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Introducao

Na conjuntura atual, em que as organizagdes e os contextos de mercado se tornaram
progressivamente mais competitivos, e em que os avangos tecnolégicos obrigam a que se
esteja a par do seu desenvolvimento, as organizacdes tém necessidade de adaptar os seus
sistemas organizacionais de forma estratégica. O desafio estaria para além de encontrar
novos produtos ou servicos que fossem ao encontro das necessidades do publico externo,
que estd sempre em mudanca. O desafio estaria antes em ajustar a forma de gestdo
interna das organizagdes a estas mudancas: a sua estrutura organizacional, as praticas ou
0s processos no seu interior sdo todos eles formas que permitem alcangar uma “vantagem
competitiva” (O'Reilly & Tushman, 2013; Vaccaro et al., 2012; Nooraie, 2012).

A identidade associada a uma organizagio tem vindo a assumir cada vez mais importincia
e maiores proporgdes na atualidade. Situagbes como o impacto ambiental, a discrepancia
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entre a imagem da empresa e a sua verdadeira forma de atuagio, as novas tecnologias e a
importincia crescente que os temas relativos a prética interna das organiza¢des tém
vindo a assumir tém levado a que a identidade ganhe relevo enquanto potenciadora de
“uma imagem mais apurada dos valores, crencas e dire¢3es estratégicas das organizagGes
[sic]” (Rudo, 2015:91; Hatch & Schultz, 2002).

Uma organizacdo, enquanto palco de multiplas interagdes sociais, deve ser possuidora de
“uma forma de coeréncia global” (Duterme, 2002: 95-96), tendo de existir uma partilha,
entre organizacio e colaboradores e entre colaboradores entre si, daquilo que é o “padrio
de pressupostos basicos” (Bilhim, 2013: 169) desenvolvido no interior da mesma - a
Cultura Organizacional. E parte da solugdo para problemas quer de “adaptacdo ao
contexto” quer de “integracio interna” (Thévenet, 1989: 22) e ir4 ditar o comportamento
dos seus colaboradores.

Sem uma comunicagio interna estratégica, pensada de forma eficaz, o resultado podera
revelar-se em ineficiéncia no local de trabalho, o que acarretard, posteriormente, numa
mé imagem, uma vez que os colaboradores tém uma grande influéncia nos diversos
stakeholders (Welch & Jackson, 2007; Omilion-Hodges & Baker, 2014).

Quanto aos objetivos, neste estudo pretende-se refletir sobre a importincia que a
Identidade, a Cultura e os Valores organizacionais tém para a organizagdo em causa e
conseguir descodificar e clarificar cada vez mais estes conceitos, cuja defini¢do muitas das
vezes oferece interpretacbes contraditérias e discrepantes. Pretende-se examinar
também o papel que a comunicagio interna tem na consolidagio e transmissdo de Valores
e de Cultura e Identidade, na forma como se relacionam e como se influenciam,
percebendo, ao mesmo tempo, de que maneira os colaboradores (considerando-se neste
termo todos os funciondrios que trabalham na organizacio objeto de estudo) rececionam
aquilo que lhes é transmitido e qual a concordincia gerada. Assim, foram criadas duas
questdes de investigacio que guiaram e direcionaram o estudo de acordo com estes
objetivos:
1. Os colaboradores da organizagdo comOn Group identificam-se com os seus valores culturais
e identitdrios?
2. Qual o papel da comunicagio interna na transmissdo dos valores culturais e identitdrios da
organiza¢do comOn Group?

1. A cultura e a identidade organizacionais
1.1. A cultura e a identidade

Sdo as pessoas que fazem as organizagdes, que as desenvolvem e que compdem o seu
sistema social. “As pessoas e o modo de as gerir - préticas, processos -, sdo as mais
importantes fontes de sucesso das organizagdes [sic]” é o que afirma Bilhim (2011: 31) ao
considerar as pessoas um fator critico da organizagdo. Mas ha que ter em consideragdo
que cada colaborador tem expectativas e perspetivas diferentes com as quais é preciso
lidar. Pereira (2004) e Brandéo (2014) partilham desta mesma opinido, ao referirem que o
foco sdo, sem davida, os colaboradores, isto porque as organizagdes sdo “sistemas de
pessoas”, que “visam realizar um propdsito” que é comum a todos e, desta forma, a
organizacdo. Para que isso aconteca de forma bem-sucedida, hd que criar uma
identificagdo com a organizagdo, ha que criar uma cultura.
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A cultura organizacional acaba por se consubstanciar no conjunto de valores,
expectativas, vivéncias e praticas compartilhadas pelos colaboradores num determinado
contexto da organizacdo que permite que se crie um elo de ligagio e identificagdo por
parte dos colaboradores. Com todos estes aspetos se constrdi a coeréncia global da cultura
organizacional de uma dada organizagio e é possivel perceber, também, a interligagdo
existente entre o conceito de cultura organizacional e o de identidade organizacional,
distinguindo a organizacio das demais através das suas praticas Unicas.

A identidade organizacional tem vindo a ser definida como “as caracteristicas centrais,
distintivas e duradouras da organizacgdo, na perspetiva dos seus membros” (Rudo, 2015:
98), sendo que essas caracteristicas sdo denominadas atributos CED - Centrais,
Duradouros e Distintivos (Rudo, 2015; Whetten, 2006; Hatch et al., 2015; Gioia et al., 2000;
Gioia et al, 2013; He & Brown, 2013). Estes trés atributos revestem-se de grande
importancia e, uma vez que cada organizagio é tnica, ndo é possivel identificar de forma
estanque quais as “fontes” que lhes ddo origem, podendo provir de 4mbitos totalmente
diferentes da organizagio. Podem, assim, derivar dos valores e vivéncias do seu interior,
tal como do préprio produto ou servigo ou, ainda, das préticas pelas quais se regem,
incorporando dimensdes muito distintas entre si (Albert & Whetten, 1985; Gioia et al.,
2013; Rudo, 2015: 98).

E de extrema importancia que os colaboradores se revejam na criagdo desta identidade
organizacional uma vez que este conceito é a representacdo de “um processo de
socializacdo” (Rudo, 2015: 95), uma “construcio social” (Gioia et al., 2000: 65) que advém
das vérias interagdes com os demais stakeholders de uma organizac3o. Para além da grande
complexidade de que se reveste, é algo que é mutdvel no respeitante a interagdo com
diferentes intervenientes e em diferentes contextos de atuacio pelo que os colaboradores,
ao acreditarem na atuagdo distinta da sua organizago, contribuem para a criagio de uma
imagem tnica e positiva em variadas vertentes.

1.2. Relagao entre a cultura e a identidade

A identidade e a cultura, no interior de uma organizagio, consubstanciam-se nos valores,
nas praticas, nos ideais e nas expectativas que todos os colaboradores, no dmbito interno,
partilham entre si. Traduzem-se, na pratica, na forma como determinada organizagio se
consegue distinguir das demais, naquilo que a torna dnica. Enquanto a cultura tem uma
expressdo mais acentuada através das agbes, da linguagem ou de outras formas de
atuacdo, que estipulam a forma como os membros devem agir enquanto unidade, a
identidade tem tendéncia a focar-se antes naquilo que os colaboradores acreditam ser
enquanto organizagio (Hatch et al., 2015; Ravasi & Schultz, 2006).

A relagdo que se estabelece, no interior das organizagdes, entre estes dois conceitos tem
resultado em perspetivas e teorias distintas. Os autores Albert e Whetten (1985) definiram
a identidade organizacional como tendo pouca ligagdo com a cultura organizacional. Mas
é com Dutton e Dukerich (1991) que se comega a questionar o atributo da durabilidade
inerente ao conceito, isto porque, ao receber feedback dos seus puiblicos sobre as imagens
que emitiam, a identidade tem tendéncia a sofrer alteragdes. Ora, assumindo a
caracterizacio de um “fenémeno interpretativo”, é necessdrio relacionar a identidade e a
cultura. Havendo necessidade de se interpretar o “mundo” em que a organizagio se move,
é na cultura que se vai procurar as respostas. Se hd uma diferenca entre a organizagio e

Comunicacgao Publica, Vol.13 n° 252018



O papel estratégico da comunicagao interna na transmissao dos valores de iden...

as imagens recebidas esta estd na cultura, pois sé através dela se consegue obter essa
percecdo (Hatch et al., 2015; Hatch & Schultz, 2002).

A perspetiva de “Ator Social” assenta na ideia de que os valores, os artefactos, as praticas
e as expectativas associadas a cultura, na sua relagdo com a identidade, serviam para
justificar as “declaragGes de identidade” por parte dos membros e a singularidade da
organizacdo. A cultura atuaria como um “signifier” da identidade (Ravasi & Schultz, 2006;
Whetten, 2006).

Num sentido inverso, a “tradicdo socioconstrucionista” enfatiza que, ainda que
semelhantes, a cultura e a identidade sdo conceitos auténomos que se influenciam
reciprocamente. S3o dois fatores distintos no interior da organizagdo. A cultura,
considerada mais “auténoma e técita”, difunde-se pelas praticas conjuntas e partilhadas.
A identidade é um fator relacional, a nivel interno e externo, e “conscientemente auto-
reflexivo”.

Neste Ambito, é importante referir Fiol (1991), que vé a identidade como um mediador do
comportamento e das normas culturais praticadas e aceites na organizagio. A identidade
forneceria um contexto a estas normas e ao comportamento por parte dos colaboradores,
interpretando-o e dando-lhe um sentido e uma razio de ser (Ravasi & Schultz, 2006;
Hatch, et al., 2015). Hatch et al. (2015) acrescentam ainda que este comportamento vem
refletir uma identidade singular na organizagdo, o que ajuda a criar uma separagdo na
mente dos colaboradores entre o conceito de identidade e o de cultura. Ao ser capaz de
influenciar, por si sé, os padrdes de comportamento, a identidade estabiliza-os e vem
também influenciar a cultura experienciada no seu interior.

De acordo com Hatch e Schultz (1997), quando os membros se expressam sobre o que é a
organizacdo, os argumentos distintivos utilizados tém uma base cultural. Ou seja, a
cultura encontra-se embutida em “artefactos materiais” (como por exemplo, nas préprias
declaragbes de identidade) que, ao serem utilizados para definir aquilo que é a
organizagdo, ndo podem evitar acarretar significados culturais da organizacdo, que se
expressam na identidade (Hatch & Schultz, 2002; Hatch et al., 2015). Whetten (2006)
completa este pensamento dando outra perspetiva, ao referir que, de acordo com a
defini¢do dos atributos da identidade CED - Centrais, Duradouros e Distintivos, quando os
colaboradores agem com base em elementos da sua cultura organizacional que
consideram distintivos e os invocam, e estes sdo consistentes com as declaragGes de
identidade, atuam também como parte da identidade organizacional; especialmente
quando esses elementos culturais sdo percecionados, pelos colaboradores, como atributos
organizacionais centrais e duradouros.

E de salientar que a identidade nio funciona meramente como uma “expressio coletiva”
da cultura organizacional. A prépria identidade é fonte de identificagdo de material
simbdlico passivel de ser utilizado para impressionar, chamar a atengio e incentivar ao
envolvimento de outros (Hatch & Schultz, 2002).

Como referido por Hatch e Schultz (1997), tal como a cultura tem expressio e influéncia
nas manifestacdes de identidade, a identidade, quando sofre alteragGes, provenientes da
imagem exterior, também tem consequéncias na cultura. A imagem tem, por si sé, uma
expressdo e uma forca desestabilizadoras sobre a identidade, obrigando os membros a
repensarem o seu “ser organizacional”. Quando isso acontece, essas “mensagens” devem
ser interpretadas de acordo com as “self-definitions” presentes na organizagio, que sdo

by

inerentes a cultura. Ora, se estas interpretacdes sdo efetuadas com base no contexto
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cultural, quando a identidade tem necessidade de se adaptar e os membros necessidade
de alterarem as suas defini¢Bes relativas a organizagdo, acabam por provocar uma
alteracdo naquela que é a cultura organizacional, constituindo eles préprios a alteracio
(Hatch et al., 2015, Hatch & Schultz, 2002).

E indubitavel que a influéncia entre estes dois conceitos é reciproca. Contudo, basta que a

organizacdo afirme que eles existem? Como é que a organizacio os deve comunicar?

2. A comunicagao interna nas organizagoes

2.1. A dimensao estratégica da comunicagao interna

Os colaboradores tém-se revelado fulcrais e decisivos na prossecucio dos objetivos e da
estratégia organizacional. Enquanto seres sociais, que tém necessidade de interagir entre
si, a comunicagdo é um elo de grande importincia no que concerne ao estabelecimento de
relag@es entre colaboradores, quando se pensa nas suas fungdes, e a organizacdo como um
todo (Langer & Leahy, 2014).

A comunicagio é o mecanismo que permite que o trabalho na organizagio se concretize e
se realize; qualquer tarefa que precisa de ser colocada em prética envolve, quase sempre,
alguma forma particular de comunicagio (Gibson et al., 2012). Apenas desta maneira os
colaboradores tém acesso a todas as informagGes necessarias para desempenharem as
suas fungdes da melhor forma possivel, correspondendo as expectativas da organizagdo
(Jiang & Probst, 2014).

A comunicag¢io interna possui um cardter estratégico e desafiante que, bem explorado,
pode conseguir inimeras vantagens organizacionais. Por um lado, ajuda a influenciar a
forma como os colaboradores falam sobre a organizagdo e o seu comprometimento. Por
outro, também facilita a forma como falam entre si e com os publicos externos, ajudando
a criar uma melhor interligacdo das suas fungbes com os objetivos prosseguidos (Omilion-
Hodges & Baker, 2014; Branddo, 2014; Welch & Jackson, 2007). Karanges et al. (2015)
referem que a comunicagdo interna auxilia a criagio de um “sentido de comunidade” e
procede a prestagio de informagZo necessdria ao seu funcionamento.

Ainda que a comunicagdo interna aconte¢a a todo o momento, quando se pensa nela
associada a estratégia, deixa de se pensar que se estd a comunicar apenas por se publicar
determinado contetdo, ou por se enviar determinada mensagem. A comunicagio interna
estratégica vai mais além, pensando no conteido da mensagem, no contexto que a rodeia,
em quem a vai receber e em que altura e ainda em como vai ser interpretada. Ao realizar-
se esta comunicagdo, tendo em conta todas estas variantes, atende-se ao colaborador e as
suas necessidades e privilegia-se um dinamismo que favorece as relagdes dos
colaboradores, criando envolvéncia e espirito de cooperacio. Esta estratégia permite
também que se perceba quando se quer determinada interpretagio dos colaboradores,
quer a nivel individual quer grupal, e como os podemos orientar para determinados
objetivos (Branddo & Portugal, 2015; Omilion-Hodges & Baker, 2014; Karanges et al, 2015).

2.2. Influéncia da comunicagao interna na cultura e na identidade

E praticamente impossivel falar-se em comunicagdo interna e nio mencionar os
colaboradores no que se refere a cultura e a identidade organizacional e,
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consequentemente, ao comportamento que é gerado no interior da organizacfo. Estas
dimensdes internas da organizagdo afetam a construgio de uma estratégia eficaz e
eficiente. Como poderd a comunicagio interna utilizar e influenciar a cultura e a
identidade em prol da organizagdo?

Uma das fungbes da comunicagio interna € a criacdo de um sentimento de grupo e de
unido nos colaboradores, para com a organizacio e entre si. Para que se possa aproveitar
da melhor forma esta funcio, é necessrio que se crie no publico interno uma
“identificagdo” com a organizagdo. As pessoas tendem a criar uma categorizagio nos
grupos em que se inserem, tanto pela necessidade que tém de pertencer a algo, como por
uma questdo de autoestima. Ora, a comunicagdo interna acaba por atuar como um
precedente no que a esta quest3o se refere. Isto verifica-se porque ajuda a especificar qual
a identidade vivida, criando as condi¢des necessdrias para que se verifique esse
“comprometimento”. Define o grau, o nivel desse mesmo comprometimento, dessa
identificacdo e das atitudes comportamentais dos colaboradores que dai resultam. A
comunicagdo atua, na medida em que cria as condi¢des propicias para que se verifique
este enraizamento e esta ligagdo com os valores identitérios e culturais (Welch & Jackson,
2007; Elving, 2005; Henderson et al., 2015).

De acordo com Henderson et al. (2015), uma comunicagio estratégica privilegia entdo
determinados valores e a correspondente identidade em detrimento de outros, por forma
a conseguir criar essa identificagio. Contudo, ainda que a organizagio procure seguir uma
determinada linha de pensamento, tem também de conseguir considerar os interesses do
seu publico interno, e balangar ambos da melhor forma, para prosseguir os seus intentos.

Este conceito de “identificacio” pode ser entendido como sendo uma “ampliacio
contemporanea do conceito de persuasdo” na medida em que conjuga, de uma forma
bastante subtil, varios procedimentos estratégicos, entre eles a comunicagio, numa
tentativa de se conseguir alinhar os valores com as pessoas. A identificacdo é definida
tendo por base caracteristicas como o dinamismo ou a complexidade, mas procura, acima
de tudo, conseguir conferir um sentido de pertenca do colaborador a determinadas
culturas existentes, estabelecendo os valores como base de comparagdo. Sendo a
identificagdo persuasiva, e estratégica, pode ser utilizada para enfatizar a partilha de
determinados valores ou determinadas atitudes. A comunicagdo interna pode
“manipular” a ferramenta de persuasio que é a identificagio, e é essencial na medida em
que potencia o alcance dos objetivos organizacionais ambicionados e desenvolve aquelas
que devem ser relagdes positivas entre os colaboradores num ambiente salutar. No
entanto, quando se fala em “manipulagdo” também se deve ponderar o facto de ser quem
estd no topo da hierarquia da organiza¢io quem vai definir a estratégia prosseguida por
parte da comunicagdo interna e controlar os seus membros. Ou seja, a comunicacdo
interna possui também ela uma vertente ética que nio pode ser ignorada no que concerne
a sua influéncia sobre os colaboradores (Welch & Jackson, 2007; Elving, 2005; Henderson
et al., 2015).

Tal como Henderson et al. (2015) sugerem, estando perante tantos valores, identidades e
necessidades diferentes, inerentes ao posicionamento organizacional, é necessario que
todos esses interesses sejam e possam ser tidos em conta. Uma comunicagdo interna, para
que possa desta forma ser estratégica, envolve um pensamento uno das varias expressdes
e dos varios modos identitdrios e valores para que possa prosseguir o posicionamento
organizacional almejado. Sem a promogio desta unicidade, os resultados que dai advém
serdo imprevisiveis.
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A identidade tem ganhado um relevo cada vez maior numa tentativa de cada organizagio
conseguir uma diferenciagdo e um ganho estratégico em termos de mercado. A
comunicagdo interna pode, e deve conseguir, direcionar os colaboradores para
determinados valores e para a construgdo de uma identidade em especifico sem esquecer
os interesses e os valores préprios dos seus membros (Nascimento, 2009).

A comunicagfo interna abarca todo um conjunto de aspetos, como sejam a estrutura
existente, os procedimentos e processos praticados, a cultura e subculturas vivenciadas, o
comportamento organizacional por parte dos colaboradores, entre outros que a compdem
e que importa ter em conta (Welch & Jackson, 2007). A cultura é um dos fatores que mais
influenciam o ambiente interno experienciado mas a influéncia é reciproca, podendo
existir situacdes nas quais a comunicagdo pode ser utilizada como instrumento de forma a
incutir novos valores aos colaboradores e alterar, de forma estratégica, a cultura
organizacional.

Claude Duterme (2002) atribui a esta instrumentalizagdo da cultura organizacional o
nome de “cultura-projeto”. Nesta situagdo, tudo o que seja definido como politica de
comunicagdo interna serd orientado de forma a fomentar a constru¢io de um
determinado equilibrio, que acaba também por definir aquilo que é a cultura da
organizacao.

A comunicagdo é essencial para dar a conhecer os valores, para envolver neles os
colaboradores. Se estes se sentirem como parte desses valores, ndo podem apenas
“conhecé-los”. Ou seja, importa que os apreendam, pois serdo esses mesmos valores que
serdo difundidos a nivel externo, e aos quais se procurard aliar uma boa imagem e uma
boa reputagdo (Chong, 2007). A comunicagdo dd forma ao conjunto de agdes que a
organizagio coordena em torno dos valores compartilhados, e que acabam por contribuir
para a construgdo da imagem que reflete a organizagio (Curvello, 2012).

No entanto, este é um processo de dois sentidos. Para além de a direcio de uma
organizacdo em concreto definir os valores que devem ser difundidos pelos meios de
comunicagdo interna hd que procurar perceber quais os valores pessoais que cada
colaborador possui e pelos quais se rege. £ importante que exista, 3 semelhanca da
dicotomia comunicagdo e identidade, uma mdtua compreensio e os devidos ajustes de
parte a parte no que se refere a cultura (Chong, 2007).

Robbins e Judge (2010) defendem que a cultura de uma organizagao, se for forte e eficaz,
pode chegar a reduzir a sua comunicagio formal. A formalidade da comunicagdo é
estipulada para que os comportamentos dos colaboradores sejam em determinado
sentido, criando “consisténcia”, “ordem” e “previsibilidade”, sendo também esse o
objetivo da cultura ao ser forte e eficaz, ao guiar o comportamento dos colaboradores.
Desta forma, evita-se que a gestdo tenha de desenvolver apenas meios formais para que os
colaboradores sigam esses mesmos comportamentos, pois os colaboradores fa-lo-do pela
simples apreensdo da cultura organizacional, expressada originalmente pela comunicagdo
interna.

Almeida (2003) vé o conjunto de fatores que constituem a cultura organizacional como
«fortes fontes de legitimidade» para todas as préticas e atos adotados. O conhecimento
dos aspetos mais fundamentais da cultura e da identidade organizacional permite
potenciar esses mesmos suportes e adequé-los ao publico interno tendo em vista os seus
«alvos estratégicos», seja para os motivar, seja para os integrar, seja para investir na sua
formagdo. O mais importante é que essa escolha seja feita para que os colaboradores
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adiram a determinadas politicas e a¢3es, mas, acima de tudo, para que se revejam na
organizagio e se encarem como parte fundamental desta.

3. Metodologia

Neste estudo, procurou-se dar resposta a problemdtica aqui identificada: a forma como a
comunicag¢do interna pode influenciar os valores culturais e identitrios experienciados a
nivel organizacional, relacionando estes aspetos com a consequente percecdo dos
colaboradores. As questdes de investigagdo que sustentam esta problemdtica sdo as
seguintes:
1. Os colaboradores da organizagdo comOn Group identificam-se com os seus valores culturais
e identitarios?
2. Qual o papel da comunicagdo interna na transmissdo dos valores culturais e identitdrios da
organizagdo comOn Group?

A técnica de recolha de dados pela qual se optou foi o inquérito por questiondrio, uma vez
que este pressupde a obtencio de respostas a uma pandplia de questdes que visam obter o
conhecimento desejado. Geralmente, esta é uma técnica que ndo envolve uma interagdo
direta, uma situagdo presencial, e as suas vantagens prendem-se com o facto de se poder
“quantificar uma multiplicidade de dados” e de, posteriormente, se conseguir analisar a
sua “correlagdo”, bem como de se facilitar o alcance de um conjunto de respostas que
sejam representativas ou significativas da populacdo em andlise (Quivy & Campenhoudt,
2005; Carmo & Ferreira, 2008; Gil, 2008).

Quanto a primeira questdo de investigacio, esta serd aferida pelas questdes do inquérito
por questiondrio n.° 1, 2 e 3. J4 a segunda questdo de investigagio sera aferida pelas
questées n.24,5e 6.

Importa ainda referir que foi utilizada a “Escala de Likert”, que, perante determinadas
“proposigdes”, pede ao inquirido que escolha uma de entre cinco opgles, que sio:
“Concordo totalmente; Concordo; Indeciso; Discordo; ou Discordo Totalmente” (Carmo &
Ferreira, 2008; Gil, 2008).

A realizagio do Inquérito por Questiondrio teve por base alguns modelos de autores
especificos, que contribuiram para a sua estruturacdo e elaboragdo. Assim, no que
concerne a cultura organizacional, foi utilizado o modelo de Dubrin (2012: 288-289), que
invoca seis dimensdes distintas cuja influéncia se reveste de grande importancia. Mais
precisamente: “Valores” - constituem a base de qualquer cultura, a sua filosofia, guiando
os comportamentos dos colaboradores numa base constante; “Diversidade relativa” -
cada organizagdo é diferente no que respeita ao nivel de diversidade permitido no seu
interior, dado que a cultura exige que exista um certo grau de homogeneidade; “Alocacio
de recursos e recompensas” - o investimento de determinados recursos, em detrimento
de outros, na organizagdo envia logo uma mensagem aos colaboradores sobre o que é
valorizado no seu interior, ou ndo; “O grau de mudanga” - uma organizago que se paute
pelo seu dinamismo, ou uma outra que se caracterize pelo seu ritmo mais pausado, leva a
que a cultura sofra mudangas diferentes em ambientes também eles diferentes;
“Sentimento de pertenga” - se os colaboradores virem a organizagio como sua, se se lhes
conseguir incutir esse sentimento, eles préprios comecardo a pensar e a agir enquanto
“proprietarios” da organizacio; e “Forca da cultura” - a propor¢io de influéncia que é
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exercida pela cultura acaba por derivar das dimensdes anteriores e da forma como a
cultura consegue guiar o comportamento dos colaboradores.

Para a identidade, o modelo utilizado foi o de Hatch e Schultz (2002: 991), que refere que
uma imagem é emitida para o publico externo através dos colaboradores e que depois de
interpretada é novamente remetida a organizagio, influenciando esta e os colaboradores
quanto a sua propria percecdo da identidade. Os préprios membros da organizacio
atuam, eles préprios, como publicos externos, sendo o objetivo que ndo existam
discrepancias na forma como a organizagdo é vista de ambas as perspetivas. Os autores
sustentam que é fundamental criar uma ligacdo com a imagem para que se compreendam
na totalidade as influéncias internas e externas que a identidade de uma organizagdo
sofre para chegar ao seu estado atual. Além da imagem, ndo é possivel falar de identidade
sem abordar também a temdtica da Cultura Organizacional, e de que forma as duas se
influenciam mutuamente.

2

J4 quanto a comunicagdo interna, o modelo com base no qual as questdes foram
elaboradas foi o de Barrett (2002: 222), o “Strategic Employee Communication Model”. Este
potencia a comunicagdo direcionada para os colaboradores através de: “Objetivos
estratégicos” - a ligacdo entre os objetivos estratégicos da organizagio e os objetivos
estratégicos da comunicacdo deverdo estar interligados; “Gestdo de suporte” - os
objetivos e o trabalho afeto & comunicagio ndo deverio ser colocados em pratica apenas
pelos colaboradores que do departamento de comunicagio fazem parte. A dire¢do deverd
também ela tomar uma parte ativa como forma de dar o exemplo; “Mensagens
direcionadas” - apenas com mensagens segmentadas para cada um dos publicos-alvo se
podera expectar que a comunicagio seja elaborada de uma forma eficiente e significante
para quem as recebe; “Media eficientes” - importa ressalvar a importincia maior de que
se reveste a comunicagdo cara-a-cara sobre a comunicagdo indireta; “Colaboradores bem
posicionados” - nomeadamente, os colaboradores de comunicagio. Estes devem ser
encarados como “facilitadores”, e ndo apenas como produtores de publica¢des. Devem
conseguir estar préximos das decisdes que sdo tomadas em contexto de diregdo;
“Avaliagdo continua” - a eficiéncia da comunicagio deverd ser avaliada de forma
frequente e formal, de acordo com objetivos previamente estabelecidos; e “Processos
integrados” - a estratégia de negdcio definida deve incorporar em si mesma, também,
objetivos de comunicagio estabelecidos.

Foi entdo realizado um inquérito por questionario junto da comOn Group, que é
constituida por trés unidades distintas, com um universo total de 78 colaboradores a data
da realizagdo do estudo, e se situa em Lisboa. O inquérito por questiondrio, aplicado a
todo o universo, resultou numa amostra de 45 colaboradores, sendo que os resultados
desta investigacdo se basearam em seis questdes que se considerou serem as mais
pertinentes para dar resposta a questdo de investigacio supra referida.

4. Organizagao em estudo — comOn Group

A comOn teve inicio hd quase duas décadas, fruto de um projeto entre trés amigos que
procuravam desenvolver uma empresa no mundo digital. E uma agéncia full service que
adotou uma forma de comunicagio particular - o user marketing.

O user marketing, definido pela comOn, “combina vdrias ferramentas no desenvolvimento
de solugdes que tornam as experiéncias de utilizagdo das marcas mais humanas, mais
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préximas e mais eficazes”. Atua como uma forma de as marcas conseguirem transmitir
uma experiéncia e uma utilizagdo com um maior significado (comOn, 2017). A empatia,
que se revela transversal a toda a forma de ser da comOn, o seu “life-motto”, cumpre um
papel de relevo em tudo aquilo que a agéncia procura fazer. Para se conseguir alcangar a
dita “humanidade” das marcas, é necessario que exista empatia.

A comOn apresenta a defini¢do de empatia como “agdo de se colocar no lugar de outra
pessoa, procurando agir ou pensar da forma como ela pensaria ou agiria nas mesmas
circunstincias. Aptiddo para se identificar com o outro, sentindo o que ele sente,
desejando o que ele deseja, aprendendo da maneira como ele aprende”. O user marketing é
a forma de colocar em pratica esta empatia, ao permitir as marcas posicionarem-se no
lugar das pessoas, fornecendo experiéncias com muito maior significado aos seus
utilizadores (comOn Step by Step - The Book, 2015).
E tao importante que foi criada uma metéfora entre a empatia e o calgado, que consegue
exemplificar os aspetos mais cruciais da agéncia. No espago Hood, que é o espago onde se
encontram sediadas as vérias empresas que fazem parte do grupo, e que quase que se
assume como uma entidade distinta, estdo pelas paredes os mais variados pares de
calgado que pertencem a cada um dos colaboradores, ou a pessoas cujo simbolismo seja de
grande importincia para a comOn. As préprias salas tém nomes que remetem para o
calgado, como a sala “Cinderela” ou a sala “Eder”.
As crengas da comOn, que se consubstanciam nos seus valores culturais, procuram guiar a
agéncia nos seus modos de ser e atuar (comOn Step by Step - The Book, 2015):

i. “Brands should be made for walking”: procura que as marcas compreendam as pessoas, que

percebam como estas interagem com os variados produtos e servigos;
ii. “Take a walk on their shoes”: mais do que adquirir uma marca, as pessoas interagem com ela,
criam uma relagﬁo € usam-na,

iii. “Shoes speak louder than buzzwords”: procuram a solugio em conjunto com os seus clientes, ao
experienciarem a realidade subjacente, os negécios que circundam as marcas, ao invés de

irem por “buzzwords”.;

iv. “Put your brand in the right shoes and she will conquer the world”: j4 ndo sdo as marcas que
detém o controlo; as pessoas ja estdo muito mais despertas para a forma como comunicam e
para as promessas que lhes s3o feitas;

v. “The right shoes can change your life. Just ask Cinderella™;

vi. “Solutions like sizes, vary from user to user”: somos todos diferentes e precisamos de calcado
também ele diferente;

vii. “User is king, context is queen”: explora o contexto, a altura em que determinada marca é
experienciada pelo utilizador;

viil. “If you walk you will get inspired”: define a estratégia de uma marca com rigor, e nio a

“correr”;

ix. “As grandes marcas constroem-se com pequenos passos”: ao invés de se fazer tudo
apressadamente, ou sé porque sim, é mais importante explorar o porqué e encontrar

respostas validas para as marcas;
X. “There is always room for one more pair of great ideas”: a criatividade é transversal a todos os
colaboradores.
Sdo quatro os valores identitdrios que procuram caracterizar a organizagao:
i. “Paixd0” - ser apaixonada por tudo o que concretiza e pelo impacto que tem;

ii. “Empatia” - conseguir perceber o que o outro pensa ou sente, seja cliente seja colaborador;
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iii. “Colabora¢do” - garantir com todos os intervenientes relagdes de proximidade e
compromisso;

iv. “Exigéncia” - procurar garantir, de forma 4gil e continua, evolugdo, valor, resultados e
qualidade.

No que diz respeito a instrumentos e meios de comunicagdo, a comOn utiliza o slack, que
atua como uma espécie de Whatsapp no local de trabalho mas é mais complexo,
permitindo o acesso a outras funcionalidades; o Skype; o correio eletrénico; a aplicagio tap
my back, que permite, de forma informal, reconhecer os colegas por algo que tenham feito
ou dito (aplicagdo desenvolvida como forma de dar resposta ao problema do
“reconhecimento” em organiza¢des com muitos colaboradores); também o Whatsapp; o
Trello; e o Dropbox. No Slack interagem em grupos, por projetos de trabalho ou até
socialmente. O Slack acaba por ser a rede social de contacto didrio; j4 o Trello é ferramenta
de trabalho. O canal que é considerado o mais eficaz é o canal pessoal, através das
formagdes “comOnicar” ou das préprias conversas didrias, em que a aculturagio dos
valores acaba por ser muito mais eficaz.

A maioria dos colaboradores que fazem parte da comOn Group, tendo em conta a amostra,
sdo homens, tém entre 25 e 34 anos, e encontram-se a desempenhar funcdes na
organizagio num perfodo que pode ir de menos de um ano a um méximo de dez anos .
Dada a estrutura da comOn, optou-se por ndo colocar questdes relativas aos dados de
caracterizacio “Cargo” ou “Unidade”, uma vez que esta situagdo retiraria a
confidencialidade e o anonimato a alguns dos colaboradores.

5. Analise dos Resultados

Grafico 1 | Questao N.° T — ENQUANTO COLABORADOR/A SINTO QUE...

Procuro superar-me no trabalho que desenvolvo todos
os dias.

Posso confiar nos meus colegas e acredito que ao
trabalharmos em equipa somos mais eficientes; .

Ha espago para conhecer cada colega pelas suas

caracteristicas Unicas, para os compreender F

relativamente ao que pensam e sentem;

Sou apaixonado/a por aquilo que fago, pelo que
construimos enquanto equipa, pelo que somos;

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Concordo Totalmente Concordo mIndeciso ®Discordo mDiscordo Totalmente

A primeira questo relaciona-se com os valores da organizacio, sendo possivel perceber
que 96% dos colaboradores sentem que sdo apaixonados pelo que fazem individual e
coletivamente, bem como pelo que sdo enquanto organizagio, concordando/concordando
totalmente, contra 4% que estdo indecisos. A percentagem diminui um pouco, com 76% a
concordarem/concordarem totalmente, no que diz respeito a haver espaco para conhecer
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e compreender os colegas, sendo que 18% estdo indecisos e 6% discordam. J4 quanto a
confianca depositada nos colegas e ao trabalho de equipa enquanto fator de eficiéncia,
91% concordam/concordam totalmente que esta confianca existe e que o trabalho de
equipa é importante, enquanto 4,5% se encontram indecisos e outros 4,5% discordam. Por
fim, 98% concordam/concordam totalmente que se procuram superar no trabalho
desenvolvido diariamente, sendo que apenas 2% estdo indecisos.

Grafico 2 | Questdo N.° 2 — REVEJO-ME NOS SESUINTES VALORES DESTA ORZANIZAGAO...

60%
50%
40%

AND
30%

- 1 = ~ -I

Paixio Empatia Colaboragio Exigéncia

mDiscordo Totalmente mDiscordo ®Indeciso mConcordo = Concordo Totalmente

by

Quanto a segunda questdo, que procura perceber qual o grau de relagdo entre a
organizacio e os colaboradores no que aos valores diz respeito, 93% concordam/
concordam totalmente no que ao valor “Paixdo” se refere, sendo que 4% se encontram
indecisos e 3% discordam. Relativamente a “Empatia”, 96% reveem-se neste valor, com
uma grande maioria de “concordo totalmente”, sendo que apenas 4% discordam. Na
“Colaboragio”, também 93% concordam/concordam totalmente, 4% estdo indecisos e 3%
discordam. No que a “Exigéncia” diz respeito, 87% concordam/concordam totalmente, 9%
estdo indecisos e 4% discordam. E de notar que apenas o valor da colaboracio nao obteve
uma maioria de “concordo totalmente”.
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Grafico 3 | Questao N.° 3 - NO MEU LOCAL DE TRABALHO SOU FELIZ E IDENTIfiCcO-ME A NiVEL PESSOAL
E PROfISSIONAL COM A ORgANIZAQio QUE REPRESENTO

55,6%

31.1%

DISCORDO DISCORDO INDECISO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

53 E possivel verificar que 87% dos colaboradores concordam/concordam totalmente que sdo
felizes e que se identificam com a organizagdo que representam. Os restantes 13%
encontram-se indecisos.

Grafico 4 | Questdo N.° 4 - A FORMA COMO A COMUNICAGAO INTERNA ATUA NA MINHA ORZANIZAGAO
REPRESENTA BEM A CULTURA, A IDENTIDADE E 0S VALORES ORZANIZACIONAIS POR ELA DEFENDIDOS

iz

DISCORDO DISCORDO INDECISO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

54 No panorama da comunicagdo interna, 68,9% dos colaboradores inquiridos concordam/
concordam totalmente que a comunicagio interna representa bem a cultura, a identidade
e os valores organizacionais instituidos. 24,4% dos colaboradores sentem-se indecisos
relativamente a esta questdo. Apenas 6,6% discordam/discordam totalmente de que isto
aconteca.
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Grafico 5 | Questao N.° 5 - Os lideres da minha organizagao comunicam de forma coincidente com
a forma de comunicagao organizacional que é defendida

—

DISCORDO DISCORDO INDECISO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

55 Na quinta questdo, 71,2% dos inquiridos concordam/concordam totalmente que a
comunicacio dos lideres vai ao encontro do que é defendido pela organizagio. Por seu
lado, 20% encontram-se indecisos e 8,9% discordam/discordam totalmente.

Grafico 6 | Questdo N.° 6 — SINTO QUE A COMUNICAGAO INTERNA SE RELACIONA COM 0S OBJETIVOS E
COM A ESTRATEGIA DA ORZANIZAGAO

|22 |

DISCORDO DISCORDO INDECISO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

56 Nas respostas a questdo n. 6, 73% dos colaboradores revelaram concordar/concordar
totalmente que a comunicagio interna se relaciona com os objetivos e com a estratégia
prosseguidos pela organizagdo. Ainda assim, 24,4% estdo indecisos e apenas 2,2%
discordam.

57 Tendo ainda em atencdo o cruzamento dos dados entre estas questbes e os dados de
caracterizacio Idade e Antiguidade na organizagdo, é possivel concluir que,
independentemente da idade dos colaboradores ou do nimero de anos em que
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desempenharam fungdes na comOn Group, os resultados ndo s3o discrepantes.
Independentemente dessas caracteristicas diferenciadoras, a maioria dos colaboradores
estd alinhada nas opgbes “concordo”/“concordo totalmente”, revendo-se assim nos
valores culturais e identitdrios defendidos organizacionalmente. O mesmo se verificou
nas perguntas relacionadas com a comunicagdo interna, sendo que os colaboradores
deram respostas muito lineares entre si, mostrando o seu alinhamento com a
organizacao.

Conclusao

Primeira Questdo de Investigacdo - Os colaboradores da organizacdo comOn Group
identificam-se com os seus valores culturais e identitarios?

A cultura e a identidade expressam-se na forma como determinada organizagdo se
consegue distinguir das demais, naquilo que a torna dnica. Enquanto a cultura tem um
maior impacto através das agOes, da linguagem ou através de outras formas de atuagio,
que estipulam a correta forma de agir junto dos colaboradores, a identidade centra-se
antes naquilo que os membros acreditam que sdo enquanto organizagio. Mas, ainda que
de diferentes dmbitos e com papéis distintos, tanto a identidade como a cultura se
relacionam com os valores experienciados na organizagdo, podendo potencid-los e
difundi-los pelos colaboradores (Hatch et al., 2015; Ravasi & Schultz, 2006; Rudo, 2015;
Hatch & Schultz, 2002).

As questdes n.° 1 e n.° 2 incidiram sobre os valores da organizagdo, tendo sido possivel
apurar que a grande maioria dos colaboradores se sentem apaixonados por aquilo que
fazem, pelo que constroem enquanto equipa e por aquilo que sdo enquanto entidade. Que
podem confiar nos colegas e que acreditam no trabalho em equipa. E patente que os
colaboradores se reveem amplamente nos valores defendidos pela organizacio, sendo
eles: “Paixdo”, “Empatia”, “Colaboracio” e “Exigéncia”.

Quanto a questdo n.° 3, relacionada com a identidade, foi possivel apurar que 87% dos
colaboradores inquiridos na amostra sio felizes no local onde trabalham e identificam-se
com o que fazem e com as fungbes que desempenham. Com um nimero minimo de
colaboradores indecisos, nenhum discorda/discorda totalmente desta realidade.

De acordo com Gehman et al. (2013), a importancia dos valores reside no facto de estes
justificarem as a¢Ges e os comportamentos, tanto no interior da organizacdo como para
com a organizagdo. Da mesma forma, os autores referem que os valores sdo uma
expressdo dos colaboradores, particularmente dos lideres da organizacio, que devem
procurar incuti-los nos “artefactos”, nos “simbolos” e nas “préticas” da organiza¢do. Uma
ma gestdo ou desconsideragdo dos valores nas organizagdes pode, de forma danosa, afetar
o seu funcionamento e a sua credibilidade.

A cultura e a identidade relacionadas com a comOn Group apresentavam-se ja, a partida,
muito fortes pelas atividades descritas e que se procura que tenham lugar na organizago.
Desde a metafora gerada em torno do calgado, a toda a envolvéncia e ao préprio espago
Hood, a comOn Grouptem caracteristicas e transmite emogdes que sdo relacionadas com os
valores defendidos. O facto de a grande maioria dos colaboradores se rever nos valores
organizacionais e na identidade organizacional, através do grande nimero de respostas
com “concordo”/”concordo totalmente”, significa que hd um alinhamento geral de todos
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em torno daquilo que é defendido, e uma coeréncia que passa de dentro para fora,
aferindo esta primeira questio de investigagio.

Segunda Questdo de Investigacio - Qual o papel da comunicacdo interna na
transmissdo dos valores culturais e identitarios da organizagio comOn Group?

A comunicagdo interna, de uma forma estratégica, deve atuar enquanto unificadora
perante os varios valores, identidades e necessidades diferentes dos colaboradores. Sem
esta homogeneidade geral, é dificil antever quais os resultados e as consequéncias que
poderio surgir, sendo que, neste sentido, a comunicagdo interna tem um papel fulcral a
desempenhar (Henderson et al., 2015).

A partir dos resultados obtidos nas questdes n.° 4, 5 e 6, constata-se que a grande maioria
dos inquiridos considera que a comunicagio interna, e a sua forma de atuagio, representa
a cultura, a identidade e os valores organizacionais que sdo defendidos; que a forma de
comunica¢do adotada pelos lideres da comOn é considerada adequada e, ao mesmo
tempo, alinhada com os objetivos e com a estratégia da organizacio; e que a comunicagio
interna proporciona toda a informagao essencial sobre a empresa.

Estivalete e Andrade (2012) constatam que os valores, quando tém em consideragio tanto
os colaboradores como a organizagdo, podem influenciar a atuagdo dos primeiros,
levando-os a agir de acordo com eles. Ao serem amplamente partilhados pelo todo da
organizagio, constroem uma coes3o organizacional e uma identidade partilhada e gera-se
uma cultura forte. Neste estudo em particular, é evidente que os colaboradores se
encontram alinhados nas suas respostas e nas suas percecdes da realidade, dos valores e
da forma de comunicagio interna.

A organiza¢do tem procurado atuar no sentido de melhorar de forma continua o seu
desempenho. Tal é percetivel pela constante procura de melhorarem o feedback (atingindo
o patamar de sinceridade radical) dado na organizagio a nivel interno, ou pelo
desenvolvimento de ferramentas que suprimem faltas de comunicagio e permitem
reconhecimento interno junto dos colaboradores (aplicagdo Tap my Back).

E imprescindivel que as organizacdes criem um ambiente propicio para os colaboradores,
onde estes possam desenvolver as suas capacidades, aprender e comunicar, ndo sé entre
si mas também com a organizagfo. A prestacdo de uma organizagio esta dependente do
comprometimento e do alinhamento dos colaboradores com aquilo que é efetivamente a
organizacdo, os seus objetivos e a sua estratégia. Se estes ndo forem prosseguidos, cada
colaborador estard a atuar por si préprio de forma ndo criteriosa, o que poderd ser
ruinoso para os objetivos da empresa.
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RESUMOS

Este artigo procura perceber a importincia de que se revestem os conceitos da identidade e da
cultura das organizagbes, compreendendo também qual o papel desempenhado pela
comunicagdo interna, quanto a sua influéncia e a consolidagdo dos valores culturais e
identitdrios. Desta forma, realizou-se um estudo de caso a organiza¢do comOn Group, que ajudou
a aferir se os colaboradores se reconhecem nos valores do grupo e se a comunicagio interna

desempenha um papel fulcral na transmissdo desses valores culturais e identitarios.

This article seeks to understand the importance of the concepts of identity and culture of
organizations, including the role played by internal communication, its influence and the
consolidation of cultural and identity values. This way, a case study was also carried out with the
organization comOn Group, which helped to assess whether employees recognize and review
themselves in the values of the group and whether internal communication plays a central role

in the transmission of these cultural and identity values.
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