uma
resposta sO (até porque esse tipo de consenso causa discussdes acaloradas e
toma bastante tempo). Nesse caso, basta que as respostas de cada equipe sejam

afixadas de forma organizada no painel ¢ que ninguém possua restricdes a



quaisquer das caracteristicas. Por exemplo, se uma equipe escolheu um
canivete suigo por achar que a empresa realiza varias tarefas diferentes, alguém
pode discordar e mostrar, por meio de argumentos, que as varias tarefas
pertencem todas a uma s6 familia e ndo s@o tdo diversas assim. O debate pode
levar a retirada do objeto ou de apenas uma de suas caracteristicas, desde que
todos estejam de acordo.

Observa-se, nos trabalhos realizados, como as pessoas vao materializando
e entendendo melhor a institui¢do, suas dificuldades, suas limitacdes, suas
qualidades, mesmo que de uma maneira indireta. Essas dindmicas também
permitem que se identifique contradi¢cdes (quem se achava muito acessivel e
popular, comega a perceber que ndo € bem assim; quem se achava muito
inovador e ousado se da conta que o comportamento da empresa corrobora
esses atributos) e énfases (empresas para as quais a estética ¢ um fator
determinante expressam isso em quase todas as metaforas; empresas mais
despojadas, voltadas primordialmente a fung@o operativa, sdo coerentes nas
suas escolhas).

2. Adjetivos: Pode-se utilizar a forma convencional de perguntar os
atributos da empresa de maneira aberta, para depois classifica-los de positivos
ou negativos conforme consenso. Porém, em geral, essa dindmica provoca
polémicas que ndo acrescentam muito a discussdo. O formato mais utilizado na
aplicacdo do método GIIC® atualmente, é realizar a tarefa de maneira
individual, ja4 que todos tiveram a oportunidade de mostrar suas preferéncias
em grupo nas dindmicas anteriores.

Assim, fornece-se uma lista e uma caneta a cada um dos participantes.
Eles deverio escolher 10 adjetivos que NAO descrevem a empresa (a
confrontagdo semantica ¢ utilizada para que eles tenham que meditar mais a
respeito das respostas, ¢ ndo respondé-las de forma automatica e fortemente
influenciados pelas dindmicas anteriores). Essa dinamica n3o toma muito
tempo (cerca de 10 minutos), € tutil para se detectar contradi¢des e €nfases,
além de dar oportunidade aos mais timidos de se manifestar. Em alguns casos,
onde o estilo de gestdo intimida a participa¢do dos colaboradores (percepgao
devidamente registrada no relatdrio), essa atividade é fundamental.

No relatdrio, apresenta-se os mais votados e se analisa as respostas em

relagdo as dindmicas anteriores.



3. Referéncias e desejos: Aqui se solicita a cada equipe que escolha uma
empresa (de qualquer area) que seja alvo de admiragdo. Elas devem listar
também caracteristicas dessa empresa que a tornam tdo reconhecida (uma ficha
com o nome da empresa e mais 3 a 5 fichas com caracteristicas).

Pode-se observar se as equipes reconhecem os outros atores na sua area
de atuagdo, além de concorrentes (apesar de ndo ser obrigatdrio, ¢ um bom
sinal que sejam citadas algumas empresas do mesmo setor, num exercicio de
benchmarking).

Para a definicdo do consenso, primeiramente, os participantes deverdo
concordar que as empresas escolhidas realmente possuem as caracteristicas
apresentadas (uma equipe pode dizer que a Amazon faz um trabalho social
relevante e alguém do grupo discordar dessa informagdo, por exemplo). Num
segundo momento, o grupo deve dizer se a empresa cuja identidade esta sendo
pesquisada tem interesse em possuir a caracteristica admirada com o mesmo
grau de exceléncia (ha trabalhos em sustentabilidade admirados, mas esse
objetivo pode estar fora do foco da empresa em questdo). Por ultimo, os
participantes devem indicar se ja se iniciou o processo de caminhada rumo a
exceléncia para cada um dos atributos desejados.

Em muitos casos, essa ¢ a primeira vez que o grupo se da conta de que

deseja um cenario, mas ndo esta trabalhando pro-ativamente para construi-lo.

4. RepresentagOes: Essas dinamicas solicitam aos grupos para
representarem a empresa ¢ o mercado (muitas esquecem de representar os
clientes ou os concorrentes) de variadas maneiras, dependendo da area de
atuagdo da empresa analisada. Pode ser com o auxilio de massa de modelar,
recortes de revistas ou outros apetrechos; pela criagdo de um comercial de TV
(dramatizagdo), pela elabora¢do de um antincio impresso (muitas empresas que
se consideram amigaveis e acessiveis acabam se esquecendo de colocar

endereco, telefone ou qualquer outra forma de contato).

5. Estudos de caso: Este tipo de dindmica apresenta historias e pergunta
aos participantes como a empresa reagiria em determinada situacdo. Com esse
tipo de exercicio pode-se avaliar o comportamento ético, a tolerancia a
diversidade e outros aspectos correlatos.

Exemplos de estudos de caso:



a) A empresa XXX precisa contratar um funciondrio e aparecem 3
candidatos. Os trés sdo muito discretos, mas fazem revelagdes na entrevista. O
primeiro, com o melhor curriculo de todos, confessa que participa de concursos
transformistas como Drag Queen em alguns finais de semana; a segunda, uma
mulher, também possui um excelente curriculo, revela que se prostituiu no
passado para pagar sua formacao; o terceiro candidato possui um curriculo bom
(porém, menos brilhante que os dois primeiros), mas n3o fez nenhuma
confissdo bombastica. Como a empresa XXX trata a questido?

b) A empresa YYY esta passando por um momento dificil e recebe uma
vantajosa proposta de fornecimento. O contrato ¢ muito importante, o potencial
de crescimento ¢ grande e os lucros fardo diferenca para a sobrevivéncia da
empresa YYY. Por meio de contatos, a empresa YYY descobre que esse
cliente estd envolvido em negocios escusos, incluindo superfaturamentos e
licitagdes marcadas para atendimento a 6rgdos do governo. Como a empresa
YYY trata a questido?

E importante que o facilitador ressalte que ndo existem respostas certas
ou erradas neste trabalho. A equipe deve representar a realidade. A respostas
pode prever condicionantes, caso o grupo julgue necessario. Em muitas
ocasides as equipes relataram casos parecidos que ja haviam acontecido na
empresa. Estudos de caso como os relatados acima podem revelar padrdes de
comportamento nem sempre politicamente corretos. Nesse caso, o alerta que se
faz a ¢ empresa que alguns atributos ndo devem ser mencionados com muita
énfase, sob pena deles serem usados contra a organizagdo, no caso de uma

situacdo desfavoravel vir a tona.

Relatdrio final

O relatorio final devera conter a descricdo e analise de cada uma das
dindmicas (costuma-se incluir fotos e imagens). As caracteristicas mais
marcantes, que aparecem em boa parte das dindmicas e de maneira enfatica e
incontestavel integram o conjunto dos atributos essenciais da empresa. As
demais, colhidas ao longo do trabalho, que refletem acontecimentos atuais,
crises ou programas em andamento, que se contradisseram ou que foram
esquecidas, passam a fazer parte das caracteristicas acidentais.

Pelo evidente volume de informagdes proveniente do encontro, faz-se
necessaria uma sintese representativa e fiel a empresa, ja que para resultados

mais praticos e eficientes, sugere-se limitar a 10 ou 12 atributos essenciais.



Apods a conclusdo do relatorio, ha uma apresentacdo final a todos os
participantes, bem como a entrega das versdes impressa e eletronica para
posterior consulta.

A empresa podera entdo usar o documento como referéncia estratégica
para todas as manifestacdes fisicas da sua identidade (marca grafica, website,
atendimento ao cliente, ambiente, plano de comunicagdo, etc). Seus atributos
essenciais e acidentais devem ser usados no planejamento estratégico para fins

de alinhamento.

Conclusoes

Qualquer que seja o resultado, recomenda-se que todas as acdes e
comunica¢des da empresa sejam orientadas pela lista de seus atributos
essenciais. Na impossibilidade de traduzi-los, recomenda-se ndo contradizé-los.
Também aconselha-se evitar a énfase em atributos acidentais ou que ndo fazem
parte da identidade da empresa, visto que essa atitude ndo colaborard em nada
para a consolidag@o da imagem corporativa, inclusive, por vezes, prejudicando-
a.

O método ja foi aplicado em 23 empresas com um indice de satisfacdo
proximo dos 90%. Testemunhos de empresarios apontam o método como uma
poderosa ferramenta de gestdo, com diretivas importantes que facilitam nao s6
a comunicacdo visual, mas também o planejamento estratégico, os planos de
comunicacdo, a politica de gestdo de pessoas, o desenvolvimento de novos
produtos e, principalmente, o posicionamento da empresa.

Como desvantagens, observa-se que o procedimento ainda possui um
investimento alto para algumas organizagdes, em especial as de pequeno porte,
ja que o facilitador necessita ser muito bem qualificado e devera empregar na
tarefa um nimero expressivo de horas (de 50 a 80, dependendo do porte da
empresa); também ha alguma dificuldade em se aculturar os empresarios para
um trabalho desse tipo, uma vez que o contato inicial geralmente ocorre
quando a organizagdo necessita de um servico de design grafico e a definigdo
da identidade ndo resulta numa marca nova (o trabalho precisa ser contratado
posteriormente).

Por ora, o custo financeiro ¢ o fator que tem se mostrado mais
preponderante para impedir a popularizagdio do método. Pesquisas com
interface web tém sido iniciadas com o objetivo de reduzir o tempo e o

investimento, mas ainda encontram-se em estado bastante incipiente.
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