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Resumo 
O presente artigo analisa o papel e importância do relacionamento com o público 

interno de uma empresa para o valor de sua marca. Os primeiros pontos 

analisados foram a importância dos intangíveis, sobretudo a marca e a sua 

representatividade no valor de mercado e lucratividade da empresa. O que é uma 

marca e o que faz com que ela seja conhecida foram analisados em seguida, 

considerando principalmente os conceitos de percepção, associações, memória, 

símbolos, arquétipos, inconsciente e as leis da Gestalt. A partir dos 

questionamentos sobre a possibilidade de se planejar a imagem da marca, a 

forma como ela será construída na mente do receptor e a pertinência da pergunta 

“como quero ser visto”, foram analisadaos as mudanças decorrentes da 

globalização e do impacto da internet e das novas tecnologias na sociedade, no 

mercado, na comunicação e nas empresas. Por fim foi analisado, o papel do 

público interno e a importância de se estabelecer uma comunicação planejada, 

transparente e coerente, assim como as etapas que devem ser consideradas 

quando se busca transmitir uma filosofia e novas práticas. 

 

 

Introdução 
O que tem em comum tecnologia, processo, capital humano, inovação, capital 

intelectual, adaptabilidade, relacionamento, transparência, força da marca, 

reputação, alianças e liderança? Ao mesmo tempo que não aparecem em um 

balanço financeiro ou em uma declaração de receita, estão presente nos discursos 

de grandes empresários, nos planos estratégicos de grandes empresas, nos livros 

e revistas de negócios, e são temas de destaques nos grandes congressos 

mundiais. O discurso é uniforme: eles contribuem para aumentar o valor de uma 

empresa. Mas ainda não se sabe ao certo como calcular o quanto do valor de uma 

empresa pode ser atribuído a eles. 

Trata-se de uma vantagem que a empresa compreende e utiliza, e que os 

concorrentes não conseguem imitar com facilidade. Trata-se portanto de uma 

vantagem invisível, formada por ativos intangíveis, e que está transformando a 

maneira de se administrar um negócio, vender um serviço e interagir com os 

stakeholders. 

Os economistas ainda não explicam com precisão esses acontecimentos. Os 

contadores enfrentam uma situação semelhante e, por não terem ainda 

desenvolvido uma ferramenta que acompanhe e avalie com precisão os ativos da 
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empresa que não podem ser tocados ou gastos, fornecem apenas um quadro 

parcial da saúde da empresa. 

Percebe-se assim que as demonstrações financeiras, por mais precisas e 

detalhadas que pareçam, não refletem o real desempenho de uma empresa. 

Dentre os ativos intangíveis de uma empresa, a marca vem ganhando importância 

e representatividade nas tomadas de decisões.  A força da marca vem sendo 

discutida, avaliada e demonstrada empiricamente por empresários e acadêmicos. 

Mas ainda é difícil mensurar essa força. 

Quando o mercado de ações avalia empresas em três, quatro ou dez 

vezes mais que o valor contábil de seus ativos, está contando uma 

verdade simples, porém profunda: os ativos físicos de uma empresa 

contribuem muito menos para o valor de seu produto (ou serviço) final do 

que os ativos intangíveis – os talentos de seus funcionários, a eficácia de 

seus sistemas gerenciais e o caráter de seus relacionamentos com os 

clientes. (STEWART, 1998, p. 51) 

Algumas metodologias, como, por exemplo, o avaliador de marcas BrandAsset®,  

desenvolvido pela Young & Rubicam, buscam correlacionar o valor da marca com 

o desempenho financeiro da empresa e mostrar que marcas bem administradas 

geram margens mais altas, mais lucro, maior crescimento e menor risco. A 

Interbrand, por sua vez, julga o valor da marca ao projetar os ganhos líquidos dos 

produtos com a marca para então projetar que proporção desses ganhos pode ser 

atribuída à marca.  

A importância crescente das marcas reflete a variedade de escolha 

disponível para os clientes atualmente e a facilidade com que eles 

descobrem marcas alternativas. Essa é a razão pela qual, empresas que 

sempre mediram seu valor estritamente em temos de valores tangíveis, 

como fábricas, estoque e caixa, agora percebem que uma marca vibrante, 

com uma promessa implícita de qualidade, é um ativo igualmente 

importante. (KALAFUT & LOW, 2003, pg. 87) 

 

1. O que é uma marca? 
Pode-se dizer que a marca de uma empresa é o conjunto de seus princípios, 

valores, crenças e filosofia, sintetizados e representados graficamente por meio de 
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logomarca, logotipo, nome, símbolo ou desenho a fim de diferenciá-la dos 

concorrentes e facilitar a comunicação de  seus atributos.  

Uma marca, ao transmitir esses atributos, pode gerar empatia ou distanciamento, 

e por conseguinte, atrair ou afastar um possível consumidor. Ela, ao comunicar as 

características intrínsecas de um produto ou serviço, é capaz de criar desejos e 

necessidades, impulsionar compras e aumentar demandas. 

A representatividade da marca nos resultados financeiros alcançados pela 

empresa pode ser percebida partindo-se de informações como fidelização do 

cliente, fatores que influenciaram a decisão da compra, e outras que forneçam 

dados comprobatórios de escolha de uma marca em detrimento de outra.  

Ao analisar os relatórios financeiros das empresas, percebe-se que os resultados 

não necessariamente influenciam o valor de mercado e o da marca e,  por mais 

preciso que pareçam, não refletem o real desempenho e potencial de futuro. A 

Starbucks, por exemplo, integra a lista das cem marcas mais valiosas do mundo. 

Seu desempenho financeiro, no entanto, não é exemplo de sucesso. Mesmo 

assim, seu valor de mercado ultrapassa 27 bilhões de dólares, quase o dobro da 

Ford, cuja receita é maior do que a da Coca-Cola, Microsoft, Disney e McDonalds 

somadas (tabela 1). 
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TABELA 1: VALOR DA MERCA X VALOR DE MERCADO X LUCRO X RECEITA (2006) 

Empresa 

Valor da 
marca 
(2006) 

Variação 
(em relação 
a 2005)  

Receita 
(2006) 

Lucro 
(2006) 

Valor de 
Mercado 
(2006) 

Valor da 
marca/ 
receita 

Valor 
mercado/ 
receita 

Lucro/ 
receita 

1. Coca-Cola 67.000, -1% 24.088 5.080 111.130 278.1% 461.4% 21.09% 

2. Microsoft  56.927 -5% 44.282 12.599 274.381 128.6% 619.6% 28.45% 

3. IBM 56.201 5% 91.424 $9.492 143.070 61.5% 156.5% 10.38% 

4. GE 48.907 4% 168.307 20.829 368.342 29.1% 218.9% 12.38% 

5. Intel 32.319 -9% 35.382 5.044 111.250 91.3% 314.4% 14.26% 

8. Disney 27.848 5% 34.282 3.374 71.674 81.2% 209.1% 9.84% 

9. McDonalds  27.501 6% 21.586 3.544 54.217 127.4% 251.2% 16.42% 

24. Google  12.376 46% 10.605 3.077,4 143.609 116.7% 1354.2% 29.02% 

25. Dell 12.256 -7% 55.908 3.572 68.440 21.9% 122.4% 6.39% 

30. Ford 11.056 -16% 177.210 2.024 14.559 6.2% 8.2% 1.14% 

47. Ebay 6.755 18% 4.552 1.082 53.764 148.4% 1181.3% 23.77% 

91. Starbucks  3.099 20% 6.369 494,5 27.947 48.7% 438.8% 7.76% 

VALORES EM MILHÕES DE DÓLARES AMERICANOS . 

FONTE: ADAPTAÇÃO DOS DADOS REFERENTES A 2006, OBTIDOS NO SITE DA REVISTAS FORTUNE E NO SITE 
OFICIAL DA INTERBRAND . 

 

O que os dados demonstram é que as empresas cujo valor da marca superam o 

da sua receita tendem a ter o seu valor de mercado significativamente maior do 

que a receita e melhores resultados em termos de lucratividade, como é o caso da 

Coca-Cola, Microsoft, Google e Ebay. As três empresas que tiveram suas marcas 

mais valorizadas entre 2005 e 2006 – Google, Ebay e Starbucks, tiveram também 

aumento significativo em seus valores de mercado, que representaram em relação 

as suas receitas, respectivamente, 1354.2%, 1181.3% e 438.8%.   

À força da marca sobre os negócios da-se o nome de Brand Equity, expressão 

surgida no mercado de capitais quando a marca passou a representar, para os 

investidores, um ativo da empresa. São quatro os componentes básicos 

relacionados ao Brand Equity: conhecimento da marca, associação à marca, 

lealdade à marca e qualidade percebida,. 

 

 

·  O que é uma marca conhecida? 

O conhecimento da marca é a capacidade que um comprador potencial tem de 

reconhecer ou de se recordar de uma marca como integrante de uma certa 

categoria de produtos. Isto pressupõe um elo entre a classe do produto e a marca. 
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Por exemplo, o uso de um grande balão com a palavra Apple pode ressaltar o 

nome da empresa, mas não necessariamente ajudará a melhorar o conhecimento 

da marca da empresa. Contudo, se o balão tiver um formato semelhante ao de 

iPod, a associação com o produto fica estabelecido, fortalecendo o conhecimento 

da marca. 

O conhecimento da marca envolve um intervalo de sentimentos contínuo - desde a 

incerteza de conhecimento até a crença de que ela é a única da classe de 

produtos. Este intervalo pode ser representado por quatro níveis distintos de 

conhecimento da marca: reconhecimento da marca, lembrança da marca, top of 

mind e marca dominante (tabela 2). 

 

TABELA 2: CONHECIMENTO DA MARCA  

Desconhecimento da marca 

RECONHECIMENTO 
DA MARCA 

Em um teste de recall estimulado, o respondente recebe um 
conjunto de nomes de marcas de uma determinada classe de 
produtos para identificar aqueles que já ouviu falar. Este estágio 
de reconhecimento da marca é particularmente importante para o 
comprador que escolhe a marca no ponto de venda. 

LEMBRANÇA DA 
MARCA 

A lembrança não é estimulada, mas espontânea. Esta recordação 
sem ajuda é substancialmente mais difícil que o reconhecimento e 
está associada a uma posição mais forte da marca. 

TOP OF MIND 
A marca Top of Mind corresponde à primeira marca lembrada em 
uma pesquisa de recall sem estímulo. 

MARCA 
DOMINANTE 

A marca dominante é a única lembrada em uma certa categoria 
de produtos, por um alto percentual de entrevistados, quando 
expostos a  um teste de recall. Ter uma marca dominante 
proporciona uma vantagem competitiva forte. Em muitas 
situações de compra, significa que qualquer outra marca não será 
nem mesmo considerada. 

 

O reconhecimento da marca é o primeiro passo no processo de comunicação de 

seus atributos. Sem que seu nome esteja suficientemente estabelecido na mente 

de seu público, não há como criar associações com fatos, imagens e sentimento 

capazes de refletir sua personalidade, valores e crenças. O posicionamento da 

marca está diretamente relacionado aos conceitos de imagem, associações e 

percepções. 

Uma marca bem posicionada terá uma posição competitiva, suportada por fortes 
associações. Ficará bem colocada com um atributo desejável, como um serviço 
amigável ou então ocupará uma posição distinta daquela dos concorrentes, como 
por exemplo, a única que entrega em domicílios. A “posição de uma marca” reflete 
como as pessoas a percebem. Contudo, o “posicionamento”, ou uma “estratégia 
de posicionamento” pode ser usada também para refletir como uma empresa 
pretende ou está procurando ser percebida. Assim, a citação “o Cadillac está 
posicionado como um carro de classe alta, no mesmo nível do Mercedes”, poderia 
significar que o Cadillac está tentando ser percebido dessa forma, e não, 
necessariamente que tenha sido bem-sucedido. (AAKER, David, 1998, p. 115) 
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As associações permitem, portanto, que se consiga transmitir um conjunto de 

especificações de fácil assimilação, que de outra forma seria difícil para o 

consumidor acessar e processar, bem como dispendiosa e arriscada para a 

empresa a tentativa de comunicá-los. O conjunto de associações podem 

representar as bases para o processamento de informações, diferenciação e 

posicionamento, decisão de compra e estímulo a atitudes. 

 

·  Percepção, associações e memória 

Todos nós vemos, ouvimos, cheiramos e provamos muitas coisas sem notá-las na 

ocasião, ou porque nossa atenção se desviou ou porque, para os nossos sentidos, 

o estímulo foi demasiadamente fraco para deixar uma impressão consciente. O 

inconsciente, no entanto, tomou note de tudo e essas percepções sensoriais 

subliminares ocupam importante lugar no nosso cotidiano. Sem percebermos, 

influenciam a maneira por que vamos reagir a pessoas e fatos (JUNG, C.G., 1997: 

34). 

A percepção, as associações e a memória interferem diretamente na maneira 

como uma imagem será interpretada e incorporada pelo homem. 

A percepção é um ato básico da mente, onde dois termos estão envolvidos: um 

objeto, e um sujeito, o receptor, um ser humano sensível, vivo, possuidor de certos 

sentidos e não um refletor passivo.  

O ato da percepção culmina em uma consciência da aparência de um objeto – um 

reflexo de seu contorno, massa e cor passam pelas lentes dos olhos e são 

registradas como imagem pelo cérebro. A memória é parte integrante da 

percepção. As reações a cada estímulo são individuais e baseiam-se em 

associações a fatos que fazem parte da história da vida de cada um, suas 

experiências e conhecimentos adquiridos ao longo da vida (figura 1).  
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FIGURA 1: VER E PERCEBER 

 
 

Ver aquilo que já se conhece e está armazenado na memória é mais fácil do que 

direcionar o olhar para o desconhecido. Pode-se dizer que memória é a 

capacidade de relembrar imagens já vistas, em diferentes graus de intensidade. 

Algumas delas são armazenadas apenas o tempo suficiente para serem utilizadas. 

Essas são denominadas memória de curta duração (STM – Short Term Memory). 

Outras ficam armazenadas e são carregadas ao longo do tempo. Essas são as 

chamadas memória de longa duração (LTM – Long Term Memory)  

Memória e percepção estão sempre muito próximos um do outro e são 

desencadeadas não apenas por estímulos visuais, mas por todos os sentidos. 

Memorizar é associar. Existem duas maneiras de se olhar um objeto. Uma delas é 

olhar e fazer uma interpretação literal. Por exemplo, ao deparar-se com uma praia 

deserta, enxergar areia e água. Mas existe a possibilidade de se fazer uma 

interpretação mais profunda, que vai fazer com que aquela praia, naquele contexto 

tenha uma outra conotação. O significado daquela praia naquele momento, 

quando associado a algum tipo de lembrança a tornará  uma imagem memorável. 

 

 

·  Como uma imagem é percebida? 

Analisar a maneira pela qual uma imagem será percebida implica em estudar os 

aspectos relacionados a percepção acerca de uma imagem. 

Ao processo que se inicia no que se vê e termina no que se experimenta dá-se o 

nome de percepção. Após ter visto algo, a tentativa de verbalizar uma experiência 

não verbal acaba falhando, pois a fala não é capaz de exprimir o que se viu e 

sentiu. A percepção é o resultado da interação entre uma pessoa, com suas 
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características próprias e os estímulos físicos recebidos através da imagem.  As 

resposta são portanto diferentes. 

Um mesmo objeto, quando colocado à frente de pessoas diferentes, será visto de 

maneiras distintas. Todos o olharão, mas cada um o perceberá de forma singular, 

mesmo estando ele por inteiro dentro do mesmo campo de visão de todos os 

indivíduos. Cada pessoa é capaz de  enxergar apenas aquilo que está dentro dos 

limites de seu próprio mundo, que é individual e construído pela história de vida: 

pela maneira como ela é contada e vivida, pela sua forma de encarar as situações, 

sua personalidade e por suas emoções. Cada peça dessa história refere-se a um 

período vivido. No decorrer dos anos ocorrem modificações e transformações 

no curso da história, movidas a sentimentos, paixões, amores, idéias, opiniões, 

experiências e até mesmo mudanças físicas, que aparecem e extinguem-se. 

Alguns fatos são selecionados e armazenados na memória: são aqueles 

considerados relevantes e que se consegue ter acesso de maneira voluntária. 

Outros são armazenados inconscientemente em um nível mais profundo da 

mente, onde é possível ter acesso involuntariamente através, por exemplo, de 

uma experiência, um cheiro, uma música, uma imagem  ou um toque 

(PROUST, Marcel, 2001).  

As imagens podem ser capturadas de muitas maneiras. As forças perceptivas e 

cinestésicas de natureza fisiológicas são vitais para o processo visual. A maneira 

como uma pessoa permanece de pé, se move, reage à luz e à escuridão, ou aos 

movimentos bruscos, são fatores importantes para o modo de como se percebe e 

interpreta as mensagens visuais. Todas essas respostas são naturais e atuam 

sem esforços: uma pessoa não estuda ou aprende a tê-las (DONDI, Donis, 1991). 

Em uma composição visual, a distribuição dos elementos e os padrões de 

organização desenvolvidos pelo sistema nervoso se confrontam. A organização 

originária da estrutura cerebral não é arbitrária, e nem depende da vontade 

humana, ela acontece espontaneamente. A concepção, desenvolvimento e 

composição de um objeto capaz de satisfazer essas necessidades e agradar o 

ser humano é o que se busca através da análise das leis de percepção visual da 

Gestalti. Sua teoria sobre o fenômeno da percepção vai sugerir uma resposta ao 

porquê de umas formas agradarem mais e outras não. É defendida a idéia de 

que o que acontece no cérebro não é idêntico ao que acontece na retina. A 

excitação cerebral se processa em função da figura total, resultado da relação 

recíproca de seus vários componentes. Neste sentido, as partes não são vistas 

de maneira isolada, mas relacionadas, ou seja, o todo é diferente da soma de 

suas partes (figura 2). 

O postulado da Gestalt, no que se refere a essas relações psicofisiológicas, pode 
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ser assim definido: todo processo consciente, toda forma psicologicamente 
percebida está estreitamente relacionada com as forças integradas do processo 
fisiológico cerebral. A hipótese da Gestalt, para explicar a origem dessas forças 
integradoras, é atribuir ao sistema nervoso central um dinamismo auto-regulador 
que, a procura de sua própria estabilidade, tende a organizar as formas em todos 
coerentes e unificados (GOMES FILHO, 2000: 19) 

 

FIGURA 2: LEI DA GESTALT - O TODO É DIFERENTE DA SOMA DE SUAS PARTES  

 
 

É importante ressaltar que ainda se têm pouco conhecimento a respeito da 

fisiologia cerebral, o que impossibilita um aprofundamento maior no assunto. 

Assim, a discussão acerca da hipótese fisiológica da Gestalt é recorrente. O que 

se busca aqui não é examinar os pressupostos gerais da teoria da Gestalt: eles 

foram considerados válidos e relevantes para essa análise da percepção. 

 

·  Por que vemos as coisas que vemos?  

São dois os principais fatores no processo da visão: as forças externas e as forças 

internas.  

As forças externas são constituídas pela estimulação da retina através da luz 

proveniente do objeto exterior. Já as forças internas organizam e estruturam as 

informações recebidas em uma determinada ordem, a partir das condições 

fornecidas pelas forças externas, sendo influenciadas pela história e personalidade 

do receptor. 

Cada imagem percebida é o resultado da interação dessas duas forças. As forças 
externas sendo os agentes luminosos bombardeando a retina, e as forças internas 
constituindo a tendência de organizar, de estruturar, da melhor forma possível, 
esses estímulos exteriores  (GOMES FILHO, João, 2000: 25). 

Os psicólogos da Gestalt identificaram certas constantes nessas forças internas 

que regem a maneira  de como as formas percebidas são ordenadas ou 

estruturadas. Essas constantes são padrões, fatores, princípios básicos ou leis de 

organização da forma perceptual capazes de provocar estímulos específicos e 

influenciar as reações e comportamentos.  
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Robert Morris Ogden, psicólogo, professor e diretor do departamento de Artes e 

Ciências da Cornell Univerity no período de 1923 a 1945, e principal expoente da 

teoria da Gestalt, afirmou que 

de todos os modelos possíveis de comportamento, um é escolhido pelo indivíduo 
como particularmente conveniente ou adequado. Ele é sentido como correto – 
“sentimos de imediato a facilidade que ele é apreendido, bem como a pertinência 
da ação que se segue”. Como esse padrão particular de comportamento parece 
certo, ele tende a se repetir, e outros modos de comportamento tendem a ser 
assimilados por ele (OGDEN, Robert Morris)ii.  

A capacidade perceptiva de separar, identificar, evidenciar, e destacar unidades 

dentro de um mesmo cenário sofre influência direta dos princípios de 

proximidades, segregação, semelhança, continuidade e unificação, os quais 

ajudam a estabelecer uma prioridade de leitura, destacar  partes mais importantes 

e organizar as partes de maneira coerente, o que evita ruídos e conquista fluidez 

no discurso. Segundo as teorias da Gestalt sobre o modo como as pessoas 

organizam suas rotinas e ambientes, existe uma tendência à aproximação de 

pessoas com interesses e valores similares e à influência dos que estão mais 

próximos. Elementos diferentes, quando colocados em um mesmo espaço sofrem 

associações, comparações e agrupamentos. A maneira de como as formas são 

organizadas, interferem na interpretação da mensagem. Assim, se utilizadas de 

forma correta, será possível facilitar a compreensão, agilizar a leitura e absorção 

de dados, organizar, ordenar e construir universos. Por outro lado, como também 

influenciam a emoção, o ritmo e a harmonia, a má utilização das formas pode 

confundir, distrair, complicar e perturbar. 

O ato de ver envolve portanto mais do que simples estímulos provocados por 

imagens e ambientes. O que se vê está ligado ao histórico pessoal de cada um, 

sua personalidade e suas aspirações. Cada experiência varia de pessoa para 

pessoa, dependendo diretamente de fatores externos e internos: para onde estão 

olhando e o que estão buscando. Para ordenar as informações recebidas tende-se 

a buscar estabilidade, sentido, equilíbrio e segurança. As pessoas sentem-se mais 

confortáveis quando percebem que o que elas estão buscando foi compreendido. 

Se existem muitas informações disponibilizadas de uma só vez, a tendência é 

filtrar algumas ou simplificá-las, e posteriormente formar grupos. Se existem 

informações insuficientes, tende-se a adicionar dados a fim de se obter uma 

conclusão individual capaz de satisfazer os próprios anseios. Existe um esforço 

individual para reduzir qualquer tipo de tensão e stress e obter estabilidade e 

equilíbrio. 

Ordem e complexidade são dois fatores antagônicos. Ordenar significa reduzir a 
complexidade enquanto o complexo reduz a ordem. Criar ordem significa não 
apenas rearrumar, mas eliminar o que está fora das leis impostas. Por outro lado, 
ao aumentar a complexidade de um objeto está se reduzindo a possibilidade de 
alcançar uma ordem. Apesar disso, ordem e complexidade não existem um sem o 
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outro. Complexidade sem ordem provoca confusão. Ordem sem complexidade 
provoca tédio (GOMES FILHO, João, 2000: 68). 

 

·   A relação entre a  imagem, a comunicação e o indiv íduo 

A humanidade elaborou vários signos e símbolos como formas de comunicação. 

Esses signos e símbolos são imitativos, evitam a verossimilhança e só se tornam 

meios de comunicação por acordo entre duas ou mais pessoas. A linguagem 

utilizada pelos homens para transmitir o que desejam é cheia de símbolos os quais 

representam mensagens, idéias, imagens e conceitos. No entanto, só é possível 

identificá-los por meio de um conhecimento prévio (READ, Herbet, 2001: 141).  

Quando a mente explora um símbolo, ela é conduzida a idéias que estão fora 

do alcance da razão. Um fenômeno psicológico bem conhecido é o de um 

indivíduo identificar-se, inconscientemente, com algumas pessoas ou objetos. 

Os símbolos fornecem meios para que o consciente acesse conteúdos 

armazenados no inconsciente. 

As mensagens do inconsciente têm uma importância bem maior do que se pensa. 
Na nossa vida consciente estamos expostos a todos os tipos de influência. As 
pessoas estimulam-nos ou deprimem-nos, ocorrências na vida profissional ou social 
desviam a nossa atenção. Todas estas influências podem levar-nos a caminhos 
opostos à nossa individualidade; e quer percebamos ou não o seu efeito, nossa 
consciência é perturbada e exposta, quase sem defesa, a estes incidentes. Isto 
ocorre em especial com pessoas de atitude mental extrovertida, que dão todo o 
relevo a objetos exteriores, ou com as que abrigam sentimentos de inferioridade e de 
dúvida envolvendo o mais íntimo da sua personalidade (JUNG, C. G., 1997: 20). 

Os símbolos, ao contrário dos signos, transmitem sempre mais do que seu 

significado imediato e óbvio. São produtos naturais e espontâneos.  Os signos têm 

significados práticos e sem ambigüidades, como “proibido fumar”, “particular”, 

“perigo”, etc. Os símbolos têm uma ressonância imaginativa maior e significados 

mais complexos. Seu significado é dado pelo contexto em que ele se encontra. 

Assim, a cruz da religião cristã, por exemplo, é um símbolo dos mais significativos 

e que expressa uma profusão de aspectos, idéias e emoções. Já uma cruz, ao 

lado de um nome indica simplesmente que aquela pessoa é falecida. Da mesma 

forma, uma maçã mordida pode significar uma marca de computadores em um 

ambiente informatizado, sensualidade se acompanhada de uma mulher sensual 

ou uma fruta mordida, se estiver em uma cesta de frutas.  

Existem os símbolos naturais e os símbolos culturais. Os naturais derivam-se do 

conteúdo do inconsciente e representam um número imenso de variações das 

imagens arquetípicas essenciais. Os símbolos culturais expressam verdades 

eternas – imagens coletivas, apesar das transformações sofridas, aceitas pelas 

sociedades civilizadas. Certos símbolos culturais podem evocar reações emotivas 

profundas em certas pessoas, como por exemplo, os preconceitos. 
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O homem, com sua propensão para criar símbolos, transforma inconscientemente 

objetos ou formas em símbolos. Conferem para eles uma importância psicológica 

e lhes dá expressão. No entanto, só o consciente é capaz de determinar o 

significado das imagens, contextualiza-las e reconhecer seus sentidos. A 

consciência, ao ter uma função eminentemente prática, é um  contrapeso ao 

inconsciente (JAFFÉ, Aniela In JUNG, C. 1997: 232).  

Os símbolos criados pelo homem podem ser considerados fortes aliados na 

comunicação por imagens. As pedras, os animais e os círculos, por exemplo, tiveram 

significados psicológicos que se mantiveram constantes desde as mais primitivas 

expressões da consciência até as mais sofisticadas formas de arte do século XX.  

As esculturas, por exemplo, foram uma tentativa de dar às pedras um maior poder 

expressivo do que o oferecido pelo acaso ou pela natureza. As máscaras, por outro 

lado, transformam os seus portadores em uma imagem arquetípica. Já o animal pode 

simbolizar a natureza primitiva e instintiva do homem. 

O círculo é símbolo do self. Ele expressa a totalidade da psique em todos os seus 

aspectos, incluindo o relacionamento entre o homem e a natureza. Ele está 

presente na adoração primitiva do sol, na religião moderna, em mitos ou em 

sonhos, nas mandalas desenhadas pelos monges do Tibete, nos planejamentos 

das cidades ou nos conceitos de esfera dos primeiros astrônomos. Mas, acima 

de qualquer interpretação, ele sempre vai indicar o mais importante aspecto da 

vida: sua extrema e integral totalização. Assim como o círculo é um símbolo da 

psique - Platão descreveu a psique como uma esfera-, o quadrado e o retângulo 

são um símbolo da matéria terrestre, do corpo e da realidade (FRANZ, M. In 

JUNG, C. 1997: 215).  

É importante ressaltar que o símbolo autêntico só aparece quando há a 

necessidade de expressar aquilo que o pensamento não consegue formular ou 

que é apenas adivinhado ou pressentido (JUNG, C.G.). 

O que C.G. Jung, em O Homem e Seus Símbolos, tenta deixar claro é o papel 

representado pela função criadora de símbolos na psique inconsciente do homem 

e indicar alguns campos de aplicação deste aspecto da vida recentemente 

descoberta. Ele diz que, apesar de se estar longe de entender o inconsciente, tudo 

o que se pode constatar agora é o enorme impacto que os arquétipos produzem 

no indivíduo, determinando emoções e perspectivas éticas e mentais e 

influenciando o seu relacionamento com as outras pessoas. Os arquétipos são 

capazes de atuar na mente como forças criadoras, ou destruidoras. Eles são 

uma tendência instintiva. Os instintos, por sua vez, são impulsos fisiológicos 
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percebidos pelos sentidos. Os arquétipos podem manifestar-se como fantasias e 

revelarem-se através de imagens simbólicas.  

Tomando como referência as idéias de C.G.Jung, parte-se aqui da hipótese de 

que o ser humano, na medida em que não constitui uma exceção entre criaturas, 

possui, como todo animal, uma psique pré-formada de acordo com sua espécie, a 

qual revela também traços nítidos de antecedentes familiares. Não existe razão 

para presumir que certas atividades e funções humanas constituem uma exceção 

a esta regra. Não há possibilidade de saber como são as aptidões que permitem 

atos instintivos, assim como é impossível conhecer a natureza das disposições 

psíquicas do inconsciente, mediante as quais o homem é capaz de reagir 

humanamente.  

Os arquétipos não se fundem por toda parte mediante simples tradição, linguagem e 

migração, mas ressurgem espontaneamente em qualquer tempo e lugar, sem a 

influência de uma transmissão externa. E essa constatação não pode ser 

subestimada. Ela significa a presença, em cada psique, de disposições vivas 

inconscientes, mas nem por isso menos ativas, de formas ou idéias que 

instintivamente pré-formam e influenciam o pensar, o sentir e o agir, de modo que 

atitudes são tomadas automaticamente sem que seja sugestionado o porquê. 

O arquétipo representa essencialmente um conteúdo inconsciente, o qual se 
modifica através de sua conscientização e percepção, assumindo matizes que 
variam de acordo com a consciência individual na qual se manifesta (JUNG, C.G, 
2000: 17).  

O inconsciente pode ser considerado uma espécie de intimidade pessoal 

encapsulada e que serve de fonte para o pensamento – mais ou menos o que a 

Bíblia chama de coração. Já a  consciência é essencialmente uma questão de 

cérebro – vê o todo, separa, e vê isoladamente as partes, inclusive o próprio 

inconsciente. 

Os conteúdos do inconsciente de cada indivíduo são, principalmente, os 

complexos emocionais que constituem a intimidade pessoal da vida anímica. 

Contrariamente à psique pessoal, o inconsciente coletivo possui conteúdos e 

modos de comportamento os quais são os mesmos em toda parte e em todos os 

indivíduos – constituem um substrato comum de natureza psíquica suprapessoal 

que existe em cada indivíduo. 

Os conteúdos do inconsciente coletivo nada mais são que os arquétipos, ou 

imagens universais, existentes desde os tempos mais remotos, capazes de 

influenciar o pensar, o sentir e o agir. São peças fundamentais que podem e 

devem ter papel de destaque no processo de comunicação, uma vez que 

possuem características que possibilitam atrair, convencer, fascinar e subjugar. 
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Partindo-se dos conceitos apresentados sobre percepção, associações, memória, 

arquétipos e inconsciente, surgem alguns questionamentos: 

·  É possível prever como uma imagem será construída na mente de um 

indivíduo? 

·  “Como quero ser visto” é uma pergunta pertinente?  

·  É possível planejar a imagem da marca? 

 

2. As mudanças no cenário mundial provocadas pela 
globalização: do parecer ao ser 
 

A mudança na dinâmica do mercado 

Há um século o mundo estava passando por transformações de intensidade 

semelhante as que ocorrem atualmente. Por exemplo, nos Estados Unidos as 

ferrovias e telégrafos abriam o mercado nacional, muitas fábricas estavam sendo 

construídas, possibilitando a produção em escala de manufaturados, grandes lojas 

de varejos estavam sendo inauguradas, e a American Telephone & Telegraph 

Corporation (AT&T) cabeava o país a fim de viabilizar a comunicação instantânea 

de voz.  

Uma análise focada no segmento de automóveis, desde o início dessas 

transformações, ilustra bem a diferença entre uma economia na qual fábricas, 

distribuição, poder aquisitivo e operações em grande escala era a maior vantagem 

competitiva e uma economia na qual a vantagem competitiva encontra-se baseada 

em intangíveis. 

Até 1903, ano em que Henry Ford fundou sua empresa, a indústria automotiva 

mundial era muito competitiva e os carros, produzidos de maneira artesanal, muito 

caros. Por depender da habilidade dos trabalhadores, poucas fábricas eram 

capazes de ultrapassar a produção de 1000 automóveis no período de um ano. 

Durante 1903 e 1908 Henry Ford desenvolveu um modelo de negócio que permitia 

contratar trabalhadores não habilidosos, reduzir os custos e o tempo necessários 

para a produção de um carro e  vendê-los mais baratos. iiiEm 1920 a Ford Motor 

Company possuía grandes fábricas equipadas com maquinários caros e era o 

maior produtor de automóveis dos EUA. O produto oferecido era igual para todos, 

o Ford Modelo T, e o apelo estava no preço. A General Motors (GM), então 
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concorrente e liderada por Alfred Sloan também possuía suas próprias fábricas, 

grandes e modernas. Mas, ao contrário de  Ford, Sloan criou um portfolio 

estruturado de maneira que possibilitasse a GM oferecer carros compatíveis com a 

finalidade de uso e a renda do comprador. Diferente de Ford, ao introduzir a 

variedade de modelos, preços, cores e estilos, o apelo de Sloan estava no desejo, 

e não no preço. O conceito de carro, reinventado pela GM não era mais de objeto, 

mas de desejo humano. 

Outros exemplos também poderiam ilustrar a descoberta dos intangíveis no 

desempenho dos negócios, como por exemplo: a AT&T e laboratórios 

farmacêuticos perceberam as vantagens competitivas ao criarem centros de 

pesquisa; a IBM desenvolveu habilidades técnicas no projeto e na construção de 

seus computadores; a 3M criou sistemas de incentivos de forma a estimular seus 

funcionários técnicos a trabalhar na geração de novos produtos e gerar 

inovações; e a Coca-Cola desenvolveu técnicas para criar um conjunto de 

emoções que deveriam estar associadas a sua marca. 

No entanto, durante a maior parte do século a descoberta e gerenciamento de 

intangíveis aconteceram, ora ocasionalmente, ora como iniciativas isoladas, e 

raramente encaradas como parte integrante das estratégias corporativas. A 

vantagem competitiva era baseada essencialmente no tamanho e situação 

financeira da empresa. Isso pode ser justificado pela maneira como a economia 

industrial era estruturada: nos EUA muitos segmentos eram rigorosamente 

controlados pelo governo; na Europa muitos eram controlados por empresas de 

propriedade do governo; e em quase todos os países a maioria dos mercados era 

dominada por poucas grande empresas. Por exemplo, em 1995 a GM, Ford e 

Chrysle possuíam juntas 95% do mercado automobilístico domésticoiv.  

A economia e a forma de negociar, por sua vez, não sofriam mudanças rápidas. 

Assim, era possível fazer previsões e planos de longo prazo. Pode-se considerar 

que a grande mudança, que abriu espaço para a transição da economia industrial 

para a dos intangíveis começou a ser sentida nos últimos 30 anos. Algumas 

análises reforçam essa mudança, como por exemplo: 

·  Hoje nos EUA, de acordo com dados obtidos no site do Bureau of Labour 

Statistics, mais de ¾ dos funcionários do setor privado e um numero ainda 

maior do setor público trabalham em algum tipo de empresa de serviço. As 

empresas de serviços são, por definição, diferente das de manufatura e não 

necessitam de tantos ativos tangíveis como uma fábrica. Além disso, não é 

preciso muito capital para começar, e dependem muito da qualificação de 

seus trabalhadores. Assim, grande parte do valor de uma empresa de 

serviços reside no capital intelectualv. 
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·  Os computadores, a Internet e a velocidade com que novas tecnologias são 

desenvolvidas afetaram diretamente a organização e estrutura das 

empresas. Os computadores trouxeram consigo uma força 

descentralizadora ao permitir que mais pessoas executassem tarefas antes 

difíceis de serem reproduzidas por aqueles que não tinham as habilidades 

necessárias. Isso permitiu, e encorajou, a redução das folhas de pagamento 

e aumentou a concorrência.  Segundo Jeremy Rifikin, autor do livro O Fim 

do Emprego,  

Enquanto as primeiras tecnologias industriais substituíram a força física do 
trabalho humano, trocando força muscular por máquinas, as novas tecnologias 
baseadas no computador prometem colocar máquinas inteligentes em todas as 
escalas da atividade econômica. (...) Computadores capazes de compreender a 
fala, ler textos manuscritos e executar tarefas anteriormente desempenhada por 
seres humanos pronunciam uma nova era na qual as indústrias de serviço, a 
exemplo das indústrias de manufatura, estarão casa vez mais sob o domínio da 
automação. (RIFKIN, 1995, p. 5-155) 

A Internet e as novas tecnologias de transmissão de dados, por sua vez, estão 

alterando as estruturas organizacionais. Por exemplo, o número de escritórios 

virtuais, onde a estrutura necessária é apenas um computador conectado a outros 

computadores e os escritórios como centros de operações não têm mais muita 

importância vem crescendo muito. É importante ressaltar aqui que o valor está na 

conexão, e não mais na máquina.  

·  Segundo dados da Organização Mundial do Comércio, o volume do 

comércio mundial aumentou 435% nos últimos 30 anos. Atualmente 

qualquer pessoa, em seu próprio país, pode comprar um carro produzido no 

Japão, uma roupa produzida na China e desenhada na França, celulares 

finlandeses e máquinas alemãs. O crescimento do comércio foi refletido no 

aumento dos investimentos internacionais diretos e indiretos. Por exemplo, 

fabricantes japoneses produzem em fábricas americanas 60% dos carros 

que vendem nos EUA. A Pegeout, francesa, produz no Brasil alguns de 

seus modelos que comercializa aqui. A Siemens, empresa alemã opera 650 

instalações na América do Norte. Em ritmo semelhante, as fusões e 

aquisições de marcas e empresas de nacionalidades diferentes tornaram-se 

comuns. Por exemplo, a Ford é dona da Volvo e Jaguar e a Siemens, 

alemã, recentemente juntou-se a Nokia, finlandesa. 

·  Outros fatores também não podem ser desconsiderados como é o caso da 

proliferação de pequenas e médias empresas seguindo o conceito de 

empreendedorismo, da desregulamentação e privatização de órgãos 

públicos e da mudança de expectativas e do comportamento dos 

consumidores e demais públicos de interesse das empresas. 
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Diante de todos esses fatores o nível e ritmo das concorrências aumentaram 

significativamente, impactando a percepção acerca da importância estratégica dos 

intangíveis. Por exemplo, para enfrentar a concorrência, o tamanho da empresa já 

não é suficiente. Uma boa situação financeira é sempre importante, mas não 

necessariamente uma vantagem competitiva. O mercado de capital de risco 

possibilita que mesmo empresas iniciantes tenham acesso à recursos suficiente 

para começarem suas atividades. Por outro lado, alguns ativos e competências 

são mais difíceis de serem imitados pela concorrência, como por exemplo, a 

capacidade de inovar e de se adaptar, e os sistemas de comunicação, informação 

e serviços. Assim, o que se percebe é que as principais fontes de criação de valor 

mudaram de tangíveis para intangíveis. O mercado financeiro e os modelos de 

investimento podem reforçar essa suposição. Em 1997, pela primeira vez os 

investimentos corporativos dos EUA em marca, treinamento, pesquisa e 

desenvolvimento ultrapassaram os investimentos em propriedades, fábricas e 

equipamentos.  

A presença desses investimentos pode ser percebida em muitos ambientes de 

trabalho. Por exemplo, da mesma forma que a adoção de novas tecnologias e 

novos sistemas facilitam as transações e agilizam as comunicações, a ausência 

pode significar incapacidade de sustentar uma vantagem competitiva, ou mesmo 

de sobrevivência no mercado. A velocidade e conectividade da economia global 

forçam os gerentes a tomarem decisões importantes em um intervalo de tempo 

cada vez menor. As empresas tornaram-se assim cada vez mais dependentes das 

competências gerenciais combinadas com a capacidade de conexão e troca de 

informações. 

 

O impacto da internet e das novas tecnologias na so ciedade, na 

comunicação, no mercado e nas empresas 

A Internet e os novos meios de transmissão de dados provocaram transformações 

na sociedade, no comportamento humano, na política, na economia, e na maneira 

de se fazer negócios. 

Fazendo-se um paralelo com  a Revolução Industrial, a máquina a vapor está para 

a Revolução Industrial assim como o computador está para a Revolução da 

Informação. Ambos serviram de gatilho para algo maior. Agilizaram processos já 

existentes mas não criaram nada novo. O comércio eletrônico deu inicio a uma 

mudança de comportamento e na economia. Pode-se dizer que o comércio 

eletrônico está para a Revolução da Informação assim como a criação da ferrovia 

estava para a Revolução Industrial. Quando surgiram as ferrovias, as distâncias 
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puderam ser dominadas pelo homem. Com o comércio eletrônico essa distância 

foi eliminada. 

A Revolução da Imprensa de Gutemberg passou pelo mesmo processo. Num 

primeiro estágio começou a imprimir obras religiosas já existentes e 

remanescentes da antigüidade. Num estágio seguinte, novas obras religiosas 

foram criadas, seguidas de novas obras literárias. A partir de então houve um 

terceiro estágio, que trouxe o teatro, o Estado Nacional Soberano e a Ordem 

Jesuíta, e enfim os jornais, próprios da Imprensa. 

No primeiro estágio da Revolução da Informação surgiram os computadores 

pessoais e softwares, agilizando atividades humanas. O segundo momento foi o 

advento da Internet e o conseqüente comércio eletrônico, que eliminou as 

distâncias e permitiu que o fluxo de informações fosse desvinculado de qualquer 

meio físico. Nesse estágio foram conquistadas a liberdade e a possibilidade de 

produzir, controlar e difundir conhecimento e informação em larga escala e até em 

âmbito mundial, o que até bem pouco tempo apenas as grandes companhias de 

mídia podiam fazer utilizando os meios de comunicação tradicional. 

Ao contrário do mundo físico, com seus prédios e fábricas, o mundo virtual não 

ocupa lugar no espaço, mas está ao mesmo tempo em todos os lugares. Tem 

como base a informação e o conhecimento e possibilita que todos os indivíduos 

estejam interligados e conectados entre si. Essas mudanças na troca e no fluxo de 

informações está provocando uma significativa alteração na maneira de como os 

indivíduos se comportam, se comunicam e se expõem. 

A Internet e as novas tecnologias de transmissão de dados ainda estão em sua 

fase inicial e há ainda muito o que explorar e evoluir no que se refere à velocidade, 

capacidade, descoberta de novos recursos e possibilidades de novas formas de 

utilização. No entanto, a cada avanço, mais se aceleram as mudanças que a 

sociedade vem sendo obrigada a enfrentar, e isso tem provocado uma constante 

reestruturação do ambiente em se vive. 

Na comunicação as novas tecnologias possibilitaram, de forma democrática, 

ampliar o relacionamento entre as pessoas, grupos e organizações. Elas 

inauguram uma necessidade de revisão global dos custos e dos processos de 

comunicação ao oferecerem recursos para o acesso a qualquer tipo informação, 

sem distinção sócio-econômica. 

Em termos de publicações, é uma tribuna livre para aqueles que querem tornar 

disponíveis as suas idéias. As novas tecnologias minimizaram os custos de 

aquisições e facilitaram o acesso a fontes de conhecimento. Da mesma forma, a 
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redução, ou eliminação, da distância entre o fato e a informação sobre o fato 

provocou um novo conceito de distribuição de informações e notícias. 

Segundo a teoria de McLuhanvi, o uso da televisão e de outros meios de 

comunicação transportaria o mundo para cada residência, transformando o globo 

em uma pequena aldeia onde todos se relacionariam e participariam de tudo. A 

Internet cumpriu esse papel e hoje é possível que as pessoas estejam conectadas 

entre si, dentro de suas próprias casas, estando ao mesmo tempo em qualquer 

lugar. Como conseqüência dessa conectividade, qualquer fonte de informação 

pode contribuir para a geração de novos conhecimentos. Sendo assim, cada 

indivíduo, de acordo com seus universos próprios, constrói sua mensagem. 

As mensagens feitas para a grande massa foram substituídas por fragmentos de 

mensagens, ou informações, sem que haja, necessariamente conexões de uns 

com os outros. As interligações ficam à cargo de cada pessoa, de acordo com 

suas demandas. O indivíduo agora vai até a informação, busca o que interessa, e 

tem a possibilidade de construir sua teoria própria e exercer um papel na 

sociedade, com a liberdade de escolher o que dizer e o que ouvir. A comunicação 

deixou de ser para a massa, padronizada e estruturada para atingir  grupos com 

características similares, e hoje ela é personalizada. 

Em relação ao mercado, o que se assiste atualmente é uma mudança no 

comportamento das pessoas e na maneira de se fazer negócios. 

O conceito de negócio vem sofrendo uma revolução desde o advento do e-

commerce. A venda virtual eliminou a intermediação, reduziu os custos finais do 

produto e serviço e reduziu a diferença entre grandes e pequenos negócios. 

Revolucionou o conceito de logística e distribuição ao desenvolver um novo 

conceito de alianças e parcerias e introduzir uma nova forma de compra e venda.  

Em relação aos ambientes, até pouco tempo dizia-se viver em uma sociedade 

internacional, composta de diferentes nações e constituída portanto de fragmentos 

de imagens nacionais construídas a partir de identidades regionais. Hoje, pode-se 

dizer que se vive em uma sociedade global. Nela se pode encontrar ambientes 

comuns e compartilhados, como a bolsa de valores e a preocupação com o meio 

ambiente e a vida do planeta. No entanto, com a globalização, cada empresa 

precisa buscar uma personalidade distinta e uma identidade própria, e não mais 

regional para comunicar-se e ter presença nesse novo ambiente.  

As informações, por sua vez, eram valiosas, seus acessos limitados, e aqueles 

que as detinham eram prestigiados e ganhavam vantagem sobre aqueles que 

não obtiveram sucesso em suas buscas. Hoje as informações estão disponíveis 
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e o acesso é facilitado pela tecnologia. O que passa a ter real valor é saber 

empregá-las. Saber o que fazer com a informação passa então a ter mais valor 

do que a própria informação. Saber utilizá-la, por sua vez, depende da 

capacidade de gerenciar o tempo e de adaptar-se às mudanças rapidamente. Se 

antes o tempo era deferido e era possível traçar estratégias baseadas em 

previsões, hoje o tempo é real, e o fato e conhecimento do fato são praticamente 

simultâneos, o que permite que uma informação possa ficar obsoleta de uma 

hora para a outra. Deixa-se de viver uma relação passado-presente, na qual a 

análise de balanços e resultados alcançados permitia uma previsão de 

tendências de mercado e orientava decisões e estratégias. Hoje, vive-se uma 

relação presente-futuro, em que as tecnologias têm vida útil muito curta, tudo 

muda o tempo todo e o que tem real valor é a capacidade de aceitar o novo e 

adaptar-se às mudanças. Esse conjunto de fatores leva a perceber que a 

inovação é permanente, e que é preciso agilidade para acompanhar as 

mudanças de mercado para conseguir sobreviver. 

Em relação aos mercados, era considerado prioridade, até pouco tempo atrás, 

segmentá-lo, definir seu público-alvo, e usar as estratégias de marketing para 

aumentar suas vendas e demandas por serviços. As empresas tinham controle 

das mensagens emitidas e portanto eram capazes de organizá-las de forma a 

construir uma imagem pré-definida (figura 3). As transações baseavam-se nos 

resultados de compra e venda. A riqueza era tangível e mensurável. O 

faturamento, conseqüência da venda de seus produtos e serviços, definia o 

sucesso ou fracasso no mercado de ações.  

 
FIGURA 3: A PREOCUPAÇÃO COM A IMAGEM - COMO QUERO SER VISTO PELO MEU PÚBLICO -ALVO? 
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Hoje não é possível definir um único público-alvo. Todos os públicos de 

relacionamento de uma empresa precisam ser considerados. A transparência da 

empresa, conquistada a partir da maneira como ela se posiciona, se comporta e 

se comunica, depende da percepção das diversas partes interessadas, ou 

stakeholders (figura 4). É necessário gerenciar as relações com esses públicos 

uma vez que eles têm importância estratégica nos negócios da empresa e impacto 

direto nos resultados que se deseja atingir.  

 
FIGURA 4: PREOCUPAÇÃO COM A IMAGEM - COMO QUERO SER VISTOS PELOS STAKEHOLDERS ? 

 

É preciso levar em consideração também que os stakeholders de uma empresa 

são comumente organizados e classificados como governos, acionistas ou 

proprietários, funcionários e familiares, prestadores de serviços, fornecedores, 

clientes e consumidores, ONGs, sindicatos e associações, e imprensa. Mas os 

indivíduos que formam esses grupos estão conectados (figura 5). Diante desse 

cenário, a preocupação da empresa, até bem pouco tempo voltada para sua 

imagem, deve agora estar focada na sua identidade - no ser, e não no parecer.  
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FIGURA 5: PREOCUPAÇÃO COM A IMAGEM ? 

 
 

A identidade corporativa, tangibilizada por meio de um discurso empresarial 

uniforme e coerente, tornou-se uma estratégia competitiva. Diferente da imagem 

empresarial, cuja construção é feita a partir das mensagens recebidas, a gestão 

da identidade preocupa-se com o que a realmente empresa é, como age e de que 

maneira se expõe. Busca fortalecer sua personalidade, suas características, 

filosofias e valores, gerenciar seus ativos intangíveis, e assegurar que empresa 

mantenha solidez, e não caia em contradição, ao emitir mensagens e sinais para 

qualquer público que tenha acesso direto ou indireto a ela.   

Hoje é essencial que se tenha uma mesma proposta de valor, adaptando apenas 

o meio e a linguagem aos diferentes públicos de relacionamento (figura 6). Com a 

impossibilidade de controlar o envio de mensagens, conseqüência em grande 

parte da proliferação do uso da Internet, as empresas ficaram expostas. Qualquer 

pessoa pode visitar seus sites, e encontrar o que elas mesmas dizem de si 

próprias, ou usar ferramentas sofisticadas de buscas avançadas de dados, e obter 

informações de fontes de natureza diferentes, contrárias ou favoráveis. 
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FIGURA 6: PREOCUPAÇÃO COM O SER E A UNIDADE NO DISCURSO – A GESTÃO DA IDENTIDADE  

 
 

Diante desse cenário, a preocupação com a transparência de sua gestão e de 

suas ações, o compromisso com seus públicos, o comprometimento com aspectos 

socioambientais, e a coerência de seus discursos passaram a ser vitais para que a 

empresa consiga agregar valor a si mesma. 

Quanto mais transparentes forem suas ações e mais coerentes seus discursos, 

maior será a probabilidade de as imagens construídas pelo stakeholders se 

aproximarem da realidade da empresa. Cada público perceberá a empresa de 

uma maneira (figura 7). Para a construção das imagens serão consideradas as 

diversas fontes de informações, as características do grupo e a história individual. 

Se as informações divergirem de fonte para fonte, as chances de ser conseguir 

uma imagem da empresa próxima do que ela realmente é pequena. As chances 

de se conseguir formar uma imagem pré-definida diferente da realidade da 

empresa são menores ainda, considerando-se a impossibilidade de se manter um 

mesmo discurso irreal por muito tempo e para diferentes públicos. Assim, é 

importante que se mantenha coerência sinais enviados, de modo que haja 

unidade das mensagens recebidas pelas diferentes fontes. 

Os sinais enviados por uma empresa ultrapassam a barreira da comunicação 

formal, planejada e monitorada. A maneira como a empresa se comporta, a 

qualidade dos seus serviços e o comportamento de seus funcionários, por 

exemplo, comunicam sua filosofia e cultura. O que a empresa faz é 

constantemente comparado com o que ela diz que faz. Assim, o falar e o fazer 

precisam estar sintonizados e alinhados com os diversos públicos que compõem a 

rede de relacionamento da companhia.  
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FIGURA 7: AS DIFERENTES PERCEPÇÕES E AS IMAGENS CONSTRUÍDAS  

 
 

O somatório das imagens da empresa, construídas por seus públicos, formarão a 

reputação da empresa (figura 8). 

De certa forma, a reputação da empresa é seu intangível mais importante. Ela não 
é literalmente nada alem da maneira como uma organização é percebida por 
diversas pessoas. É instável, volátil, impossível de controlar, amorfa e pode ser 
facilmente comprometida. (LOW & KALAFUT, 2002: 92) 

 

FIGURA 8: A REPUTAÇÃO DA EMPRESA - O SOMATÓRIO DAS IMAGENS  

 
Diferente da marca, que se refere ao conjunto de atributos e valores que os 

públicos associam a um determinado produto ou serviço, a reputação de uma 

empresa se refere ao que os stakeholders pensam da companhia como um todo. 
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3. A importância do relacionamento com público 
interno 

 

Em geral, as empresas buscam dar atenção especial aos stakeholders: acionistas; 

clientes e consumidores; fornecedores; comunidades; governos; empregados 

ativos e inativos, terceirizados e prestadores de serviços. Mas, nenhum tem tanto 

potencial para influenciar o desempenho da empresa quanto os colaboradores 

(figura 9). O público interno de uma empresa, ou seja, os seus funcionários, pode 

ser hoje considerado um de seus ativos mais importantes. Prova dessa crescente 

valorização é a tentativa de se evitar utilizar o termo “empregado”, e substituí-lo 

por “colaborador”. Mais do que uma simples opção terminológica, este 

procedimento denota uma evolução significativa da percepção dos empresários 

acerca daqueles que trabalham para o seu crescimento, aprimoram suas 

tecnologias, constroem seus produtos e executam seus serviços. Com efeito, 

atualmente pode-se dizer que existe um consenso de que entre os funcionários – 

ou colaboradores-, e a empresa desenvolve-se uma relação que ultrapassa a 

tradicional troca de atividade produtiva por remuneração financeira e benefícios 

variados. Essa relação, baseada na identidade de valores, princípios e visões, 

influencia o desempenho de cada colaborador e, em conseqüência, a performance 

da empresa. 

 
FIGURA 9: A RELEVÂNCIA DOS COLABORADORES  

 
 

Apesar disso, os gestores, em grande parte das vezes, empregam a maior parcela 

de seu tempo e recursos materiais, humanos e financeiros pesquisando novos 

produtos, tendências de mercado e padrões de competitividade de seus 
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concorrentes. Outra boa parte do tempo e recursos disponíveis é dedicada às 

atividades logísticas e administrativas. Assim, uma atenção menor é dedicada à 

análise e à busca de melhorias no ambiente interno da empresa, a despeito do 

nível de relevância com que estas questões tenham sido abordadas no plano 

estratégico da empresa. Em muitas empresas, ações como pesquisas de clima 

organizacional, fomento à participação mais ativa dos colaboradores  nos diversos 

processos e levantamento de suas percepções, crenças, atitudes e 

comportamentos em relação à empresa são realizadas de forma episódica e não-

sistematizada. Ainda, quando são realizadas (confirmando o fato de não serem 

prioritárias), raramente os resultados obtidos são empregados no aperfeiçoamento 

das normas e processos organizacionais. E isto é particularmente verdadeiro no 

campo da comunicação interna. 

É importante focalizar adequadamente o público interno. Seus conhecimentos, 

crenças, valores e atitudes devem ser conhecidos e trabalhados, pois eles são 

representantes da empresa. Por fazerem parte da organização, aquilo que eles 

fazem e falam refletem muito fortemente o que de fato a empresa é. E atenção 

especial deve ser dada ainda ao fato de os colaboradores exercerem papéis 

múltiplos: dentro da empresa ao funcionários, mas podem ser também clientes, 

acionistas, sindicalistas, moradores de comunidades residentes em áreas 

próximas às instalações. O relacionamento com o público interno deve considerar 

também suas demandas de informação e seu papel de comunicador. Eles têm a 

capacidade de gerar e sustentar um discurso genuíno sobre a empresa em seus 

próprios ambientes: dentro de casa, com seus familiares, amigos, vizinhos, entre 

outros (figura 10). Eles são, portanto, o meio mais eficaz de comunicação da 

empresa, sobre a empresa. O que ele fala, no entanto, pode ajudar pouco, mas 

tem o poder de atrapalhar muito. 
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FIGURA 10: OS COLABORADORES COMO MEIO DE COMUNICAÇÃO  

 
 

Os consumidores e a própria sociedade monitoram com atenção a conduta das 

empresas.  Por isso, aumenta a importância de se entender e tratar a 

comunicação interna como um diferencial estratégico. Por meio dela, disseminam-

se os valores e princípios que constroem a atitude dos colaboradores, agregando 

valor e aumentando a reputação da empresa. A comunicação com os 

colaboradores deve começar com uma definição clara do DNA da empresa: sua 

filosofia, suas crenças, sua missão, seus valores e seus objetivos (figura 11). As 

políticas de atuação devem estar alinhadas a sua essência. Da mesma forma, 

todos os componentes que fazem parte da organização, desde o discurso do 

presente até a telefonista terceirizada, passando pelos processos e ambientes, 

devem refletir seu DNA.  Porém, para que a cultura da organização seja 

disseminada, é importante a preocupação com o alinhamento conceitual, a 

disponibilização de dados e informações sobre a empresa e a transparência nas 

operações cotidianas.  
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FIGURA 11: O DNA DA EMPRESA E O ALINHAMENTO CONCEITUAL  

 
A partir do momento que o DNA da empresa é disseminado dentro do ambiente 

organizacional, todas as partes da empresa – colaboradores, ambientes, 

equipamentos, parcerias e alianças, tecnologias, entre outros-, passam a conter a 

essência da empresa e expressar seus valores no modo como interagem, atuam e 

se comportam. É importante ressaltar que o poder de comunicar os valores da 

empresa não segue a hierarquia prevista na política interna da companhia. Dentro 

da empresa todos são igualmente importantes, na medida que todos são parte da 

empresa e, no âmbito de suas atividades dentro e fora da empresa, têm contato 

com os demais stakeholders da organização. Assim, todos estão conceitualmente 

articulados e conectados e são, naturalmente, uma mídia (figura 12).  

FIGURA 12: AMBIENTE INTERNO - TODOS SÃO IGUALMENTE PARTE DA ORGANIZAÇÃO  
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4. Como comunicar ao funcionário o DNA da empresa 
 

Para que os colaboradores incorporem a filosofia da empresa e adotem suas 

práticas é preciso planejar ações estratégicas de comunicação interna que 

promovam a difusão ampla e equilibrada de todas as formas de informação que 

contribuam com o entendimento e assimilação do seu DNA.  

A preocupação maior é comunicar para solucionar, criar condições para que o 

público entenda e incorpore uma mensagem e percebam os benefícios dela 

advindos. Um plano estratégico de comunicação deve, portanto, transmitir um 

conceito, transformar informações em conhecimento, provocar atitudes e práticas 

e gerar mudanças de comportamento. Transmitir um conceito é tornar uma 

proposta de mudança conhecida. É necessário, para isso, despertar o interesse do 

público em questão, provocar uma avaliação que incentive a experiência e adoção 

e, a partir daí, torná-lo um agente multiplicador. 

O desenvolvimento de um plano de comunicação considera sete etapas básicas: 

1. ATENÇÃO. É preciso despertar interesse no público-alvo e direcionar o seu 

foco de atenção para a informação que se quer transmitir. 

2. PERCEPCÃO. O receptor vai ter o primeiro contato com a informação. 

3. APREENSÃO. A mensagem é decodificada. O receptor vai “entender” a 

informação. A decodificação é influenciada por fatores individuais como cultura, 

crenças, personalidade, experiências passadas, entre outros. Apesar dessas 

diferenças, porém, existem, entre as pessoas, algumas similaridades básicas que 

influenciam o processo de organização dos dados. Sabe-se que a mensagem 

percebida é organizada de modo a minimizar stress e maximizar a estabilidade 

para depois deixar fluir o estímulo causado por ela. As pessoas tendem a 

organizar seu próprio mundo. Procuram significados, harmonia, estabilidade, 

equilíbrio e segurança. Sentem-se confortáveis quando percebem e 

compreendem. É devido a esses fatores que é necessário obter o máximo de 

informações sobre o público que se pretende atingir. 

4. INCORPORAÇÃO. O receptor avalia a informação recebida. Para ser 

incorporada ela deve estar alinhada com sua rotina e estilo de vida. Nesta etapa, 

tenha a mensagem sido decodificada como o esperado ou não, ele vai decidir se 

continua atento a esta nova informação. 

5. EXPERIMENTAÇÃO. Sendo a avaliação positiva, ele vai experimentar. 
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6. ADOÇÃO. Mesmo tendo sido compreendida, aceita e incorporada é necessário 

que haja condições para a adoção desta prática. É preciso que o ambiente externo 

possibilite a atitude proposta. 

7. MULTIPLICAÇÃO. A satisfação, ou insatisfação, e o impacto sentido na rotina 

tornará o usuário um multiplicador do conhecimento adquirido, independente dele 

ter sido bom ou ruim.  

 

Para desenvolver um plano de comunicação que estimule o receptor a vivenciar as 

sete etapas propostas, o emissor deve seguir as seguintes etapas: 

·  Fazer um estudo do público: conhecer seus hábitos, comportamentos, 

atitudes, grau de escolaridade e ambiente. É necessário analisar suas 

necessidades, percebidas ou não, e seus desejos, realizáveis ou não. As 

informações obtidas nesta etapa serão essenciais para as etapas: 

ATENÇÃO (1), APREENSÃO (3) e INCORPORAÇÃO (4). 

·  Definir o canal de transmissão da mensagem: qual o meio mais adequado 

para gerar o contato do público com a informação. É necessário estar em 

sintonia com as necessidades e desejos do público. É preciso fazer a 

ligação dos valores e crenças do público com as características do suporte 

da mensagem e alinhar a linguagem para, por fim, codificar a informação. A 

solução desenvolvida será vivenciada pelo receptor na etapa PERCEPÇÃO 

(2). 

·  Codificar a mensagem. Como um objeto é percebido, como uma mensagem 

é decodificada e como uma informação é compreendida é uma questão 

delicada, na medida em que cada indivíduo possui uma história, memórias, 

crenças e valores próprios. Trabalhar a informação para que ela seja capaz 

de gerar o conhecimento requer a utilização de ferramentas e estratégias de 

comunicação, capazes de atingir o inconsciente das pessoas, criar 

necessidades, provocar desejos e interferir no emocional. Situar a 

mensagem dentro de um contexto emocional permite que o público vivencie 

o benefício. Assim é realizada a primeira definição: a escolha da codificação 

cromática. As cores interferem diretamente no emocional e nas sensações. 

Um estudo viirealizado com diferentes combinações cromáticas constatou 

que a pressão sangüínea aumenta quando o indivíduo é exposto a cores 

quentes enquanto a ausência de cores quentes na composição diminui os 

batimentos cardíacos provocando relaxamento e calma. O passo seguinte é 

a organização da forma. A ordenação das partes terá interferência direta na 

construção do produto final. As leis da Gestalt fornecem diretrizes para a 
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composição de um objeto. A maneira como as partes da informação são 

organizadas provocam diferentes significados. O fator psicológico provoca 

igualmente interferência na decodificação. Conhecer os arquétipos, o 

inconsciente coletivo, os símbolos, sinais e signos é essencial para a 

tangibilização de um conceito, assim como a análise das distâncias físicas e 

psicológicas nas relações evitarão a invasão ou intromissão. O espaço é 

delimitado de maneira que a informação esteja perto o suficiente para 

chamar atenção e distante o bastante para não invadir o espaço tolerável, 

tornando-a incômoda, o que fará com que seja rejeitada. Essa etapa vai 

estar relacionada às etapas APREENSÃO (3) e INCORPORAÇÃO (4). 

·  Pré-testagem do produto concebido para avaliar a reação do público. Essa 

etapa relaciona-se ao item EXPERIMENTAÇÃO (5). 

·  Monitoramento das condições externas: tendo o produto sido bem aceito e 

obtido resultados satisfatórios, o novo modelo de comportamento proposto 

deve estar sendo sempre estimulado. É necessário que o ambiente seja 

propício às atitudes e práticas sugeridas. Deve-se prever apoio às eventuais 

dúvidas e mecanismos que permitam a adaptação e manutenção dos 

costumes adquiridos. De nada adianta fazer com que a mensagem seja 

compreendida se o ambiente não proporciona a manutenção de um novo 

estilo de vida. É preciso que toda tentativa individual da incorporação de 

novas atitudes seja sempre possível e estimulada. Esta etapa corresponde 

à ADOÇÃO (6). 

·  Avaliação dos resultados e manutenção de um canal de comunicação e 

informações sobre os progressos e melhorias sentidas, provocando 

satisfação e formando multiplicadores de um comportamento. Esta fase 

refere-se à MULTIPLICAÇÃO (7). 
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Conclusão 
A marca da empresa resume seus princípios, valores e crenças. Ela representa a 

essência da empresa, ou seja, aquilo que a diferencia das outras. Da mesma 

forma, os colaboradores também refletem a essência da empresa, seja em suas 

atitudes ou em seus discursos. O que se percebe, portanto é que o colaborador é 

um meio eficaz de externalizar os atributos da empresa. Ele leva consigo a 

filosofia e personalidade da empresa que ele representa. Seu discurso tem mais 

força do que as mensagens institucionais enviados pela empresa em veículos de 

comunicação convencionais. Portanto, a comunicação interna da empresa deve 

ser cuidadosamente planejada. O relacionamento com seus colaboradores deve 

prever discursos transparentes e coerentes, linguagens adequadas para cada 

público interno, de modo a se certificar que a mensagem foi corretamente 

assimilada, respeito às diferenças e atenção às necessidades, demandas e 

desejos. Esse cuidado com o relacionamento interno significa portanto um cuidado 

com a própria marca da empresa.   
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i A Gestalt é uma escola de psicologia experimental originada na  Alemanha pelo Dr. 
Max Wertheimer, que fornece evidências da maneira de como o ser humano organiza e 
agrupa  os elementos de modo a torná-los um conjunto. O termo Gestalt, no sentido mais 
amplo, significa integração de partes em oposição ao todo. 

ii OGDEN, Robert Morris. In: READ, Herbert. A Educação pela Arte. São Paulo: 
Martins Fontes, 2001. p.65. 

iii A linha de montagem desenvolvida por Ford reduziu de 750 minutos para 93 
minutos o tempo necessário para produção de um carro completo e possibilitou que, em 7 
anos, o valor do automóvel passasse de US$ 850.00 para US$ 290.00. (LOW & KALAFUT, 
2003, pg. 23) 

iv WOMACK, J., JONES, D., ROOS, D.. The machine that changed the world. 
HarperPerennial, 1991, p. 43 In KALAFUT, Pam Cohen & LOW, Jonathan, Vantagem 
Invisível: como os intangíveis conduzem o desempenho da empresa. Porto Alegre: 
Bookman, 2003. 

v Segundo Thomas Stuart, autor de Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva 
das empresas, “o capital intelectual é a soma do conhecimento de todos em uma empresa, 
o que lhe proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com os quais os 
empresários e contadores estão familiarizados – propriedades, fábricas, equipamento e 
dinheiro - , o capital intelectual é intangível”. (1998, prefácio) 

vi McLuhan afirma que “é impossível compreender as transformações sociais e 
culturais sem o conhecimento de como funcionam os meios” (McLUHAN, Marshall, 1969: 
36) 

vii CHIJIIWA, H. Color Harmony. Massachusetts: Rockport, 1987 e WHELAN, B. 
Color Harmony 2. Massachusetts: Rockport, 1994. 

 

 

 

 


