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identidade organizacional e na sua comunicacdo: um estudo de caso — a Walmond”

Allef Oliveira

RESUMO

O presente trabalho de investigagdo tem como objetivo central refletir
criticamente sobre a importancia do desenvolvimento da narrativa organizacional na
construcdo da identidade organizacional e na sua comunicacdo, através da analise de um
estudo de caso, sendo aqui, a andlise da startup portuguesa Walmond. Assim,
procuramos compreender como é que uma organizagdo constroi a sua narrativa hum
momento em que se esta a consolidar, levando em consideracdo que esta construcao se

faz em interdependéncia com a construcdo do discurso sobre a empresa.

De modo a alcangarmos 0s nossos objetivos, optamos pela utilizagdo de uma
metodologia sob o paradigma qualitativo baseado na teoria fundamentada e num estudo

de caso, associado a uma revisao tedrica.

Os resultados da nossa investigacdo mostram que as startups e organizagdes em
processo de consolidacdo dos seus negocios ao procurarem desenvolver a sua narrativa
(feita através do processo de institucionalizacdo), devem apostar fortemente numa
comunicacdo organizacional estratégica e integrada, abarcando as ferramentas de
comunicacdo digital e contemplando a relacdo com os seus stakeholders-chave com os
quais mantém contato e necessita sustentar o0 seu estatuto de legitimidade e uma
identidade, imagem e reputacdo organizacionais fortes e favoraveis. Neste ambiente, a
opcdo pela utilizacdo da técnica de storytelling se faz estratégica, pois facilita a
comunicacdo e a transmissdo da mensagem, uma vez que esta pratica possibilita uma
maior ligacdo com a audiéncia e uma maior aceitacdo e retencdo mnemonica daquilo
que é contado, auxiliando no processo de institucionalizacdo da narrativa organizacional

e na sua continuidade temporal.

PALAVRAS-CHAVE: narrativa organizacional, institucionalizacdo, comunicacéao

organizacional, storytelling, identidade, imagem, stakeholders.



"The importance of developing the organizational narrative in the construction of
organizational identity and its communication: a case study - Walmond"

Allef Oliveira

ABSTRACT

The aims of this study were to reflect on the importance of developing the
organizational narrative in the construction of organizational identity and its
communication through the analysis of a case study, and here, the analysis of the
Portuguese start-up Walmond. We tried to understand how an organization builds its
narrative at a time when it is consolidating itself, taking into account that this
construction is done in interdependence with the construction of the discourse about the

company.

In order to achieve our goals, we chose to use a methodology under the
qualitative paradigm based on the grounded theory and in a case study, combined with a

theoretical review.

The results of this investigation showed that start-ups and organizations in the
process of consolidating their businesses, when developing their narrative (through the
institutionalization process), should heavily invest in a strategic integrated
organizational communication, embracing the tools of digital communication and
covering the relationship with the key-stakeholders with whom the organization
maintains contact and needs to sustain its legitimacy status and hold a strong and
positive organizational identity, image and reputation. In this environment, choosing to
use the storytelling technique is strategic because it facilitates the communication and
the message transmission, since this practice enables a greater connection with the
audience and a better acceptance and mnemonic retention of what is told, helping the

organizational narrative institutionalization process and its temporal continuity.

KEYWORDS: organizational  narrative, institutionalization,  organizational

communication, storytelling, identity, image, stakeholders.
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INTRODUCAO

Qualquer organizacdo, enquanto edificio de sentido, precisa de se
institucionalizar de modo a perdurar no tempo. Neste ambiente, a comunicacdo é o meio
pelo qual as empresas realizam este processo de institucionalizagdo, fazendo parte da
constituicdo da organizacdo. No desenvolvimento da sua narrativa organizacional, a
organizagdo busca criar sentido, ou seja, construir e comunicar a sua identidade e a
identidade dos seus negdcios, gerindo estrategicamente a sua imagem e tentando
influenciar a sua reputacdo perante os seus diversos stakeholders, em que através da
repeticdo um dado sentido distingue-se de outros sentidos e adquire legitimidade
perante 0s individuos e organizagdes, perdurando no tempo e resistindo a

descontinuidade.

As organizagfes comunicam-se através de diversas tipologias de discursos,
consoante as especificidades e necessidades de cada uma, sendo a narrativa considerada
como um dos tipos mais transversais. A narrativa organizacional, vista aqui como a
historia da organizacdo contada (reproduzida e interpretada) pelos diferentes
stakeholders, devido as suas caracteristicas proprias, € um elemento essencial no
processo de institucionalizacao e, neste sentido, uma abordagem utilizando a perspetiva

do storytelling na sua analise se faz estratégica.

Com a constante evolucgdo tecnoldgica e 0 advento das redes sociais, assistimos a
uma alteracdo dos comportamentos na sociedade, em que a relacdo e a comunicacao
entre as organizacdes e 0s seus publicos se modificaram. A comunicacdo € agora mais
simeétrica e direta, os cidadaos estdo mais informados e possuem expetativas mais
elevadas no que concerne a atuacao das empresas, principalmente no ambito de uma

maior responsabilidade social e ambiental.

Assim, compreender esta dinamica da construcdo da narrativa interdepende com
a comunicacdo organizacional pauta-se de maneira imperativa, evidenciando a sua
relevancia teorico-organizacional e constituindo a razdo principal para este estudo.
Através deste trabalho faremos uma analise do processo de institucionalizacdo das
organizacdes, levando em consideracdo que estas mantém uma rede de relacionamento
com multiplos stakeholders, que possuem distintos interesses cada um, o que demonstra

a urgéncia de uma comunicacdo estratégica por parte da organizacdo que utilize os
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diferentes canais disponiveis, como € o caso das redes sociais, de modo a abarcar todas

essas variaveis.

O tema central deste trabalho, e também o0 nosso objetivo de pesquisa, é a
discusséo da importéancia do desenvolvimento da narrativa organizacional na construcao
da identidade organizacional e na sua comunicacdo, atraves da analise de um estudo de

caso, sendo aqui, a analise da startup portuguesa Walmond.

Tratando-se de um estudo de caso, pretendemos aqui perceber, e esta € a nossa
problematica de partida:

“Como é que uma organiza¢do constroi a sua narrativa num momento em que
se esta a consolidar, levando em consideragdo que esta construcdo se faz em

interdependéncia com a construgdo do discurso sobre a empresa?”’

Estes dois processos, o de construcao da narrativa e o de comunicacdo, apesar de
distintos, serdo analisados neste trabalho de forma articulada, pois a sua influéncia é

mutua.

Para além desta pergunta geral, consideramos relevante tentar perceber e

responder a algumas perguntas mais especificas sobre esta tematica, designadamente:

- Quais os principais desafios enfrentados pelas empresas em fases iniciais, em

processo de consolidacdo, nomeadamente as empresas startups de base tecnologica?

- Quais sdo, nesta fase, os stakeholders mais relevantes para o sucesso do

processo de institucionalizacdo da empresa?

- No ambito da abordagem do storytelling, como uma empresa em estado inicial
deve comunicar a sua identidade aos diferentes stakeholders? Como isto é afetado

(positiva ou negativamente) pelo surgimento dos novos media/redes sociais?

- Quial a influéncia dos novos media/redes sociais (ciberinfluéncia) na gestdo de
imagem e reputacdo organizacionais? Eles facilitam ou atrapalham a

relacdo/comunicacdo com os stakeholders?

Finalmente, de modo a respondermos a tais questdes, consideramos pertinente
descrever a estrutura deste trabalho. Esta investigacdo esta dividida em trés partes. No
primeiro capitulo, apresentamos o estado de arte, através da nossa revisao teorica, onde
abordamos temas como o processo de institucionalizacé@o, definimos alguns conceitos

como identidade, imagem, reputacéo, e stakeholders, discutimos sobre a importancia de
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uma comunicacdo estratégica integrada e como a comunicagdo é parte constituinte da
organizacgdo, falamos ainda sobre a comunicacéo digital e as redes sociais, finalizando,
com uma abordagem tedrica e pratica do storytelling nas organiza¢cdes. No segundo
capitulo, abordamos a metodologia aplicada, nomeadamente a opcdo pela teoria
fundamentada e as razdes pela sua escolha. No capitulo terceiro, fazemos a anélise do
nosso estudo de caso e a discussdo dos resultados obtidos: primeiramente, apresentamos
uma descricdo da empresa Walmond; seguida de uma breve diferenciagdo conceptual
entre startup e pequena empresa, justificando o porqué da Walmond ser considerada
uma startup; a seguir e acompanhando o nosso estado da arte, pretendemos identificar
em que fase a Walmond se encontra no processo de institucionalizacdo, caracterizar
qual a sua identidade e imagem organizacionais, qual a relacdo da empresa com 0s seus
diversos stakeholders, e qual o papel da comunicacdo e das redes sociais no seu
processo de desenvolvimento da narrativa organizacional; tentamos ainda propor um
meio de transmitir/comunicar a identidade da Walmond utilizando as técnicas de
storytelling; e, por fim, relacionamos o estado de arte e o estudo de caso de modo a
responder as questdes por nos levantadas e atraves da utilizagdo do modelo de teoria
fundamentada, tentar construir uma teoria a este respeito. Finalizamos o trabalho com as

nossas conclusdes e consideracdes finais.
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1. ESTADO DE ARTE

“Projetar ¢ facil quando se sabe como fazer. Tudo se torna facil quando se conhece o

)

modo de proceder para alcangar a solug¢do de um problema.’
(Bruno Munari, 1981)

Compreendendo a importancia de um enquadramento tedrico o mais completo
possivel, revendo os principais autores e teorias sobre o assunto, de maneira a que
consigamos relacionar diferentes matérias e responder as questdes por nos levantadas,
consideramos relevante abordar aqui as seguintes tematicas: o processo de
institucionalizacdo das organizagdes, a definicdo conceptual de identidade, imagem,
reputacdo, e stakeholders, a discussdo sobre a comunicacdo organizacional, com
especial enfoque sobre a comunicacdo digital e as redes sociais, e destacando a
importancia de uma comunicacdo estratégica integrada e como a comunicagdo € parte
constituinte da organizagdo, finalizando, com uma abordagem teorica e pratica do

storytelling nas organizagdes.
1.1. Processo de institucionalizacédo

O objetivo primordial de toda e qualquer organizacdo, enquanto edificio de
sentido, € institucionalizar-se, isto é, “encurvar a linha do tempo para fazer existir algo,
criar um tempo proprio para que um nome, uma imagem, um valor, uma rotina, um
produto, enfim, um edificio de sentido possa perdurar”, tal como preconiza Andrade

(2001, p. 175).

O processo de institucionalizacao pressupde um processo de producéao de sentido
(sensemaking), pois como ilustra Weick (1995) “Sensemaking is the feedstock for
institutionalisation” (p. 36). Sensemaking, na acecdo de Weick, significa literalmente
“the making of sense” (p. 4), ¢ um processo que molda a estrutura e o comportamento
organizacionais, com o objetivo de “construct, filter, frame, create facticity, and render
the subjective into something more tangible” (p. 13), tornando este algo sensivel as
pessoas e, deste modo, através da criacdo de sentido as pessoas fazem uma leitura da

situacdo organizacional.

Nesta direcdo, Weick (1995, pp. 17-61) identifica sete propriedades que
descrevem o processo de sensemaking: a) Grounded in identity construction, ou seja,

criar sentido € construir uma identidade que sera depois interpretada; b) Retrospective,
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esta construcdo é sempre retrospetiva, pois como sugere Weick as agdes s6 podem ser
conhecidas depois de concluidas; c) Enactive of sensible environments, o enactment
sugere que no ambiente organizacional, as pessoas geralmente produzem parte do
ambiente que as rodeiam, pois este ambiente ndo é algo monolitico, singular e fixo, que
existe a parte das pessoas, neste sentido, tanto as pessoas criam 0s ambientes como estes
ambientes moldam as pessoas; d) Social, esta criacdo é realizada em contexto social,
que formata a interpretacdo e o ato de interpretar, devido a caracteristica contingencial
do sensemaking, pois até os mondlogos presumem uma audiéncia; e) Ongoing, 0
processo de sensemaking € continuo, nunca comeca, pois sua duracao nunca para, 0 que
é justificado pelo fato de que as pessoas estdo sempre no meio de alguma coisa ou de
algum momento, tentado compreendé-lo; f) Focused on and by extracted cues, as
pessoas geralmente extraem sinais/pistas dos eventos, que depois sdo utilizados para
profetizar a natureza do referente do qual foram extraidos; g) Driven by plausibility, ou
seja, produzimos sentido através de um encadeamento de argumentos plausiveis,
coerentes, razoaveis, e ndo tanto por argumentos precisos, exatos, verossimeis, e neste
ambiente, uma vez que a exatiddo ndo é necessaria, 0 que passa a ser fulcral no

sensemaking € uma boa estoria, que faca sentido e seja aceitavel.

Assim, o sensemaking faz parte do desenvolvimento da narrativa da
organizacdo. Associado ao sucesso deste processo estd sempre a utilizacdo de
vocabularios e narrativas duradouras e consistentes, que possibilitam uma maior
percecdo e retencdo mnemoénica, na qual uma estrutura de storytelling e uma

comunicacdo estratégica eficaz se fazem essenciais, como veremos mais a frente.

Em relacdo ao processo de institucionalizacdo em si, segundo Tolbert e Zucker
(1996), este processo & composto por quatro componentes ou fases fundamentais:
inovacdo, habituacdo, objetivacdo e sedimentacdo. Sendo que este conjunto de
processos sequenciais sugere uma variabilidade nos niveis de institucionalizacao,
implicando que alguns padrdes de comportamento social estejam mais sujeitos a
avaliacdo critica, modificacdo e eliminacdo do que outros. A instituicdo (edificio de
sentido), vista como o resultado ou o estagio final deste processo, € definida pelas
autoras como “a reciprocal typification of habitualized action by types of actors” (p.
180). De modo a compreendermos este processo mais aprofundadamente, passaremos a

explicitar cada fase que leva uma organizacdo a institucionalizar-se.
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Primeiramente, no estagio da inovacdo, devido ao fato de que nesta fase as
Varias organizacdes estdo inseridas num mesmo contexto organizacional e que 0s seus
decision-makers, geralmente, partilham os mesmos conhecimentos e ideias que fazem a
inovacao factivel ou atrativa, diferentes organizac6es, de maneira independente, podem
adotar semelhantes inovagOes, no entanto a forma de implementagdo pode variar

consideravelmente de empresa para empresa (Tolbert & Zucker, 1996).

Segundo 0 modelo de Tolbert e Zucker (1996) e como explicitam Guerreiro,
Pereira, Rezende, e Aguiar (2005), sdo trés os principais fatores que conduzem as
organizacdes a inovagdo (ou a necessidade de inovar), designadamente as mudancas
tecnoldgicas; a legislacdo (novos arranjos juridicos); e as forcas de mercado
(decorrentes de fatores econdmicos). Estes trés fatores condicionam a inovacdo e o
posterior estagio de habituacéo.

No que se refere ao processo de habituacdo, Tolbert e Zucker (1996) dizem que
este "involves the generation of new structural arrangements in response to a specific
organizational problem or set of problems, and the formalization of such arrangements
in the policies and procedures of a given organization, or a set of organizations that
confront the same or similar problems™ (p. 181). Como resultado deste processo temos 0
desenvolvimento de estruturas que podem ser classificadas como estando num estagio

de pré-institucionalizacao.

Na fase seguinte, de objetivacdo, é quando ocorre o movimento em direcdo a um
estatuto mais permanente e generalizado das estruturas anteriormente pensadas e
iniciadas, que sdo agora difundidas. A objetivagdo “involves the development of some
degree of social consensus among organizational decision-makers concerning the value
of a structure, and the increasing adoption by organizations on the basis of that
consensus” (Tolbert & Zucker, 1996, p. 181).

Sobre este consenso, Tolbert e Zucker (1996) identificam dois mecanismos que
o influenciam, que embora distintos, podem estar relacionados. O primeiro € a
monitorizacdo interorganizacional, em que a organizacdo utiliza evidéncias colhidas
diretamente de uma variedade diversa de fontes com o objetivo de avaliar os riscos da
adocdo da nova estrutura. Deste modo, a objetivacdo da estrutura pode ser entendida,
em parte, como consequéncia da monitorizacdo dos competidores por parte da
organizacdo, e dos esfor¢cos para aumentar a sua competitividade relativa. O segundo é a

teorizacdo, realizada por intermédio dos champions (conjunto de individuos com

6
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participacdo relevante na promogéo da estrutura), os quais devem realizar duas grandes
tarefas de teorizacgdo: a definicdo de um problema organizacional e a justificacdo de um
arranjo estrutural formal proprio com bases logicas ou empiricas como a solugdo para o

problema.

As estruturas que foram matéria de objetivacdo e foram j& bastante
disseminadas, podem ser descritas como estando num estagio de semi-
institucionalizacdo. Nesta fase, a medida que a teorizacéo se desenvolve e se explicita, a
variacdo na forma que as estruturas tomam nas diferentes organizacfes diminui (Tolbert
& Zucker, 1996).

Passados estes estagios, a organizacdo esta perante a Ultima fase do processo de
institucionalizacdo, a sedimentacdo. Esta fase assenta na continuidade historica da
estrutura e na sua sobrevivéncia atraves das varias geracbes de membros da
organizagdo. Segundo Tolbert e Zucker (1996) a sedimentacdo pode ser caracterizada
em duas dimensdes: por um lado, a propagacdo completa das estruturas para todos 0s
individuos teorizados como adotantes; e, por outro, a perpetuacdo dessas mesmas
estruturas no decorrer de um periodo de tempo consideravelmente longo. O sucesso
deste estagio final vai depender de trés fatores principais que afetam tanto a difuséo,
quanto a conservagdo, ao longo do tempo das estruturas. Assim, a institucionalizacéo
total da estrutura depende dos efeitos conjuntos relativos a baixa resisténcia dos grupos
de oposicdo, o continuo apoio cultural e promocao por parte dos grupos de defesa, e

uma correlacdo positiva com os resultados desejados.

Uma vez institucionalizado, Tolbert e Zucker (1996) atestam que para que
ocorra 0 processo contrario, de desinstitucionalizacdo, € provavel que seja necessario
uma mudanca maior no ambiente. Segundo a professora de estudos organizacionais,
Christine Oliver, no seu artigo The Antecedents of Deinstitutionalization, de 1992,
existem tanto fatores internos como externos que motivam 0 processo de
desinstitucionalizacdo, designadamente a entropia e a inércia por um lado, como fatores
moderadores, e pressdes politicas, funcionais e sociais por outro. O processo de
desinstitucionalizacdo implica inevitavelmente um colapso de sentido, que ocorre
quando estruturas, praticas ou valores organizacionais ndao mais satisfazem as
expetativas dos individuos e das organizacbes. Assim, de modo a evitar erosbes e

colapsos de sentido, identificando o0s antecedentes que ajudam a prever a

o })

desinstitucionalizagdo de determinada pratica, como ilustra Weick (1995),
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organizacdo deve continuamente prestar atencdo a realidade e manter-se "keep moving",
"keep noticing cues”, (p. 54), atualizando-se, gerindo, mantendo e reparando
constantemente a sua identidade, imagem e reputagdo organizacionais perante 0s seus
diversos stakeholders, através de uma comunicacdo organizacional estratégica. No
entanto, devemos salientar que a desinstitucionalizacdo ndo deve ser encarada como um
inimigo a ser evitado sempre, mas por vezes como um aliado necessério no processo de
“reinstitucionaliza¢do” e reparacdo de sentido organizacional outrora perdido, como

ocorrem nas fusdes e aquisi¢cdes corporativas.

Conforme defende Andrade (2001), a comunicacdo é o processo pelo qual as
organizacOes realizam a institucionalizacdo, em que através da repeticdo um dado
sentido distingue-se de outros sentidos e adquire legitimidade perante os individuos e
organizagdes, perdurando no tempo e resistindo a descontinuidade. Esta proposta vai ao
encontro da ideia levantada pela, autointitulada, Escola de Montreal, de que a
comunicacgdo é condicdo necessaria para a existéncia da organizacdo. Neste sentido, no
ambito organizacional a dindmica comunicacional é tanto o sistema como o produto,
uma vez que a comunicagdo ndo é simplesmente uma transmisséo de informagdes ou o
transporte neutro de observacOes e ideias, mas sim uma atuacdo (no sentido de ter um
efeito no outro), tanto quanto qualquer outra atividade intencional que nds exercemos na
qualidade de seres humanos (Cooren, Taylor, & Van Every, 2006). Sobre a constituicao

comunicativa das organizac¢des, mais falaremos adiante.

As organizac6es contemporaneas ou extended enterprises (Post; Preston; Sachs
2002, p. 6) sdo “complex”; “multifaceted” ¢ “paradoxical” (Morgan, 1997, p. 347).
Estas organizacdes mantém uma rede de relacionamento com multiplos stakeholders,
que possuem distintos interesses cada um e grande capacidade de influéncia na
institucionalizacdo e continuidade temporal das estruturas, préaticas e valores
organizacionais, 0 que evidencia a necessidade de uma comunicacdo estratégica por

parte da organizacdo que consiga abarcar todas essas variaveis.

Qualquer organizacdo comunica-se através de diversas tipologias de discursos,
consoante as especificidades e necessidades de cada uma. A narrativa € um dos tipos
mais transversais. A narrativa organizacional, vista aqui como a histdria da organizagédo
contada (reproduzida e interpretada) pelos diferentes stakeholders, devido as suas

caracteristicas préprias, € um elemento essencial nos processos de institucionalizacao.
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Neste sentido, utilizaremos neste trabalho a perspetiva do storytelling na analise do

desenvolvimento e gestdo da narrativa organizacional.

1.2. Distingbes conceptuais: identidade, imagem e reputacao

organizacionais, e stakeholders

Esté ja bastante disseminada no mundo organizacional a ideia de que o futuro de
qualquer organizacdo depende amplamente da forma como ela € vista pelos seus
stakeholders-chave (Belasen, 2008; Cornelissen, 2004; Deetz, 2001, Phillips, 2004;
Post, Preston, & Sachs, 2002).

Coforme sugere Cornelissen (2004) “companies need to be judged as
‘legitimate’ by most, if not all, of their stakeholders in order to survive and prosper”
(pp. 9-10). Deetz (2001) aponta que “in a stakeholder model, the core processes [in
organizations] involve several simultaneous goals. The interaction among stakeholders
can be conceived as negotiative process aiding mutual goal accomplishment.
Communication is the means by which such negotiation takes place” (p. 39). Assim, a
comunicagdo organizacional é fundamental, pois constroi e mantém a rede de
relacionamentos favoraveis com os diversos stakeholders dos quais a organizacdo &
dependente. Todavia, de modo a desenvolver uma comunicacdo estratégica eficaz, é

imprescindivel ter em atencdo alguns conceitos e aspetos ligados a organizacao.

Assim, passa a ser necessario discutir a respeito de acecdes como identidade,
imagem e reputacdo organizacionais e o préprio conceito de stakeholders. Optamos por
analisar primeiramente o conceito de stakeholders, devido a sua forte relacdo com os
outros trés conceitos, para, entdo, explanarmos sobre as designacdes de identidade,

imagem e reputacao.

Em relacdo ao conceito de stakeholders, a definicdo mais comumente utilizada é
a cunhada por R. Edward Freeman no seu classico livro, de 1984, Strategic
Management: A Stakeholder Approach, em que stakeholder ¢ visto como “any group or
individual that can affect or is affected by the achievement of a corporation’s purpose”

(Freeman, 1984, citado por Freeman, 2004, p. 229).

Neste sentido, o stake pode ser descrito como “an interest or a share in an
undertaking”, em que o “content of stakes that are held by different persons and groups
is varied, and depends on the specific interests of these individuals or groups in the

organization” (Cornelissen, 2004, p. 61), sendo que este stake pode ser algo tangivel ou
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intangivel que sera negociado entre as partes. As questdes ‘quem sdo os stakeholders’,
‘qual a legitimidade de cada um’ e ‘como escolher a qual demanda atender’ sdo alvos de

debate pelos investigadores.

Phillips (2004) indica que “if organizations are entities unto themselves, capable
of bearing legal obligations, then they are also capable of bearing moral obligations”
(pp. 1-2), neste sentido, chama a atengéo de que os stakeholders ndo séo apenas aqueles
grupos com base contratual-legal (acionistas, colaboradores, consumidores,
fornecedores), mas também aqueles com base social-moral (comunidades locais,
grupos ativistas, ambiente natural, media). Divide, assim, os stakeholders em dois
grupos: os ‘normatively legitimate stakeholders’ ¢ os ‘derivatively legitimate

stakeholders’.

Do mesmo modo, Cornelissen (2004) considera que os stakeholders incluem
“groups that have primarily an economic or contractual relationship with the
organization such as employees, unions, distributors, suppliers, shareholders and
customers, as well as groups whose relationship is more diffuse and also primarily
societal or moral in nature, such as the media, special interest groups, non-governmental

organizations (NGOs), community members and the government” (pp. 24-27).

Os diversos autores aceitam que exista uma multiplicidade de stakeholders, em
que, por vezes, os interesses dos diferentes individuos e grupos nem sempre sdo 0sS
mesmos, 0 que pressiona a organizacdo a tentar equilibrar os interesses dos diversos
stakeholders, exigindo dos gestores de comunicagdo uma “governagdo de inimeras
vozes com direitos e interesses constituidos ou a constituir face as organizacdes”

(Andrade, 2009, p. 6).
Mas como escolher qual stakeholder ouvir e a qual demanda atender?

Alguns autores consideram que a organizacdo deve atender as reivindicacfes dos
stakeholders que possuam legitimidade. Mitchell, Agle, e Wood (1997) vdo mais além e
desenvolvem uma tipologia de stakeholders com o objetivo de identificar a relevancia
(ou saliéncia) de cada grupo de stakeholders, baseando na posse por este grupo de trés
atributos, para além da legitimidade, incluem o poder e a urgéncia. Consideram, assim,
“(1) the stakeholder's power to influence the firm, (2) the legitimacy of the stakeholder's
relationship with the firm, and (3) the urgency of the stakeholder's claim on the firm”

(Mitchell et al., 1997, p. 854).
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Nesta abordagem, poder diz respeito a "a relationship among social actors in
which one social actor, A, can get another social actor, B, to do something that B would
not have otherwise done", possui bases coerciva, utilitarista, e normativa. A
legitimidade, por seu turno, refere-se a uma "generalized perception or assumption that
the actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within some socially
constructed system of norms, values, beliefs, definitions”, tendo bases individual,
organizacional, e societal. Por fim, urgéncia relaciona-se com o "degree to which
stakeholder claims call for immediate attention”, com base na sensibilidade temporal, e
na criticidade da reivindicacao para o relacionamento com o stakeholder (Mitchell et al.,
1997, p. 869)".

Assim, consoante a posse dos atributos os autores desenharam um modelo de
mapeamento dos stakeholders, denominando especificamente cada grupo segundo a
posse dos atributos. Quando possuem apenas um atributo, possuem baixa saliéncia e séo
classificados como latentes: dormant (possuem apenas poder), discretionary (detém
apenas legitimidade) e demanding (apenas urgéncia). Quando possuem dois atributos,
possuem uma saliéncia moderada e dizemos que sdo stakeholders expectantes:
dominant (poder e legitimidade), dependent (legitimidade e urgéncia), e dangerous
(urgéncia e poder). Finalmente, quando possuem os trés atributos consideramos como
sendo um stakeholder definitivo, com alta relevancia, dos quais a organizacdo tem a

necessidade imediata de suprir as demandas (Mitchell et al., 1997, pp. 872-878).

Como aponta Phillips (2004), uma vez que cada pessoa almeja algo diferente da
sua relacdo com a organizacéo, torna-se quase impossivel saber com certeza o que cada
stakeholder anseia. Todavia, as discussdes sobre o relacionamento com os stakeholders,
frequentemente focam-se na alocacdo de alguma medida de valor organizacional ou
resultado, por exemplo, “who gets how much money from the firm” (Phillips, 2004, p.
2). Neste sentido, a comunicacdo organizacional estratégica é fundamental para se tentar
perceber qual a demanda de cada stakeholder e dar voz a todas as partes interessadas

nas questdes relacionadas a organizacao.

Passando para a analise dos outros trés conceitos (identidade, imagem e

reputacdo), de modo a compreendé-los é necessario termos em atencdo as trés

L' A partir da tabela “Key Constructs in the Theory of Stakeholder Identification and Salience”
apresentada na pagina 869 da referida obra.
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caracteristicas essenciais que definem identidade organizacional apontadas por Albert e
Whetten (1985), ou seja, a identidade da organizagdo como sendo o0s aspetos central,

enduring e distinctive que a definem.

As autoras estadunidenses Dutton e Dukerich (1991), acerca destas acegoes,
utilizam um estudo em que analisam como a Autoridade Portuaria de Nova York e
Nova Jersey, uma agéncia de transporte regional, lidou com os varios sem-abrigo nas

suas instalagGes na década de 1980.

Neste sentido e baseando-se nos estudos de Albert e Whetten (1985), Dutton e
Dukerich (1991) definiram identidade organizacional como sendo “how organization
members saw it” (p. 542). Por outro lado, consideraram como imagem organizacional o
que os membros da organizacdo acreditam que seja 0 que os stakeholders externos
julgam e vém a organizacgao, isto €, “how organization members thought others saw it”
(idem, ibidem). J& a reputacdo, descrevem como sendo “the actual attributes outsiders

ascribe to an organization” (idem, p. 547).

Através desta analise, concluiram que a identidade e a imagem organizacionais,
por serem construcdes feitas pelos membros da organizacdo, filtram e moldam a forma
como estes interpretam e resolvem os problemas enfrentados pela organizacéo ao longo
do tempo. Ou seja, os membros da organizacao “monitor and evaluate actions taken on
issues because others outside the organization use these actions to make character
judgments about it and, by implication, its members” (Dutton & Dukerich, 1991, p.
547).

Cornelissen (2004), por seu turno, ao abordar o conceito de identidade,
diferencia-o entre ‘organizational identity’ ¢ ‘COrporate identity’. Para este autor
holandés, organizational identity responde as questdes “what the organization is and
what it stands for” (p. 69), questdes essas colocadas pelos gestores e membros da
organizacdo. Deste modo, a identidade esta ligada ao ato de expressar “an image of the
organization to stakeholders through all communications campaigns, employee
behaviour and products and services” (idem, ibidem). Neste contexto, a corporate

identity consiste na gestdo da comunicacdo direcionada aos diferentes stakeholders.

Assim, de acordo com Cornelissen (2004), organizational identity relaciona-se
com a forma em que a organizacdo é percebida e interpretada pelos seus membros.

Seguindo os atributos propostos por Albert e Whetten (1985) e respondendo as questdes
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‘who we are’ ¢ ‘what we stand for’, teremos como resultado “a number of values,
beliefs and aspirations that are commonly captured in the mission, strategic vision and
the more general corporate culture of an organization” (p. 70), traduzindo-se na
identidade da organizacdo. Por seu turno, corporate identity esta relacionada a forma
como uma empresa Sse comunica a si prdpria, se preocupa com a construcdo da
identidade organizacional perante os diferentes grupos de stakeholders de maneira a que
diferenciem o seu posicionamento face as outras organizacdes (idem, p. 71). Deste
modo, corporate identity corresponde ao “profile and values communicated by an
organization; the character a company seeks to establish for itself in the mind of its
stakeholders, reinforced by consistent use of logos, colours, typefaces, and so on”

(idem, p. 185).

Apesar de diferenciar ‘organizational identity’ de ‘corporate identity’,
Cornelissen (2004) sustenta que, no ambito da pratica organizacional, estes dois
conceitos devem ser vistos como dois lados de uma mesma moeda. Assim, é necessario
fazer com que a corporate identity esteja espelhada e condiza com a organizational
identity, de modo a que ndo somente ofereca uma notoria vantagem no mercado, mas
também assegure que a imagem projetada seja auténtica e partilhada verdadeiramente

pelos membros da organizacéo.

Nesta oOrbita, no que se refere ao conceito de imagem organizacional, segundo
Cornelissen (2004), esta diz respeito a forma como a organizagao ¢ percebida “based on
a certain message and at a certain point in time” (p. 185), correspondendo ao imediato
quadro de sentidos tido por um individuo ao ser confrontado por um ou mais sinais

sobre a organizacdo num determinado periodo temporal.

Por fim, em relacdo a reputacdo organizacional, Cornelissen cita a definicéo
dada por Charles Fombrun (1996), em que reputagdo ¢ “a perceptual representation of a
company’s past actions and future prospects that describe the firm’s overall appeal to all
of its key constituents when compared to other leading rivals” (Cornelissen, 2004, p.
83), destacando alguns elementos, nomeadamente a reputacdo como sendo um
constructo perceptual e que envolve a avaliacdo das diversas caracteristicas da
organizacdo pelos multiplos grupos de stakeholders com quem se relaciona. Cornelissen
sugere ainda uma defini¢do propria, indicando que reputagdo traduz “an individual’s
collective representation of past images of an organization (induced through either

communication or past experiences) established over time” (idem, p. 186).
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Assim sendo, para 0 autor a reputacdo varia consoante o grupo de stakeholders.
Como veremos a seguir, os diferentes stakeholders possuem diferentes interesses na
organizacdo, 0 que propicia, e talvez até seja o ideal como aponta Cornelissen (2004),
diferentes reputacdes organizacionais.

Sobre essa tematica, Cornelissen (2004) finaliza que idealmente, de um ponto de
vista organizacional, a reputacdo deve estar alinhada com a identidade comunicada e

consistente com a maneira em que a organizacao quer ser vista e percebida.

Brown, Dacin, Pratt, e Whetten (2006), também a partir da definicdo de
identidade organizacional de Albert e Whetten (1985), elaboram uma estrutura de
analise conceptual abordando quatro conceitos: identidade (identity), imagem
pretendida (intended image), imagem construida (construed image) e reputacdo
(reputation).

Neste sentido, Brown et al. (2006) consideram identidade como sendo a resposta
a pergunta ‘Who are we as an organization?’, atraves das associacdes mentais sobre a
organizagéo tidas pelos seus préprios membros, internamente. Em relagdo ao conceito
de imagem, subdividem-no em dois. Por um lado, temos a imagem pretendida que
responde a ‘What does the organization want others to think about the organization?’,
correspondendo as associagdes mentais sobre a organizagdo que os lideres
organizacionais querem gue as suas multiplas audiéncias tenham. E, por outro, temos a
imagem construida, em que respondendo a ‘What does the organization believe others
think of the organization?’, traduz-se nas associacGes mentais que 0s membros da
organizacdo acreditam que os stakeholders externos tém sobre a organizacdo. Por fim,
no que concerne a reputacdo, os autores defendem que esta responde a questdo: ‘What
do stakeholders actually think of the organization?’ e diz respeito as associa¢des

mentais que de fato sdo tidas pelos outros que estdo de fora da organizacao.

Assim, para estes autores, a identidade organizacional traduz-se nas
caracteristicas principais que os membros da organizacdo acreditam que a descrevem, a
imagem diz respeito ao que 0s membros da organizacdo desejam (ou acreditam) que 0s
outros saibam sobre a organizacdo, enquanto que a reputacdo é a percecdo da

organizacdo que, de fato, é tida pelos stakeholders externos.

Brown et al. (2006) sustentam que a reputacdo pode ser influenciada por uma

variedade diversa de fontes, tanto internas (nomeadamente a comunicacgao

14



“A importdncia do desenvolvimento da narrativa organizacional na construgdo da identidade

organizacional e na sua comunicagdo: um estudo de caso —a Walmond”
organizacional) como externas (por exemplo, 0s concorrentes, 0s consumidores
ativistas, os media) a organizacdo. Deste modo, a reputacdo ndo é algo totalmente
manipulavel/gerenciavel pela organizacéo, embora possa ser afetada/influenciada direta
ou indiretamente por meio das escolhas comunicadas e das ac¢Oes tomadas pela

organizagéo.

Ravasi (2014), por seu turno, sobre a construgdo da identidade organizacional
sustenta que esta se baseia num processo de claim-making. Nesta abordagem, um claim
“¢ uma demanda, uma declaragdo, uma narrativa ou um posicionamento quanto ao que
uma organizacao é, feitos por ela prépria, seus lideres, seus porta-vozes ou outros
membros da organizagao” (Ravasi, 2014, p. 43). Neste contexto a memoria (e o
esquecimento) organizacional ¢ central, na medida em que ‘“as declaragdoes de
identidade organizacional sdo mais verossimeis, internamente e externamente, a medida
que versam sobre a histdria da organizacdo e sdo apresentadas como o legado de um

passado compartilhado” (idem, p. 44).

Este autor italiano defende ainda que no contexto organizacional podem circular
multiplas historias de identidade. Em ocasides especiais (como nas fusdes, aquisicdes e
sucessdes), quando o sentido institucionalizado é colocado em causa, a coalizdo
dominante pode considerar que seja pertinente apresentar “uma narrativa unitdria e
internamente coerente da historia da organiza¢ao” (Ravasi, 2014, p. 44). Nesta direcdo,
“a narrativa ‘cristaliza’ as multiplas memorias e historias correntes na forma de uma
biografia corporativa ou, as vezes, de um museu corporativo — que resgata e exibe
artefatos historicos da organizacgdo, ilustrando sua historia e suas operacfes para 0S
empregados, os clientes e outros visitantes” (idem, ibidem) e, assim, consegue definir

uma identidade una e coesa e que vigore no imaginario dos diversos stakeholders.

De uma forma geral, acreditamos como sendo a identidade organizacional o que
a empresa €, as caracteristicas centrais, distintivas e duradouras que os membros da
organizacdo utilizam para descrevé-la e diferencid-la das outras organizacbes. A
identidade organizacional esta enraizada no processo de sensemaking, do tornar sensivel
a organizacdo aos seus diferentes membros, criando um sentimento de identificacdo e
pertenca, através da partilha de valores, praticas e normas, que sdo frequentemente

baseados na histéria organizacional.

A imagem, por seu turno, diz respeito a identidade transmitida aos diversos

stakeholders, traduzindo-se na forma como a organizagdo é percebida por um grupo de
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stakeholders externos num periodo de tempo especifico, na Gtica dos membros da

organizagéo.

Por fim, a reputacdo revela-se num constructo percepcional que alberga a sintese
de sinais extraidos do ambiente e de imagens tidas por cada stakeholder ao longo do
tempo sobre a organizagcdo. Cada stakeholder, levando em consideragdo as suas
experiéncias, crencas e valores; as informagdes comunicadas pela organizagdo nas suas
diversas plataformas; as informagdes comunicadas por outros meios, como 0s media e
0s novos media; as expetativas e as experiéncias de contato com a organizagdo ao longo
do tempo; as experiéncias contadas pelos pares; e assim por diante, pensara e avaliara
cada organizagédo de uma forma, traduzindo-se isso na reputacdo organizacional. Assim,
podemos afirmar que a reputacdo é influenciada por diversos meios (e ndo sé pela
organizagdo), que nem sempre corresponde a identidade organizacional e que varia de
stakeholder para stakeholder. Utilizando uma metafora, podemos ver a construcdo da
reputacdo como um livro sempre inacabado: o stakeholder € o seu autor, mas de modo a
que possa escrever a historia da organizacdo, precisa ir colhendo e selecionando
informacdes por diversas fontes e meios, as vezes pode ficar confuso com tanta
informacdo, o que lhe exige um pensamento mais critico, por vezes pode se enganar,
escrever uma frase e no fim perceber que aquela sentenca ndo faz (mais) sentido, que
aquele autor utilizado ndo é o mais apropriado, entdo tem de apagar aquela frase, ou até
mesmo todo o texto e comecar tudo de novo, mas nem todos 0s autores continuam,
alguns desistem ao longo do caminho, outros trocam de narrativa e de tema e aquele
livro que prometia ser um best-seller cai por terra e ja ndo sera escrito e nem lido.
Assim é a reputacdo, sempre em constante update, em que a qualquer momento ou
passo em falso tudo pode desmoronar, e algo que demorou bastante tempo a ser

construido, nem sempre consegue resistir as crises e provacoes.

Assim, é fundamental ter em consideracdo a reputacdo organizacional, uma vez
que estamos imersos num ambiente de mercado cada vez mais competitivo e com
evolucdes tecnoldgicas constantes, bem como ao clamor por parte da sociedade por uma
“cidadania organizacional” e uma maior responsabilidade social e ambiental. Neste
ambiente, permanecer no mercado é uma tarefa ardua e uma reputacdo favoravel
perante os diversos stakeholders é imprescindivel. Apesar de ndo ser o Unico fator, a
comunicacdo organizacional € um dos grandes propulsores da reputacao e deve ser vista

cautelosa e estrategicamente.
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1.3. Comunicacéao organizacional estratégica integrada

“The core of corporate communication is to influence stakeholders.”

(Vollenbroek, Vries e Constantinides, 2013, p. 121).

Como ja foi referido anteriormente, estd amplamente disseminada e aceite a
ideia de que na sociedade atual, o futuro de qualquer organizacdo depende criticamente
da forma como ela vista pelos seus multiplos stakeholders, o que leva a necessidade de
uma gestdo eficaz do relacionamento com estes stakeholders e uma criagdo e
manutencdo da identidade, imagem e reputacdo organizacionais fortes e favoraveis.
Nesta direcdo, uma comunicagdo organizacional® estratégica integrada e eficaz se faz

necessaria.

Como destaca Kunsch (2009), “a comunicacdo organizacional precisa ser
entendida de forma ampla e abrangente” (p. 54), abarcando a compreensao do fendmeno
comunicacional no &mbito da organizacdo e de todo o seu contexto politico, economico
e social e de todos os seus agentes envolvidos. A autora defende que desde a Revolucao
Industrial o gestor de comunicagdo organizacional tem se visto obrigado a buscar novas
formas de comunicacdo com os diversos stakeholders, tanto a nivel interno como
externo, sendo imperativo um planeamento® da comunicacdo. Kunsch (1985) vé a
comunicacdo organizacional como uma filosofia, “que direciona a convergéncia das
diversas areas, permitindo uma atuagdo sinérgica” (citado por Duarte, 2003, p. 203),
integrando e articulando as diferentes atividades profissionais em prol de um mesmo
objetivo. Neste sentido, Kunsch (2003) aponta que as diferentes modalidades que
compde a comunicacdo organizacional integrada correspondem a comunicacao
institucional, a comunicacdo mercadologica ou de marketing, a comunicacao interna, e a
comunicacdo administrativa. No ambito da comunicacdo institucional, inserem-se as
relacbes puablicas, peca fundamental para o funcionamento da comunicacao

organizacional, pois dizem respeito aos processos envolvendo a comunicacdo da

2 Optamos pela designacdo organizacional, por concordarmos com a ideia proposta pela investigadora
brasileira Kunsch (2009) de que comunicagdo organizacional abrange todas as atividades
comunicacionais em qualquer tipo de organizacdo, seja ela publica, privada, fundacdes, ONGs, etc, ndo se
restringindo apenas ao aspeto empresarial de algumas.

® Este planejamento é visto por Kuncsh (2003) como “um exercicio com bases cientificas e técnicas, ndo
podendo ser visto como algo puramente mecénico ou uma féormula de preparar planos” (Secdo:
Planejamento das Relag¢des Publicas na Comunicacdo Integrada, para. 1), neste ambiente, é fulcral a
compreensdo do universo das organizagdes, contextualizando-o e considerando alguns aspetos, como a
responsabilidade social e ambiental e a comunicagdo na era digital.
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organizacdo com os seus diferentes publicos estratégicos, com vistas a construgdo e

manutengdo de uma identidade e imagem organizacionais positivas.

Cornelissen (2004), por sua vez, aponta que a comunicacdo organizacional é
uma funcdo de gestdo empresarial, em que esta componente “focuses on the
organization as a whole and the important task of how an organization is presented to all
of its key stakeholders, both internal and external” (p. 20). De um ponto de vista
estratégico, os profissionais de gestdo comunicacional precisam ser capazes de “to
reflect upon their practice and critically understand their actions, and need to manoeuvre
and devise communications programmes in the light of (changing) corporate objectives”
(idem, p. 22). Além disso, a comunica¢do organizacional deve ser posta em préatica na e
pela organizacdo, seguindo a estratégia global da organizacdo, de modo a que a
comunicacgdo funcione efetivamente e ajude a aumentar a performance e a alcangar os
objetivos da organizacdo. Assim, Cornelissen define comunicacdo organizacional como
sendo uma “management function that offers a framework and vocabulary for the
effective coordination of all means of communications with the overall purpose of
establishing and maintaining favourable reputations with stakeholder groups upon

which the organization is dependent” (idem, ibidem).

Nesta direcdo, Argenti, Howell, e Beck (2005) definem comunicacao estratégica
como a “communication aligned with the company’s overall strategy, to enhance its
strategic positioning” (p. 83). Atestam o fato de que qualquer organizacdo mantém
relacbes com multiplos stakeholders e a sua comunicacdo deve ser responsiva para com
todos eles. O gestor de comunicacdo tem o trabalho de decidir quais elementos da
estratégia global da empresa que quer comunicar para cada parte, selecionando qual a
mensagem a transmitir e qual o canal mais adequado, sendo que o seu discurso deve ser
claro, consistente e sempre baseado em fatos veridicos. E, por fim, deve haver formas
de receber feedback por parte dos stakeholders, de modo a mensurar 0 sucesso ou ndo
da comunicacdo e da estratégia em geral. De modo a contribuir para o funcionamento da
comunicacdo, estes autores destacam alguns fatores. Primeiramente, 0s gestores
seniores (CEOs, CFOs...) devem entender a importincia da comunicagdo
organizacional e estarem envolvidos no seu processo de gestao, pois afinal, mais do que
lideres de pensamentos da organizacdo, sdo a cara e voz da companhia. Em segundo
lugar, os autores apontam que a comunicacdo deve ser integrada, e ndo uma funcédo

separada, de modo a que se entregue uma mensagem harmoniosa a todos 0s
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stakeholders, pois apesar de ndo se contar tudo a todos, a mensagem transmitida a cada
grupo deve fazer parte de uma mesma histéria. Terceiro, a comunicacdo deve ter uma
orientacdo de longa-duracdo, encarando as situacdes de forma proativa e preventiva e
ndo apenas reativa. Por fim, os gestores de comunicacdo devem entender o
funcionamento da organizacéo, falar a mesma linguagem dos executivos e conhecer 0s

negdcios e a estratégia global da organizacéo.

Belasen (2008) a este respeito sublinha que “crafting the strategy that shapes the
image and identity of the organization is probably the most important responsibility of
corporate communication staff” (p. 27), assim, a organizacdo podera manter-se una €
coesa internamente e diferenciar-se das outras organizacfes externamente. De modo a
alcancar tais objetivos, Belasen aponta que ¢ necessdria uma “intense integration,
coordination, and monitoring activities across different areas of corporate
communication functions (...) and based on different communication approach” (p. 27).
O processo comunicacional é contextual, circular e dindmico, filtrado por ruidos e
barreiras (nomeadamente diferencas culturais, falta de credibilidade, valores
incompativeis...) e envolvendo a troca intencional de mensagens entre emissores e
recetores. Os gestores de comunicacdo devem entregar mensagens planeadas as suas
audiéncias-chave e atuarem como se fossem “paranoid managers — constantly scanning
the external environment and sorting through the multiple images that are formed
perceptually by diverse stakeholders” (idem, p. 28). De modo a alcangar os seus
objetivos, a comunicacdo empresarial possui quatro funcbes primordiais: marketing
communication (relagdes com os media, com 0s consumidores, com a comunidade,
relagdes publicas, gestdo da reputagdo...), financial communication (relacdes com os
investidores, com os executivos, gestdao de crises...), organizational communication
(relagdes com o governo, comunicagdo administrativa...), management communication
(relacbes com os colaboradores, gestdo de recursos humanos, comunicacdo da
identidade...), cobrindo, deste modo, a relagdo da organizacdo com as suas multiplas

audiéncias (idem, pp. 32-33).

Com o advento da internet e o0 boom das redes sociais, a comunicacdo digital
surge com clara importancia na gestdo da comunicacdo, sendo, entdo, fulcral integra-la

na comunicacao global da empresa, como falaremos mais a seguir.

Finalizando, sobre a importancia da comunicacdo integrada, como bem resume

Silva (2003), esta “reside principalmente no fato de ela permitir que se estabeleca, em
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fungdo de uma coeréncia maior entre 0s diversos programas comunicacionais, de uma
linguagem comum de todos os setores e de um comportamento organizacional
homogéneo, além de se evitarem sobreposicdo de tarefas. Como um sistema integrado,
os diversos setores comunicacionais de uma organizacao trabalham de forma conjunta,
tendo ante os olhos 0s objetivos gerais especificos de cada setor. Trata-se de uma gestéo
coordenada e sinérgica dos esfor¢os humanos e organizacionais.” (Se¢do: Comunicacao

Integrada, para. 3).
1.4. A comunicagdo como constituinte das organizacdes

Como ja mencionado anteriormente, Cooren et al. (2006) atestam que a
comunicagdo constitui a organizagdo, sendo tanto o sistema como o produto. Neste
mesmo sentido, Cooren, Kuhn, Cornelissen, e Clark (2011) defendem que a
comunicacdo ndo pode ser simplesmente pensada como um dos varios fatores que
envolvem a organizacdo e 0 seu processo de organizing ou apenas como o veiculo de
expressdo das realidades ja pré-existentes, mas sim, deve ser vista como o meio pelo

qual a organizacdo € composta, se estabelece e é sustentada ao longo do tempo.

Partilhando da mesma ideia, McPhee e Zaug (2000) argumentam que existem
quatro complexos processos (ou fluxos, como denominam) comunicacionais que se
relacionam entre si e que constituem a organizacdo e que ndo funcionam apenas como
meros transmissores de informacéo, defendendo, entdo, uma constituicdo comunicativa

das organizacges (no original: communicative constitution of organizations).

Para os dois autores sdo requeridos quatro fluxos de mensagens, consoante 0s
distintos tipos de relacdes que as organizacoes, cada vez mais complexas, mantém com
as suas quatro audiéncias. Assim, as organizacdes “must enunciate and maintain
relations to their members through membership negotiation, to themselves as formally
controlled entities through self-structuring, to their internal subgroups and processes
through activity coordination, and to their colleagues in a society of institutions through

institutional positioning” (McPhee & Zaug, 2000, p. 1).

Assim sendo, a comunicacdo ndo sO estd presente na organizacdo, como €

através dela que a organizacao se constitui.
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1.5. A comunicacdo na era digital

“Success will belong to those who accept the uncertainties of our changing

1

environment, and embrace the power of digital communications.’
(Argenti, 2011, p. 64).

Com o advento das tecnologias de comunicacdo e informagéo, vivemos na
chamada “era digital”, onde a comunicacdo ndo pode ser considerada apenas como um
instrumento de transmissdo de informagfes, mas antes como um processo social

complexo no seio organizacional.

A comunicacdo nas organizagdes, segundo destaca Kunsch (2007), “sofre todos
0s impactos provocados pela revolucao digital. Consequentemente, o0 modo de produzir
e de wveicular as mensagens organizacionais também passam por profundas

transformacgoes” (p. 44).

Como bem salienta Dominique Wolton (2006): “Em menos de cem anos foram
inventados e democratizados o telefone, o radio, a imprensa de grande publico, o
cinema, a televisdo, o computador, as redes, transformando definitivamente as
condicdes de troca e de relacdo, reduzindo as distancias e realizando a tdo desejada
aldeia global” (citado por Kunsch, 2007, p. 41) e como temos vindo a referir o boom das
social media ou redes sociais fez surgir a necessidade de um novo olhar para a
comunicacgdo organizacional estratégica, em que para se destacar no cenario mercantil
se pesa de grande importancia o estabelecimento e a monitorizagdo a longo prazo de
relacGes favoraveis com os diversos stakeholders através dos varios canais digitais, de
modo a haver uma maior transparéncia, participacdo, responsabilidade e reciprocidade

entre a organizacgdo e as suas multiplas audiéncias.

Usaremos aqui a definicdo de social media fornecida por Kaplan e Haenlein
(2010), em que social media consiste em “a group of Internet-based applications that
build on the ideological multifaceted and technological foundations of Web 2.0, and
that allow the creation and exchange of user-generated content” (citado por
Vollenbroek, Vries & Constantinides, 2013, p. 121).

Com o avanco das novas tecnologias no século XXI, surgem novos desafios e
oportunidades relacionados a narrativa organizacional, na medida em que o

aparecimento das redes sociais pode contribuir tanto para melhorar como danificar a
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imagem e a reputacdo organizacional, como sugerem os estudos de Jones, Temperly, e
Lima (2009). De acordo com Argenti (2011, p. 61): “embracing social media is no

longer a strategic business option, but a necessity, and a huge opportunity”.

Segundo Gongalves (2013) as aspiragcfes dos stakeholders por uma
responsabilidade social maior por parte das organizagbes, tém levado estas a
comunicarem o seu ponto de vista social, de uma forma mais estratégica, a fim de

adquirirem e manterem a sua legitimidade®.

Boje (2014) destaca que existe um grande fluxo de informagdes narrativas nos
diversos motores de busca online (e, consequentemente, nas diversas redes sociais) e
que por isso é possivel encontrar quase qualquer informacdo na rede, mas adverte que
s6 o fato de haver mais informacdo fluindo na rede, ndo faz necessariamente um
storytelling mais inteligente. Os gestores de comunicagédo, nesta era digital, precisam
conhecer as regras e praticas vigentes neste novo meio e aprender as novas
competéncias de storytelling que vdo emergindo. Como aponta Boje (2014), “we have
to stop, look, and notice!” (pref. xxv) para ndo ficarmos para atras com o progresso,
pois “the face-to-face interactions of a workgroup in the same place and time are no
longer there, and now we are in different places, at different times, connected through
the Internet” (idem, ibidem). Igualmente Argenti (2011) aponta que 0S executivos e
gestores de comunicacdo devem aprender como integrar a comunicacgdo digital em todas
as suas estratégias de negocios, de modo a emergirem neste mundo cibernético com

autoridade e influéncia renovadas.

Zowislo-Griinewald e Beitzinger (2013) indicam que os social media alteram a
esfera organizacional e solicitam uma adaptacéo das estratégias organizacionais para um
ambiente em constante mudanca, em que perturbacdes e crises na comunicacdo Sao
diarias e devem ser encaradas como oportunidades a serem aproveitadas. Em relacao
aos novos media, em contraposicdo aos media classicos, os dois autores apontam trés

diferencas cruciais:

e Primeiramente, 0s novos meios de comunicacdo trazem uma simetria nas
relacGes entre a organizacdo e os seus diversos stakeholders, uma vez que 0s

usuarios podem decidir se querem participar ativamente ou ndo no dialogo.

* A legitimidade ¢ vista aqui como “the congruence between public expectations and organizational
actions and values” (Gongalves, 2013, p. 149).
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Neste ambiente democratico, através do seu livre arbitrio, cada individuo
decide se quer acessar o site da empresa ou fazer algum comentério nas suas

redes sociais.

e Segundo, desaparecem as fronteiras entre a comunicagao individual e a de
massas, na medida em que os fluxos de comunicagéo e informagéo ndo séo
mais lineares e unidirecionais e a comunicagdo € cada vez mais interativa, 0
que obriga com que a comunicacdo de massas se torne mais individualizada
e a comunicacdo individual se torne mais flexivel, havendo uma espécie de

personalizacdo dos contetidos de massas.

e E terceiro, as funcionalidades de multimedia trazem uma integragcdo cross-
media de todo o contetdo de media existente e melhora a sua reutilizag&o.
Ao mesmo tempo, a comunicagdo integrada, um ativo importante na gestao
de comunicagdo como ja dissemos anteriormente, torna-se um elemento

central e natural deste novo mundo digital.

Zowislo-Griinewald e Beitzinger (2013) destacam ainda algumas vantagens que
0s novos media trazem, nomeadamente a transmissdo de informacdo de forma mais
direta, sem a necessidade de um gatekeeper, como o jornalista ou outro media classico;
0 aumento da ligagdo com os stakeholders, uma vez que o dialogo com os diferentes
grupos, por meio das midias digitais, pode ser conduzido independentemente de tempo
e espaco; a possibilidade de direcionar informagdes a grupos especificos; a criacdo de
reciprocidade, isto €, os usuarios sentem-se em divida com a organizacdo e pagam de
volta, pois como estdo ligados a organizacdo estdo mais inclinados a atuarem como
relagBes publicas da organizacédo, divulgando e defendendo a marca; o ganho de novos
clientes, através de intermediarios (os lideres de opinido), sem a necessidade de acédo
direta por parte da organizacdo; e a criacdo de valor para a organizacdo, uma vez que 0S

consumidores também produzem conteido, agindo como prosumers.

Diariamente milhdes de pessoas acessam o0 Facebook, publicam fotos no
Instagram, mandam tweets, leem e comentam paginas de blogs, assistem videos no
YouTube..., e gradativamente as pessoas vao dando cada vez mais atengdo as redes
sociais e por elas vdo sendo igualmente, cada vez mais, influenciadas. Assim, é notério
que o sucesso das redes sociais e 0 seu papel na vida dos seus utilizadores seja elevado.

Como temos vindo a defender, os gestores de comunicacdo precisam entender as
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funcionalidades das diferentes redes sociais e integra-las estrategicamente na

comunicagéo organizacional.

No ambito das redes sociais, qualquer usuario pode partilhar os seus
pensamentos sobre uma organizacao e devido ao grande crescimento deste veiculo de
comunicacdo, a influéncia® que um determinado individuo pode exercer sobre a (cada
vez mais vulnerdvel) reputacdo organizacional pode ser substancial, tanto negativa
como positivamente, conforme sublinham Argenti (2011), Jones et al. (2009), e
Vollenbroek et al. (2013), existindo, conforme denomina Argenti (2011, p. 61) um
“stakeholder empowerment”. Neste sentido, a monitorizagdo das interacdes nas redes
sociais € um maior engajamento dos individuos apoiantes sdo baluartes essenciais na
gestdo estratégica reputacional. No entanto, as grandes multinacionais ndo conseguem
reagir a toda e qualquer voz midiatica, fazendo-se necessaria a identificacdo daqueles
individuos mais influentes® nas redes e quais sdo as estérias contadas por eles a respeito

da organizacéo (Vollenbroek et al., 2013).

Face ao empoderamento dos stakeholders, construir e proteger uma solida
identidade e uma reputacdo favoravel é imperativo. Argenti (2011) sugere trés

pensamentos-chave para a gestdo da reputacao na era digital:

1. Se vocé ndo disser, alguém dird. No mundo digital, das redes sociais,
“everything communicates and communications affect everything” (p. 63) e,
neste contexto, o siléncio pode provar ser uma estratégia bastante prejudicial

a marca, pois aumenta a especulacéo.

2. Re-brand, re-position, re-develop. Uma vez que a organiza¢ao nao possui o
monopolio da comunicacdo e nem o controlo completo da sua marca, €
importante que possibilite nas redes sociais um didlogo bidirecional, pois
facilitar o dialogo com os seus stakeholders-chave melhora o seu
entendimento do que realmente importa para eles e como pode enfrentar os
problemas emergentes o mais cedo possivel, possibilitando uma ‘re-

position, re-brand, and re-develop’.

® Kahan (1997) define social influence como sendo: “Consciously or subconsciously persuading others
from your thoughts, beliefs or actions” (citado por Vollenbroek, Vries e Constantinides, 2013, p. 122).

® Vollenbroek, Vries e Constantinides (2013) assinalam que uma pessoa pode ser influente por diferentes
fatores, como por exemplo, ser influente por causa da sua autoridade sobre o assunto, ou pelo seu status
social ou ainda pela sua grande rede de contatos.
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3. Facilitar e tomar parte da conversagdo. Além de entender melhor as suas
audiéncias, terd uma nova fonte de conteldos, ideias e opinifes e uma

oportunidade para avaliar o seu posicionamento.

Como tem sido defendido ao longo deste trabalho, é fulcral uma comunicacéao
organizacional estratégica integrada e que abarque ndo sé a comunicacao classica, mas
também a comunicacdo digital. Argenti (2011) sugere cinco maneiras de como as
empresas deveriam abordar a integracdo da comunicacdo digital na sua gestdo de

comunicagéo:

1. Engajar os clientes nas plataformas online. A comunica¢do da organizagao
com os seus clientes tem sido melhorada com a evolucéo tecnoldgica, pois a
emergéncia de novas ferramentas (como as redes sociais, a quantificagdo do
trafego de visitas nos sites, os foruns online...) tem facilitado o customer
intelligence e a gestdo do relacionamento com os clientes. Neste sentido,
através dos recursos digitais, & muito mais facil construir os perfis de
clientes e selecionar os publicos-alvo para as campanhas de marketing e

poder engajar estas audiéncias.

2. Fornecer ferramentas digitais para os seus colaboradores, pois a op¢éo pela
utilizacdo das plataformas sociais encoraja a colaboracgdo, demonstrando um

maior comprometimento com a inovacao, o dialogo e a troca de ideias.

3. Deixar a relagdo com os investidores (Investor Relations, IR) mais acessivel,
pois para melhor gerir o stakeholder empowerment € necessario que a

comunicacgdo organizacional e as IR trabalhem conjuntamente.

4. As estruturas organizacionais precisam evoluir, para abarcar a colaboracgéo e

integracdo necessaria nas organizacoes, devido as mudancas anteriores.

5. Trazer a comunicacdo do quarto dos fundos para a sala de reunides, pois no
cendrio atual ha uma forte demanda dos stakeholders nas redes sociais por
uma maior transparéncia e accountability por parte das organizagdes,

colocando a comunicagdo em pleno destaque.

Assim, € notdria a necessidade pela criacdo de uma comunidade online em volta
da marca, baseada num dialogo honesto e transparente entre a organizacdo e 0S seus
diversos publicos, havendo desta forma uma cocriacdo da imagem e reputacdo

organizacionais (Jones et al., 2009). As organizagdes tém que se adaptar neste novo
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contexto, fazendo uso de maneira favordvel das redes sociais e demais ferramentas
digitais, de modo a que consigam contar a sua historia e manter a sua legitimidade
perante os seus stakeholders, constituindo a sua narrativa organizacional e perdurando

no tempo.
1.6. O storytelling nas organizag6es

“Storytelling is a phenomenon that is fundamental to all nations, societies and

cultures, and has been so since time immemorial.”
(Gill, 2015, p. 665).

Criar e gerir uma marca, pratica, identidade, imagem, reputacao... significa criar
e gerir sentido (sensemaking), através da comunicacdo da organizagdo com 0S Seus
diversos grupos de stakeholders dos quais € dependente. Os varios grupos de
stakeholders ndo sdo meramente recetores passivos das mensagens corporativas, eles
buscam participar na historia das suas marcas e empresas favoritas e esperam uma
maior atencdo, informacdo, transparéncia e feedback por parte da organizagéo.
Conseguir fazer a gestdo da comunicacdo organizacional neste contexto é algo
complexo e trabalhoso, exigindo profissionais capacitados e executivos que percebam a
importancia da comunicacdo no desenvolvimento da estratégia global da empresa. De
modo a facilitar a comunicacdo e a transmissdo da mensagem, diversos autores como
Boje, Gabriel, Czarniawska, Rhodes, Brown, dentre outros, apontam que utilizar a
estratégia de storytelling seja uma opg¢édo a tomar, uma vez que 0 género narrativo € uma
Otima forma de se comunicar, contar uma (a sua) historia e permanecer na meméria do

ouvinte, ajudando no processo de sensemaking’ e de institucionalizagéo.

Storytelling, um anglicismo para designar o “contar estorias”, ¢ uma técnica que
se tem demonstrado muito recorrente e bastante Gtil na comunicacdo das diversas
organizacdes atuais. A pratica de storytelling levada a cabo pelos gestores de
comunicacdo organizacional € desenvolvida intencionalmente para que consiga
transmitir emocdes, ideias e posicdes na mente e no imaginario dos seus interlocutores,
levando-os a adotarem alguma préatica favoravel com os objetivos da organizacao.

Assim, através de uma narrativa bem pensada e definida, a organizacdo é capaz de

" Como ilustra Weick (1995, pp. 60-61), “what is necessary in sensemaking is a good story (...).
Something that preserves plausibility and coherence, something that is reasonable and memorable,
something that embodies past experience and expectations, something that allows for embellishment to fit
current oddities, something that is fun to construct”.
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transmitir ordens e informacGes, de uma maneira mais proxima, envolvente e
humanizada, de forma a engajar os seus seguidores, compelindo-os & a¢do, seja a aceitar
Ou ndo uma proposta, a tomar uma posic¢ao ou a realizar uma tarefa (como a compra de

algum produto).

As estérias tém uma profunda importancia e influéncia na vida das pessoas,
fazendo parte da estrutura mental dos individuos, como aponta Rodriguez (2010).
Através das estdrias, julgamentos morais dos eventos sdo transmitidos, as personagens
sdo transformadas em heroéis, vildes, vitimas... e fortes sentimentos sdo despoletados e
estimulados nos ouvintes, como a simpatia, a raiva, 0 medo e assim por diante, como
destaca Gabriel (2009).

Uma organizagéo, a primeira vista, pode ndo parecer um ambiente natural para o
storytelling, por ser muito impessoal, formal, cercada de fatos, informacGes e pessoas
demasiado apressadas para contarem estorias, ao contrario dos pubs e cafés, locais
proprios e propicios para as pessoas se encontrarem e partilharem estorias e
experiéncias. No entanto, conforme indica Gabriel (2015), qualquer pessoa que ja tenha
trabalhado numa organizacdo, ja deve ter experenciado as varias estdrias contadas nos
corredores e escritorios da organizacdo, nos lobbies de hotel e nas salas de conferéncias,
além disso, todos nos estamos familiarizados com as diversas narrativas nas
publicidades dos produtos e servicos oferecidos pelas empresas. Apesar da notoria
presenca das narrativas e estorias nas organizacdes, somente na década de 1970 é que 0s
estudiosos organizacionais comecaram a olha-las e aceita-las, “not merely as mere
diversions from the real stuff of working and managing, but as themselves constitutive
of organizations”, ou seja, comecaram a ver a “narrative not as something that happens

'inside' a given box called organization, but that it serves to construct the box itself”.

(Gabriel, 2015, para. 3).

Alguns dos usos feitos pelos tedricos organizacionais do storytelling incluem,

como identifica Gabriel (2009, para. 6):

1. “stories as a part of an organization’s sensemaking apparatus;

2. stories as crucial aspects of individual cognitive functioning and
sensemaking;

3. stories as features of organizational politics, attempts at control and
resistance;

4. stories as symbolic artefacts expressing deep mythological archetypes;
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5. stories as rhetorical performances aimed at influencing hearts and minds;
6. stories as means of sharing, disseminating and contesting knowledge and
learning;

7. stories as vital ways of constructing individual and group identities.”
Também a este respeito, Sole e Wilson (2003) sugerem que no ambito
organizacional a aplicabilidade do storytelling é diversa, identificado-o como um meio
de ‘share norms and values’; ‘develop trust and commitment’; ‘share tacit knowledge’;
Yacilitate unlearning’®; ‘generate emotional connection’, bem como ‘kickstarting a

new idea’; ‘socializing new members’; ‘mending relationships’; € ‘sharing wisdom’.

Conforme sugere Boje (2014), aclamado por muitos como um dos grandes
influenciadores desta técnica no seio organizacional, o storytelling é uma pratica
bastante antiga e 0 recurso ao uso de estorias estd presente em toda sociedade,
comunidade, familia e organizacdo. De igual modo, o pesquisador francés Christian
Salmon (2008) destaca, analisando os escritos do estruturalista Roland Barthes, que
“Bajo sus casi infinitas formas (...), el relato esta presente en todas las épocas, en todos
los lugares, en todas las sociedades; el relato empieza con la humanidad; no hay, nunca

ha habido un pueblo sin relato” (como citado por Rodriguez, 2010, p. 90).

Boje (2011) argumenta que devemos analisar as organizagdes como sendo
sistemas de storytelling, em que as “stories are the currency of exchange within and
between them” (para. 1). As estorias dao sentido, negoceiam intepretagdes alternativas e
acomodam novos precedentes para decisdes e acOes. Neste sentido, o autor define
storytelling organization como sendo um “collective storytelling system in which the
performance of stories is a key part of members' sensemaking and a means to allow
them to supplement individual memories with institutional memory” (Boje, 1991, p.
106). Através desta abordagem, olhamos para as organizacdes como um processo (de

organizing) que é lido através de estorias, que lhes confere sentido e significado.

Citando Karl Weick (1995), Gabriel (2015) considera que as estorias, por
desenharem conexdes entre causas e efeitos, através da oferta de marcos mnemonicos
de eventos anteriores e por transmitir os valores partilhados, ajudam na compreensédo da

organizacdo, enquanto edificio de sentido, e do seu processo de institucionalizacéo.

® Sobre a probleméatica do desaprender, os autores defendem que num contexto de tranformacgdo e
mudanga ¢ requerido que as organizagdes “not just to learn but also to unlearn, to rethink how and even
why they undertake certain activities” (Sole & Wilson, 2003, pp. 3-4).
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Barker e Gower (2010), por considerarem que as mensagens transmitidas através
das estdrias sejam mais faceis de compreensdo e memorizacdo, criando um maior
sentido de empatia, estabelecendo um ponto comum com o outro e granjeando maior
credibilidade, consideram-nas como uma Otima ferramenta de producdo de sentido,
persuasao e comunicacdo para as organizacOes, tanto a nivel pessoal, interpessoal e
corporativo. Argumentam que as estorias ajudam a reduzir a incerteza, “by quickly
disseminating information, frame organizational events through their value-laden
features, and promote organizational culture identification by establishing a social
context for members” (p. 304). Defendem ainda que através do storytelling seja possivel

tanto vender produtos, servicos e ideias, como construir uma cultura organizacional.

Boje (2008, 2014) defende que a pratica organizacional de storytelling é
pragmatica, foi e continua sendo a principal forma de sensemaking na comunicacgéo das
organizagdes. Para Boje, o dominio do storytelling, isto é, a sua composicéo, passa por
trés diferentes tipos: ‘narrative’, ‘story’, e ‘antenarrative’®, expandindo o processo de
sensemaking de Weick de apenas um constructo retrospetivo, para também here-and-
now (analise do presente) e prospetivo (analise e tentativa de predicdo do futuro). Deste
modo, para além do processo retrospetivo de sensemaking das narrativas completas e
lineares, com comeco, meio e fim, Boje destaca o here-and-now das estorias, com
énfase no momento presente, sendo que estas estorias nem sempre estdo subservientes a
narrativa principal encenada, e, finalmente, as antenarrativas prospetivas, isto €, “the bet
that a before-story can become a narrative” (Boje, 2008, p. 1).

Na Storytelling Organization, ‘narrative-control’*

e ‘story-diffusion’ Sd0 as
forcas e as contraforcas do self-organizing. A narrativa funciona como um centro de
forca de controlo e ordem da organizagdo, enquanto as estorias, a contraforca,
funcionam como uma forca descentralizadora, trazendo diversidade e desordem. A
narrativa busca a generalidade, ou seja, criar uma narrativa geral, una e coesa, a
historia. Ao passo que a estoria busca a generatividade, isto €, gerar uma multiplicidade

de estdrias, ndo necessariamente ligadas a ordem narrativa da narrativa principal. Neste

® Definida como “a nonlinear, incoherent, collective, unplotted, and pre-narrative speculation, a bet, a
proper narrative can be constituted" (Boje, 2001, p. 1, citado por Boje, 2008, p. 2).

19 Também Gabriel (2015) faz referéncia a este carater regulador das narrativas, este autor defende que
“As instruments of persuasion and even brutalisation, narratives carry effective disciplining power, for
instance by warning of the consequences of breaking organizational rules and norms, insubordination to
the dictates of significant players or of other forms of organizational resistance” (Sec¢do: Narratives and
politics, control and resistance, para. 2).
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contexto, cada “Storytelling Organization achieves a unique balance between narrative

order and story disorder” (Boje, 2008, p. 1).

Seguindo a definicdo de Gabriel (2008), conforme apontam Reissner e Pagan
(2013), a narrativa € vista como "involv[ing] temporal chains of interrelated events or
actions, undertaken by characters" (p. 5) e a estéria como "pithy narratives with plots,
characters, and twists that can be full of meaning"” (idem, ibidem). Assim, a narrativa é
algo maior, ¢ um quadro mais complexo de significados que € constituido por uma

miriade de estorias.

Boje (2014) aponta que o storytelling constitui as organizagdes de muitas
maneiras, desde a historia de fundagdo (‘sensemaking of the past’), até 0s planos
estratégicos, relatorios anuais e a forma como a empresa tem que se adaptar e mudar

face as alteracbes do ambiente que esta inserida.

Assim, a organizagdo, como um sistema de storytelling, é vista como sendo a
forma como as pessoas e as organizacdes fazem sentido do mundo através das
narrativas e estorias, consiste na principal forma de produzir sentido nas relagdes entre
os stakeholders internos e externos. Deste modo, as narrativas “shape our past events
into experience using coherence to achieve believability” e as estorias “are more about
dispersion of events in the present or anticipated to be achievable in the future” (Boje,

2008, p. 4).

Neste contexto, as organizacOes possuem 0s seus diversos storytellers, que
“make sense of their organization and its many environments: ecosystem, market,
community, industry, national, and global” (Boje, 2014, pref. xvii). Para Boje (2014)
todas as pessoas ligadas a organizacdo (lideres, secretérias, rececionistas, clientes,
marketeers, trainees, contabilistas...) em todos os tipos de organizagdes (pequenos
negocios, grandes corporagdes, escolas, universidades, hospitais, franquias...) sdo
storytellers. Assim, o CEO ndo € o unico storyteller, todos na e a volta da organizagédo
sdo storytellers, a diferenca é que alguns simplesmente tém mais poder, mais voz, mais

influéncia, e mais conhecimento do que outros.

Storytelling, conforme afirma Boje (2014), “is technically a subdomain of
conversation, discourse, dramaturgy, and communication, and happens in many
mediums: oral, print, gesture, digital, and material practices” (pref. xx). Boje continua

dizendo que “In the last three millennia, since the dawn of organized societies, we have
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learned that most conversations, problem-solving meetings, strategy sessions, visioning
gatherings, the oral, the textual, and the dramatic gestures, even the architecture, involve

pragmatic storytelling between the storytellers and the audience” (idem, ibidem).

No ambiente organizacional, segundo demonstram Reissner e Pagan (2013) ha
dois tipos de manifestacfes de storytelling. Por um lado, temos aquele mais informal,
espontaneo, em que o storyteller utiliza um tom de voz e uma linguagem corporal
préprios, que transmitem uma maior genuinidade e passionalidade no discurso. O outro
tipo, as autoras consideram que, citando Boje (1991), as "story performances are part of
an organization-wide information-processing network. Bits and pieces of organization
experience are recounted socially throughout the firm to fomulate recognizable, cogent,
defensible and seemingly rational collective accounts™ (p. 127), neste sentido, este tipo
de estoria € parte integral da organizacdo e ajuda a tecer o seu tecido social. Neste
contexto, as estorias sao “a vehicle by which a storyteller communicates a message to
an audience” (Reissner & Pagan, 2013, p. 5), mas as autoras observam que o0
storytelling ndo deve ser encarado apenas como uma ferramenta, mas sim como um

processo complexo e multifacetado.

Assim, a prética de storytelling nas organizagdes acontece continuamente “in
every office, on every floor, in every hallway, in every field location of every
organization” (Boje, 2014, pref. xix), acontece nos mais variados modos, sendo que
todos os stakeholders participam deste processo de sensemaking através da préatica de

storytelling.

No entanto, ndo podemos considerar o storytelling como solugdo para todos os
problemas e nem o storyteller como um herdi maximo, catequizador de mentes, pois 0s
ouvintes da estoria (o storylistener) possuem um papel bastante ativo na interpretacédo
da estéria, em que esta interpretacdo pode ser bem diferente daquela pretendida
inicialmente pelo storyteller, como apontam Reissner e Pagan (2013). As relagdes entre
a organizacdo e os seus diversos stakeholders sdo dinamicas e complexas, em que cada
parte (o storyteller e o storylistener) possuem papéis proativos e reativos, que variam ao
longo do tempo. Como sugere Boje (1991) os ouvintes sdo coprodutores com 0s
contadores da estdria, na medida em que completam as lacunas que vdo sendo deixadas
na estéria com base nas suas préprias experiéncias e crencas. Nesta direcdo, mais uma

vez, 0 gestor de comunicacdo da empresa deve conseguir governar uma diversidade de

31



“A importdncia do desenvolvimento da narrativa organizacional na construgdo da identidade

organizacional e na sua comunicagdo: um estudo de caso —a Walmond”
vozes, com interesses e demandas distintos e que utilizam diferentes narrativas, estorias

e antenarrativas, consoante o seu grau de conhecimento e poder.

Além disso, é preciso salientar que o storytelling possui também um lado mais
sombrio. Conforme cita Boje (2014, pref. xviii) “storytelling in organizations is also
gossip, rumors, lies, purposive distortions, exaggerations, cons, and witch hunts”. Neste
ambiente, o gestor de comunicacdo precisa localizar e ultrapassar esta superficie de
ruidos e fofocas e transmitir a mensagem considerada adequada a audiéncia adequada,
evitando interpretacdes erradas. Nao obstante, o proprio gestor de comunicacdo pode
estar sob 0 manto obscuro do storytelling, utilizando-o de forma desviante e abusiva,
como um instrumento de propagacdo de mentiras (ou projecdo de informacdo com
pouco embasamento substanciado ou l6gico), manutencdo do poder existente, de
controlo das opinides, de narrativas silenciadas, dentre outros exemplos, em que através
das estorias “pega sobre la realidad unos relatos artificiales, [...] traza conductas,

orienta el flujo de emociones”, como sugere Rodriguez (2010, p. 90).

Citando Lapp e Carr (2007), Gil (2014) identifica o conceito de storyselling
como tentativa de representar estes usos desviantes e unidirecionais que por vezes
tomam conta das narrativas de gestdo organizacional. Aqui, os storysellers vendem
estorias apostando na ignorancia e imaturidade da audiéncia, ao passo que 0S

storytellers tém por base a confianca na forca e na sabedoria dos seus ouvintes.

De acordo com Boje (1995), conforme relata Gil (2014, p. 62) existem dois tipos
de organizagdes contadoras de estorias: “Num extremo, as organizacdes contadoras de
estorias podem oprimir e subordinar todas as pessoas e até destruir tudo o que for
necessario em prol de uma grande narrativa ou de uma grande historia. No outro
extremo, a organizacdo contadora de estorias pode ser uma construcdo pluralista de
multiplas estorias, multiplos contadores de estérias e de mdaltiplos eventos de
performance de estérias tais como a tamara!, dependendo das estérias nas quais cada

elemento participa.”

1 Gil (2014) ainda seguindo os estudos de Boje argumenta que a “tamara é uma metafora criada por Boje
(1995) que pretende dar conta da simultaneidade e da complexidade das estorias contadas sobre e na
organizacdo: «como é conferir sentido ao contar das estorias que decorre em vérias salas, em todo o
mundo, quando apenas podemos estar fisicamente num sitio de cada vez» (Boje, 2008: 15). A ubiquidade
e a0 mesmo tempo a simultaneidade das estérias que se contam levam-nos a considerar que, numa
organizacdo, as pessoas constroem um sentido para aquilo que ndo presenciaram através de conversas e
de trocas-de-impressdes que tém com outras pessoas. Esta consideracdo chama a nossa atencéo para a
negociagdo das interpretagdes e para os significados multiplos das estorias” (p. 53).
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Assim, as organizacdes atualmente sdo ambiguas, complexas, heterogéneas,
“cuja representacdo deixou de se poder limitar a uma grande historia oficial, mas que
caminha no sentido de englobar a multiplicidade de pequenas estdrias oficiosas que
abarca” (Gil, 2014, p. 64). E deste modo, como destaca Driscoll ¢ McKee (2007), 0
“storytelling nas organizagdes tem de ser um dialogo, reconhecendo as multiplas vozes
e as diversas perspectivas na espiritualidade e na religido, produzindo continuamente
significado para os colaboradores” (citado por Gil, 2014, p. 65). No entanto, COMO
sugere Gill (2015, p. 671), “using face-to-face narration can be challenging, especially
for multi-office and larger organisations, where the practicalities of direct
communication with all staff can be logistically difficult”, e neste sentido, a préatica de
storytelling precisa fazer parte da estratégica global da empresa e ndo somente ser
utilizada como uma forma isolada de se conectar de maneira mais profunda com os

colaboradores.

Reconhecido o lado sombrio do storytelling, importa salientar que no ambiente
de mercado atual, e segundo identifica Rodriguez (2010) na sua releitura de Salmon, “la
gente no compra productos, sino las historias que esos productos representan. Asi como
tampoco compran marcas, sino los mitos y arquetipos que estas marcas simbolizan” (p.
90). Esta afirmagao vai ao encontro do marketing relacional, isto ¢, “conseguir que el
consumidor se comprometa con la marca a través de un proceso en el cual el storytelling
permita ‘descosificar’ las marcas y productos para que hablen y cautiven, para que

299

sumerjan al consumidor en un ‘universo narrativo’” (idem, ibidem). Assim, ¢ como se
houvesse uma evolucdo da venda dos produtos per si, para a venda dos produtos e das
estorias que os cercam, havendo “un desplazamiento de significado del producto al

logotipo y posteriormente del logotipo a las stories” (idem, ibidem).

Como sugere Weick (1995), as estorias moldam a forma como as pessoas
percebem os eventos e fazem sentido do mundo. Deste modo, e como defende Boje
(1991), as estdrias performadas no ambiente organizacional sdo fatores-chave para a
producdo e negociacdo de sentido para os seus membros e um meio que lhes permite

suplementar as memorias individuais com a memoria institucional.

Diversos sdo os usos do storytelling no ambito organizacional, para além da
utilizacdo do storytelling na venda e promocdo dos seus produtos, as organizacdes
incluem-no na sua comunicacado interna, na medida em que, como sugere Gill (2015, p.

668), “internal communication reinforces those values that represent the organisation —
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in essence, its brand!”. Na comunicag¢do interna, o storytelling é utilizado de modo a
engajar e a motivar os colaboradores, com o objetivo de que eles adotem uma nogéo de
propriedade, confianca, lealdade e pertenca sobre a narrativa organizacional, que leva a
uma melhoria da reputacdo organizacional, pois estes ao compreenderem os valores
defendidos pela empresa, relacionam-nos com 0s seus proprios e sentem-se mais
confortaveis na sua missdo, enquanto colaborador, e passam a advogar positivamente
em prol da sua organizagéo, transmitindo informacdes relevantes sobre a organizagéo

junto dos outros stakeholders.

A utilizacdo desta técnica perante os colaboradores pesa, entdo, necessaria, pois
estes representam a marca e a organizacdo para a qual trabalham e através do seu
trabalho e de interagcdes positivas com os stakeholders externos reforcam a reputagéo
organizacional. Enquanto “instrumento de motivacion a los trabajadores”, aceita-se a
importancia dos relatos como tendo uma fungéo educadora ¢ “legitimadora”, tal como a
moral das fabulas (Rodriguez, 2010, pp. 90-91). Além disso, € de destacar o carater
envolvente, inclusivo e a maior acessibilidade a mensagens complexas, como salienta
Gil (2014).

A técnica de storytelling impacta, como demonstrado, a reputacéo
organizacional. Como temos vindo a defender e como sugere Barker e Gower (2010), o
storytelling tem se mostrado “a cross-culturally accepted method of communicating” (p.

297).

Como j& mencionado anteriormente, as organizacdes podem considerar
interessante possuir diferentes reputaces consoante o grupo de stakeholders. Como
argumenta Cornelissen (2004), levando em consideracdo que os diferentes stakeholders
possuem diferentes interesses sobre a organizacdo, consequentemente, as formas de
medir e valorar a reputacdo (que incluem diferentes atributos) séo diversas e, neste
sentido, talvez seja melhor conceber distintas reputacdes perante os multiplos grupos de
stakeholders. O autor chega ainda a destacar que, devido ao fato de haver multiplos
stakeholders que sdo expostos e valorizam diferentes sinais e mensagens, “no across-

the-board measure of reputation is or can be valid for all stakeholders” (p. 83).

Neste ambiente, o storytelling € um meio para alcancar este propésito da
concepcdo de mdaltiplas reputacbes. Como sugere Gill (2015), devido a diversidade
cultural dos diversos stakeholders, as estérias permitem uma maior flexibilidade ao

gestor de comunicagdo sobre o posicionamento da organizagdo face aos interesses de
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um determinado grupo de stakeholders, pois o storytelling € um processo que envolve
contar diferentes versdes de uma mesma estéria para as diferentes audiéncias. Boje
(1991, p. 106) exemplifica habilmente esta situagdo: “Only the chief executive officer
(CEO) and a few executives may be told that the sales manager was fired for drunken
indiscretions with a saleswoman on the CEOQO's couch; vendors only hear that the
manager did not get on with the CEO; customers learn that Fred resigned; middle
management suspects an affair with Mildred.” Cada uma dessas estorias performadas
ndo é a estoria completa, mas sim parte da estéria que é contada, considerando cada

audiéncia e a mensagem adequada a se transmitir a cada uma.

Assim, a organizagdo comunica e performa diferentes estorias para os diferentes
stakeholders de modo a ter e a manter uma reputacdo favoravel perante cada grupo, o
que significa que pode haver diferentes reputacoes e, neste sentido, durante o processo
de storytelling e de criacdo e negociagdo de sentido (sensemaking) com as diferentes
audiéncias sdo apresentados diferentes lados de uma mesma estoria, em que a
organizacao “may be to strategically omit or include details about characters, contextual

cues, and plot elements” (Boje, 1991, p. 109).

Nas organizacGes é exigida uma continua interacdo entre o storyteller e o
storylistener, pois 0s gestores de comunicacao, enquanto storytellers, tém que conseguir
interpretar a audiéncia, ajustando sempre o conteido, 0 tom e o enredo da estoria, tal
como o timing, o horario, o local e o canal segundo as especificidades de cada audiéncia
(Reissner & Pagan, 2013), o que vai ao encontro da gestdo de comunicacdo
organizacional estratégica proposta por Argenti et al. (2005), o que faz todo o sentido,
na medida em que o storytelling deve fazer parte da comunicacdo estratégica das

organizacoes.

Uma das formas possiveis de analisar a organiza¢do utilizando o storytelling é
através do uso de metaforas, uma vez que as “metaphors condense stories and stories
examine metaphors” (Czarniawska, 1998, citado por Andrade, 2006, p. 2). Segundo
Morgan (1997), as metaforas geram importantes insights, que possibilitam uma visao
compreensiva da organizacdo. As metaforas encorajam-nos “to think and act in new
ways” (p. 351), ampliando os nossos horizontes, moldando a forma como encaramos as
situacOes e criando novas possibilidades de visdo e acdo. Inimeras metaforas podem ser
usadas de acordo com a organiza¢do gque temos em mente, COMO uma maguina, um

organismo vivo, um cérebro, uma prisdo psiquica..., ndo havendo uma forma Unica para
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ver as organizagcbes e muitas dessas metéforas até podem ser utilizadas em
concomitancia. A sua utilizacdo faz surgir ideias disruptivas, Uteis na analise das

narrativas organizacionais e das producdes discursivas nas organizacoes.

Morgan (1997) identifica trés fases para o processo de analise metaforico.
Primeiramente, o diagnostic reading, em que através das diferentes metaforas
disponiveis procura-se descrever e discernir o carater de uma determinada situacdo. De
seguida, faz-se uma critical evaluation, procurando compreender o significado e o valor
das intuicbes e das diferentes interpretacGes. Para, por fim, poder ser elaborada a
storyline de uma forma mais efetiva, que ajude a lidar com a complexidade
organizacional, possibilitando interpretacdes mais plausiveis na leitura estratégica das
situacOes ou da organizacdo. Neste contexto, diferentes storylines podem surgir de cada

analise, o que implica o favorecimento de diferentes modos de acdo face aos problemas.

O interesse em analisar metaforicamente uma organizagdo, seguindo o0s
propdésitos de Morgan, reside na possibilidade de se chegar aos principios organizativos
e a sua possibilidade narrativa, ou seja, a capacidade de descri¢do e interpretacdo das
estruturas, processos, dinamicas, interacdes sociais, decisdes de negdcios, acedendo ao

campo da significacdo e compreendendo a generalidade da vida organizacional.

Finalizando, o storytelling estd presente no ambiente organizacional e é dever
dos gestores de comunicacdo tomar partido desta técnica atil de comunicacéo,
utilizando-o na construcdo e comunicacdo da identidade organizacional, e governar a
diversidade de vozes e storytellers, de modo a que se consiga negociar a historia
organizacional, no meio de tantas estOrias existentes. As organizacbes sdo bem-
sucedidas, ndo s6 por apresentarem produtos e servicos com uma performance superior
a dos seus concorrentes, mas também por apresentarem valor simbélico pelo seu nome,
marca e identidade percebidos pelos stakeholders. Manter e gerir uma boa reputacao,
como vimos, € essencial e a utilizacdo da técnica do storytelling se faz estratégica. Com
o avanco da tecnologia, o surgimento de novas modalidades de negocios,
nomeadamente as empresas startups de base tecnoldgica, o aparecimento dos novos
media, a evolucdo para uma populacdo mais consciente, mais ativa, em termos
quantitativos e qualitativos, nos processos de comunicagdo, que procura ‘organizagoes
cidadas’ responsaveis, adotar e adaptar as novas plataformas online de comunicagio ao

storytelling € imperativo de modo a se sobreviver nesta era digital.
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1.7. Contextos de utilizacdo do storytelling

Reconhecer a importancia da utilizacdo do storytelling no seio organizacional é
diferente de saber, na pratica, como criar narrativas efetivas e persuasivas que abarque a

diversidade de stakeholders e interesses.

Autores como Barker e Gower (2010), Gill (2015), Guber (2006), Kent (2015)
identificam as caracteristicas de uma estdria apelativa e como aplica-las efetivamente no

seio organizacional.

Como sugerem o0s autores, a forma como as estdrias sdo contadas afeta como
serdo recebidas e as acOes, posterior e consequentemente, tomadas pelas audiéncias.
Assim, antes de definir o tipo de estoria a se contar, e também o tom e o estilo a utilizar,
é necessario estabelecer quem € a audiéncia e qual o propdésito da narrativa, de modo a
se conseguir uma maior otimizacdo da efetividade da pratica do storytelling. E
importante que a estdria incite a participacdo da audiéncia no seu processo da contacao,
pois gera um maior envolvimento emocional e posterior aceitacdo e pratica do tema

defendido na estoria.

Segundo os varios autores, uma estoria apelativa possui como caracteristicas
fundamentais uma estrutura de comeco, meio e fim, ja destacada anteriormente por Boje
(2008), bem como um enredo claro e verossimil, personagens com os quais a audiéncia
possa se identificar, uma acdo, um setting atraente e interessante, um climax, um
desfecho, e uma situacdo de mudanga (como por exemplo, o triunfo dos herdis e a
derrota dos vildes). Como também ja mencionado anteriormente, um mesmo evento
apresenta diferentes nuances de sentido e entendimento e, portanto, o gestor de
comunicagdo precisa construir uma narrativa que responda aos anseios, experiéncias e
expetativas da audiéncia, isto é, dos diversos stakeholders, levando em consideracdo o
género da estdria, ou seja, se 0 contexto organizacional € de gestdo de crise, motivacao

dos colaboradores, gestdo de relacionamento com algum grupo de stakeholders, etc.

N&o existe uma Unica maneira de se contar uma estéria, mas o tipo de estéria
deve ser baseado nos resultados desejados, reconhecendo que 0s participantes
enquadram 0s seus proprios pontos de vistas e posi¢es ao ouvir uma boa narrativa. De
modo a encontrar estorias efetivas é necessario adaptar tanto as nossas estorias pessoais
como as estdrias vividas por outros, consoante 0 nosso propdsito, e utilizar (e estar

sempre atento para uma utilizacdo ulterior) os eventos e estorias que aconteceram no
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proprio ambiente organizacional. Utilizar a estoria de outras pessoas, aplicando-as na
organizacdo é uma boa forma de partilhar conhecimento a partir da experiéncia do
outro. Utilizar estorias ndo relacionadas diretamente com o ambiente organizacional

também é Util para se transmitir uma mensagem, ideia ou pensamento.

Kent (2015) defende que o contador de estorias tem que se guiar pela
necessidade da praticidade, isto é, de conseguir transformar ideias teoricas e abstratas
em algo mais pratico e compreensivel, ligado a préatica cotidiana da audiéncia, de modo
a que os participantes consigam visualizar a estoria utilizando o seu préprio contexto e
ponto de vista. Para o autor, um dos principais componentes é o emplotment (o tipo de
estdria que estamos a contar, 0s eventos e detalhes da estéria que fazem parte do todo,
isto €, da narrativa no seu global). Kent continua que as estorias precisam ser racionais
(fazer sentido) e devem ser criveis/acreditaveis. Defende ainda dois principios: o da
identificacdo (criagcdo de uma conexdo com a audiéncia, estabelecendo ao mesmo tempo
0 que somos e 0 que ndo somos) e o da forma (estruturagdo da estoria, instituindo uma
fidelidade narrativa, atraves da criagdo de um apetite na mente da audiéncia e a
posterior satisfacdo desse apetite, tal como acontece com as musicas e filmes, que

ouvimos e assistimos repetidas vezes).

Guber (2006) afirma que é de crucial importancia que a estoria seja baseada em
algo real, associada a autenticidade na forma contada pelo storyteller, o contador tem
que conseguir transmitir através do tom, dos gestos, da postura corporal... o que a
estoria quer comunicar, pois ser verdadeiro envolve mostrar e partilhar emocéo. A
estoria deve corresponder as expetativas levantadas pela audiéncia, o storyteller deve
ser recetivo, identificando as necessidades emocionais da audiéncia, correspondendo-as
e fazendo isso de forma interativa, de modo a que a audiéncia participe e ajude a moldar
a estoria. Além disso, o storyteller deve levar em consideragdo 0 momento, nunca
contado uma mesma estéria de igual forma duas vezes, deve compreender as demandas
de cada audiéncia e adaptar a estoria. Contudo, é de se notar que o storyteller deve se
preparar intensivamente sobre a estoria e, a0 mesmo tempo, ser flexivel o bastante para
compreender a audiéncia e improvisar quando necessario e possivel. Por fim, defende
que um bom storyteller através da estoria consegue transmitir os valores que acredita e
deseja que os outros adotem, o storyteller deve defender uma causa maior do que ele
mesmo, podendo esta ser nacional ou global, como a busca pelo fim das alteracdes

climéaticas e a salvacdo do planeta ou pela melhoria de uma empresa em crise € a
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manutencdo do trabalho de milhares de colaboradores. Isto justifica o porqué da
evocacdo das emocdes no storytelling, as estdrias sdo cheias de significados de modo a

que se consiga o0 consentimento e o suporte por parte da audiéncia.

Kent (2015) por considerar que, geralmente, o storytelling ¢é tratado “as a tool of
information dissemination, rather than as a rhetorical strategy that has the power to
move people” (481) lista 20 master story plots*?, apontando a sua utilizagdo como um
comego para se tornar um storyteller mais habilidoso, associado também a anos de
pratica e compreensdo das técnicas de retdrica e persuasdo. O enredo corresponde a uma
série de eventos inter-relacionados e coerentes organizados de uma determinada
maneira pelo autor, neste sentido Kent afirma que é importante que os gestores de

comunica¢do compreendam as possibilidades dos varios enredos.

Com a constante evolucédo tecnoldgica e o advento da era digital temos diversos
meios de comunicacdo, desde a radio, 0s jornais e a televisao, passando pela internet e
pelas redes sociais, 0 que nos permite uma miriade de plataformas para gravarmos,
apresentarmos e disseminarmos nossas estorias, todavia, como aponta Guber (2007),
nao devemos nos esquecer de que “words and ideas presented in a way that engages
listener’s emotions are what carry stories. It is this oral tradition that lies at the center o
four ability to motivate, sell, inspire, engage, and lead” (p. 59). As estorias sdo e devem
ser utilizadas ndo somente como forma de entreter, mas também como forma de instruir,
partilhar conhecimento, provocar mudancgas de comportamento, e liderar a audiéncia em

prol de alguma decisdo e/ou atitude.

Reconhecidas as caracteristicas de uma estoria apelativa, urge a necessidade de
apresentarmos alguns exemplos de estdrias no contexto organizacional. Sdo exemplos
de storytelling a histéria oficial da organizacdo (contada nos seus diversos meios); as
biografias dos lideres e todo o seu trajeto até a lideranca; as estOrias presentes nos
anuncios publicitarios; além disso, podemos citar alguns momentos como quando o
CEO defende a missdo da empresa com o intuito de conseguir investidores, ou quando
um vendedor utiliza a estria do produto para convencer o cliente, ou ainda quando o
gestor tenta motivar os seus colaboradores contando estdrias de como o sacrificio num

curto periodo de tempo pode resultar num ganho a longo prazo. Assim, atraves desses

12 Os enredos listados por Kent (2015) séo designadamente: “(1) Quest, (2) Adventure, (3) Pursuit, (4)
Rescue, (5) Escape, (6) Revenge, (7) Riddle/Mystery, (8) Rivalry, (9) Underdog, (10) Temptation, (11)
Metamorphosis, (12) Transformation, (13) Maturation, (14) Love, (15) Forbidden Love, (16) Sacrifice,
(17) Discovery, (18) Wretched Excess, and (19 & 20) Rise & Fall” (p. 484).
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exemplos, podemos evidenciar a multiplicidade de tipos, finalidades e interlocutores

nos processos de prética de storytelling.
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2. METODOLOGIA

Levando em consideracdo a tematica e o objetivo deste trabalho e de forma a
responder as questdes aqui levantadas utilizamos uma metodologia baseada na teoria
fundamentada (grounded theory). Esta metodologia, sob o paradigma qualitativo,
valoriza a opgdo por técnicas de recolha presencial, em que os dados sao
concomitantemente coletados e analisados e a compreensdo do fendbmeno resulta da
interacdo entre o investigador e o objeto estudado (sendo este, a partir do ponto de vista
dos participantes), possibilitando uma maior profundidade na compreensédo do tema

abordado.

Os autores originais da teoria fundamentada sdo Barney Glaser e Anselm
Strauss. Utilizando os estudos de Bianchi e lkeda (2008), verificamos que Glaser e
Strauss (1967) defendiam que ha dois tipos béasicos de teorias: as formais e as
substantivas, sendo o primeiro tipo composto pelas teorias mais conceituais e
abrangentes, ou as ‘grandes’ teorias como apontam os autores, € o segundo tipo dizendo
respeito as explicacbes para as situacOes cotidianas sendo, por conseguinte, mais
simples e acessiveis. E, neste ambiente, a teoria fundamentada enquadra-se no tipo das

teorias substantivas, uma das raz6es pela sua escolha neste trabalho.

Bianchi e Ikeda (2008) apontam que alguns pressupostos sdo assumidos sobre a
utilizacdo da grounded theory. Primeiramente, a relacéo entre o pesquisador, a realidade
e a teoria sdo continuas e intrinsecas, na medida em que “o pesquisador interage com a
realidade e formata a teoria de forma continua ao longo do tempo e processo” (p. 236).
De seguida, considera-se que a teoria vai evoluindo ao longo do processo de pesquisa e
0 seu resultado advém de continua interpolacdo de dados e andlise. E acresce-se que €

um processo indutivo.

Considerando a grounded theory e uma vez que a proposta deste método €
desenvolver teoria, a nossa questdo de partida foi formulada de modo a ser aberta e
induzir a analise com a maxima profundidade e flexibilidade, possibilitando multiplas

opcdes de busca e analise de dados.

Os elementos de estudo sdo tratados pela teoria fundamentada como theoretical
sampling (amostra tedrica), sendo que esta amostra ndo é vista no seu sentido
estatistico, ou seja, um subgrupo da populacdo total selecionado de modo a haver

representatividade, e esta parte tedrica ndo € vista como um conjunto de conceitos e
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proposicoes que busca explicar ou prever fendmenos. A busca pela teoria é o objetivo
do método da teoria fundamentada. Assim, o theoretical sampling diz respeito aos
individuos, situacfes e eventos idealizados para o processo de analise. Conforme
destacam Bianchi e Ikeda (2008, p. 240) “intencionalmente forma-se um grupo alvo
para o estudo e, ao longo dos trabalhos, o grupo se torna ‘teodrico’ a medida que suporta
a criacdo de hipdteses e desenvolve teorias”. Embora os elementos do estudo, na analise
qualitativa, ndo precisam ser, necessariamente, representativos do universo, precisam,
contudo, conter variacdo e representar as tipicidades necessarias para a pesquisa. Além
disso, uma vez que o grupo € escolhido de forma intencional, o pesquisador deve
manter um comportamento ético com relagcdo ao seu compromisso com o contetdo e o
resultado do seu trabalho. Desta forma, procuramos selecionar o nosso objeto de estudo
de forma a que este representasse a tipicidade necessaria e, neste caso, optamos por
analisar uma startup, visto essa ser um tipo de empresa em processo de consolidacéo
dos seus negocios, indo ao encontro daquilo que estamos a estudar; e procuramos

manter um compromisso ético e deontoldgico durante a nossa investigacao.

A nossa investigagdo, no ambito da teoria fundamentada, teve por base a
utilizacdo do instrumento de pesquisa descritiva, em que coletamos, registramos,
analisamos e correlacionamos os fatos e fendmenos, sem manipula-los, utilizando

sempre multiplas fontes de evidéncia.

Primeiramente, fizemos uma pesquisa bibliografica, com o objetivo de colher
informacGes a respeito do problema, para o qual estamos a tentar responder. Procuramos
fazer uma revisao teorica, examinando os materiais ja elaborados sobre a tematica da
nossa investigacdo, desde livros, artigos, dissertacdes e teses, fazendo um levantamento

e posterior analise daquilo que os outros autores ja produziram sobre o assunto.

Constituido o nosso estado de arte, tramitamos para a pesquisa descritiva em si,

onde descrevemos e analisamos 0 nosso estudo de caso.

Optamos pelo estudo de caso, devido a sua grande aplicabilidade a contextos
contemporaneos da vida real e como salienta Dooley (2002): “Investigadores de vérias
disciplinas usam o método de investigacdo do estudo de caso para desenvolver teoria,
para produzir nova teoria, para contestar ou desafiar teoria, para explicar uma situacdo,
para estabelecer uma base de aplicacdo de solucBes para situacdes, para explorar, ou

para descrever um objecto ou fendémeno” (citado por Meirinhos & Osorio, 2010, p. 52).
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Assim, no nosso estudo de caso, analisaremos uma organizacdo em fase de
consolidacdo dos seus negdcios, nomeadamente a startup portuguesa Walmond, sobre a
qual incidiremos as nossas pesquisas de modo a responder as perguntas por nos
levantadas.

Meirinhos e Osério (2010) citam um conjunto de caracteristicas que ajudam a
dar forma a metodologia dos estudos de caso, em primeiro lugar, a natureza da
investigacdo; em segundo, destacam o seu carater holistico, uma vez que “visam uma
maior concentracdo no todo, para chegar a compreender o fendmeno na globalidade e
nao alguma particularidade ou diferenciacao de outros casos” (p. 52); de seguida, frisam
0 contexto e a sua relagdo com o estudo; em quarto, apontam para a possibilidade de se
poder fazer generalizacdes, apesar da finalidade dos estudos de caso ser a de tornar
compreensivel o caso, atraves da particularizacdo, utilizando a terminologia de Patton
(1990), e possivel fazer uma extrapolacéo, através da possibilidade de transferéncia de
conhecimento de um caso a outro caso posterior, levando em consideragdo “as
similaridades das condigdes particulares e contextuais de cada situagao” (p. 54); os
autores salientam a importancia de uma teoria prévia, pois como apontam os estudos de
Yin (2005), é fundamental para sabermos se o propdsito do estudo de caso é
desenvolver ou testar a teoria; e, por fim, relatam o seu carater interpretativo constante,
através de uma abordagem progressista, onde por vezes seja necessario reformular as

perguntas iniciais.

A partir dessas caracteristicas, enquadramos 0 nosso estudo de caso. Em relagédo
a natureza da investigacdo, esta possui uma énfase na metodologia qualitativa, levando
em consideracdo, como ja referido, a op¢édo pela teoria fundamentada; o carater holistico
mantém-se, uma vez que buscamos analisar o fendmeno na sua globalidade a partir de
um caso particular; o contexto na nossa analise € importante, uma vez que 0 NOSSO
estudo estd enquadrado na pesquisa descritiva, a nossa descricdo e analise terd por base
0 contexto no qual o nosso fendmeno ocorre; acreditamos que a partir do nosso trabalho
seja possivel fazer extrapolacGes, considerando e pesando as semelhancas no que se
relaciona ao contexto, nomeadamente organizaces em estado de consolidacdo dos seus
negocios, como sdo exemplos as startups; neste trabalho, o seu proposito é o de criar
teoria, mas dentro do ambito da teoria fundamentada, ou seja, criar teoria substantiva
(em contraposicdo as teorias formais); e, por fim, tendo em conta as nossas escolhas ao

longo da investigacdo, o carater interpretativo e progressista esteve sempre presente.
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Seguindo a classificagdo de Yin (1993), apresentada por Meirinhos e Osorio
(2010), de entre os seis tipos possiveis de estudos de caso, consideramos que 0 NOSSO
enquadra-se no tipo descritivo Unico, uma vez que teve por base a analise de um unico
caso e apresentamos ao longo da analise uma descrigdo do fendémeno estudado inserido

no seu contexto.

Para analisarmos 0 nosso caso e de modo a conseguir a profundidade desejada,
utilizamos uma observacdo participante, por meio de um estéagio e do conseguinte diario
de atividades, com duragcdo de trés meses (entre outubro e dezembro de 2015) na
empresa por nds selecionada, e de entrevistas individuais semiestruturadas aos membros

desta organizacéo (realizadas durante o més de marco de 2016)"*

, onde procuramos
captar a diversidade de descricdes e interpretacdes que as pessoas tém sobre a realidade
estudada. A observacdo participante revelou-se bastante importante, pois possibilitou
uma perspetiva unica sobre a empresa em estudo, onde pudemos ter contato com a
realidade organizacional de forma cotidiana e absorver qual a esséncia da historia que
procuram construir e transmitir. As entrevistas foram efetuadas aos responsaveis pela
gestdo e pela comunicacdo da marca Walmond. A opcdo pelas entrevistas
semiestruturada baseia-se na maior flexibilidade para colocar as perguntas no momento
mais apropriado, conforme vao sendo as respostas do entrevistado, ndo seguindo, assim,
uma ordem pré-estabelecida na formulacdo das perguntas e nem impondo uma

sequencialidade ou uma maneira rigida de se tratar o assunto.

Na primeira fase do processo de andlise de dados do nosso estudo de caso,
fizemos uma codificacdo aberta, onde todo o material recolhido na observacdo e nas
entrevistas foi transcrito, as frases foram analisadas e algumas palavras-chave foram
selecionadas. Na fase seguinte, de codificacdo axial, face ao volume de conteudo que
encontramos, tivemos que reorganiza-lo e, por fim, extraimos as ideias centrais da nossa
pesquisa. Feito isso, chegamos a fase do processo de core categorization (categoria
central). Nesta fase mais abstrata, 0 processo ja caminhava para o seu final, devido a
saturacdo tedrica, onde 0s novos dados ndo mais acrescentavam novas informacdes ou
nuances ao processo de analise e categorizacdo, e deste modo, a categoria central

estabelecia o paradigma da teoria.

3 Apontamos ao fato de que a entrevista a0 CEO da Walmond teve algumas questes extras, dizendo
respeito a histéria da Walmond, o que justifica um roteiro & parte dos demais.

4 Segue em apéndice (A e B) o roteiro de entrevista a0 CEO e o guifo de entrevistas aos demais
membros da Walmond.
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Finalizado este processo, relacionando a pesquisa bibliografica e a pesquisa

descritiva, apresentamos as nossas conclusdes sobre o assunto.
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3. ESTUDO DE CASO: WALMOND

De modo a compreendermos melhor a importancia do desenvolvimento da
narrativa organizacional na construcdo da identidade organizacional e na sua
comunicacdo, procederemos na analise do nosso estudo de caso. Esta analise esta
dividida em cinco partes: iniciamos com uma apresentacdo da empresa; seguida de uma
distingdo conceptual entre pequena empresa e startup; logo depois, procedemos na
analise da Walmond, enquanto nosso estudo de caso, onde levamos a cabo uma
abordagem bicomposta, com uma componente descritiva e outra interpretativa; de
seguida, efetuamos a nossa teorizacdo sobre a tematica estudada e a resolucdo das
problematicas levantadas no inicio desta investigacdo; e finalizamos o capitulo com

uma proposta de melhoria para a comunicacao da Walmond através do storytelling.
3.1. Apresentacdo da empresa

A empresa por nos escolhida, utilizando um critério de relevancia e

enquadramento no estudo, foi a startup portuguesa Walmond.

A Walmond é uma startup de base tecnoldgica fundada em 2014, com sede em
Lisboa, que funciona como uma plataforma de nutricdo online fornecendo planos
alimentares personalizados e ajustados aos objetivos e preferéncias de cada utilizador.
Foi fundada por trés colegas: Rodrigo Tejana, o atual CEO, sendo suas
responsabilidades mais voltadas para a gestdo organizacional; Paulo Loureiro, 0 CMO,
responsavel por todas as atividades relacionadas ao marketing da empresa; e Miguel
Moura, 0 responsavel por toda parte tecnoldgica, nomeadamente o desenvolvimento da
aplicacdo e do blog da Walmond. Posteriormente, juntou-se como socia a nutricionista
Catarina Lopes, sendo responsavel pela esfera nutricional, designadamente defini¢ao
dos planos alimentares e das receitas e revisdo dos artigos feitos pelos outros
nutricionistas associados a Walmond. Um dos méritos da Walmond foi, na edicdo do
outono de 2014 do programa de incubacdo Lisbon Challenge, ter sido agraciada com
um prémio de participacdo, por ter se posicionado no Top 10 de melhores ideias de

startup.

Em entrevista ao CEO™ pudemos conhecer um pouco mais sobre a histéria da

Walmond. A ideia da Walmond surgiu em meados de 2014, quando Tejana e Loureiro,

1> Em apéndice (A) segue o roteiro desta entrevista.
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dois dos fundadores, no ambito de outro empreendimento tido por ambos no ramo das
clinicas de estética, verificaram uma falha de mercado na &rea da nutri¢cdo. Constataram
que o processo das consultas de nutricdo estava, nas palavras de Tejana “um bocadinho

incompleto™®

, N&o sendo suficiente para que as pessoas alcangassem 0s seus objetivos.
Em conversa com o terceiro fundador, Moura, veio a ideia de criarem algo relacionado a
nutricdo, uma aplicacdo que possibilitasse um acompanhamento mais personalizado e
completo aos pacientes, com planos alimentares diérios e ajustados as suas necessidades

e objetivos.

Juntando a experiéncia e expertise de cada um, os trés colegas fizeram germinar
a ideia da Walmond e através, unicamente, do investimento pessoal de cada um, tanto
ao nivel de tempo de trabalho como financeiro, tém conseguido levar adiante o projeto.
Através da participacdo no Lisbon Challenge puderam ter contato com outras empresas
e potenciais investidores, no entanto, optaram por esperar pelo langamento da aplicacéo
no mercado e perceberem, de fato, qual o valor da marca, antes de aceitarem qualquer

proposta.

A escolha pelo nome Walmond surgiu da conjugacdo da denominacao em inglés
de dois frutos secos walnuts e almond, que em portugués sao as nozes e as améndoas, e
que na perspetiva dos fundadores transmitem a ideia de nutricdo e alimentacao
saudavel, ou seja, caracteristicas que querem ver associadas a sua empresa. A escolha
do simbolo da Walmond também possui razdes semelhantes, uma vez que o logo da
Walmond lembra véarias sementes espalhadas, o que podemos considerar como sendo
sementes de nozes e améndoas. A opcdo pela cor verde também foi intencional, pois
procuraram uma cor que estivesse ligada ao ambiente natural, bucolico e a uma

alimentacdo natural e saudavel, que transmitisse uma ideia de vida, salde e bem-estar.

A Walmond possui como missdo auxiliar a todos que necessitam um
acompanhamento nutricional, de forma rapida, completa e personalizada aos objetivos
de cada individuo. Almejam transmitir as pessoas o estilo de vida e alimentacdo que
defendem, apoiando aqueles que buscam uma alimentacdo saudavel, contribuindo para
0 seu bem-estar e clarificando algumas ideias erradas sobre saude e nutricdo que muitos

ainda possuem.

'8 R. Tejana, entrevista pessoal, 18 de marco, 2016.
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Assim, sendo a Walmond uma empresa recente, em processo de construcao e
desenvolvimento da sua narrativa, encaixa-se no perfil procurado para este estudo, uma
vez que procuramos tentar responder “como € que uma organizagdo constréi a sua
narrativa num momento em que se esta a consolidar, levando em consideracéo que esta

construcdo se faz em interdependéncia com a construgdo do discurso sobre a empresa”.
3.2. Conceito de startup e implicagdes no estudo

Antes de procedermos para a analise do estudo, consideramos pertinente uma
rapida diferenciacdo conceptual entre pequena empresa e startup.

A definicdo mais comumente utilizada para o termo startup é aquela fornecida
pelo empreendedor estadunidense Steve Blank, em que “a startup is an [temporary]
organization formed to search for a repeatable and scalable business model”'’. De modo
a compreender este conceito, Blank apresenta uma descricdo de modelo de negdcio,

»18 (isto é, como

como sendo “how your company creates, delivers and captures value
uma empresa obtém lucro, consegue mais usuarios, aumenta o trafego na rede... ou

qualquer outra métrica utilizada para medir o sucesso da organizagéo).

Como aponta Pope (2014), enquanto caracteristica basilar de uma startup é ser
escalavel (i.e., passivel de ser produzida em escala), um dos seus objetivos passa por se
tornar uma grande companhia: “From day one her [scalable startup founder] intent is to
grow her startup into a large, disruptive company” (se¢ao A “Scalable” Startup Has The
Intent To Become A Large Company, para. 1). O que contrasta com a definicdo de
pequena empresa fornecida pela U.S. Small Business Administration (SBA), que
circunscreve pequena empresa como “independently owned and operated, organized for
profit, and not dominant in its field.” (citado por Pope, 2014, secdo A “Scalable”
Startup Has The Intent To Become A Large Company, para. 2).

Neste sentido, a autora aponta que a forca motora dos dois modelos de negocios
é diferente. Ao passo que o objetivo dos fundadores de uma startup € criar um negécio
disruptivo, impactante e escalavel, em que se espera um rapido crescimento, através do
aumento do namero de investidores, financiadores e proprietarios da startup, o objetivo

dos fundadores das pequenas empresas é ter o seu lugar no mercado e ser dono do seu

17 Steve Blank. (2010). What’s A Startup? First Principles. In Blog Pessoal de Steve Blank. Publicado em
http://www.steveblank.com/2010/01/25/whats-a-startup-first-principles/, consultado em 23 de fevereiro
de 2016.

8 1dem.
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préprio negdcio, sem nunca renunciar o seu controlo sobre ele. A startup é temporaria,
pois eventualmente deixard de existir, enquanto entidade independente, pois sera
fundida ou adquirida por alguma empresa e os seus fundadores nem sempre continuam

apds esse processo.

Neste contexto, conforme aponta Graham (2012), uma vez que uma startup é
uma companhia criada para crescer rapidamente, ser uma empresa recém-criada, ndo faz
necessariamente desta empresa uma startup. Para se crescer rapidamente é necessario
que (a) se crie algo que muita gente quer, e (b) que se consiga alcancar e vender a todos
os interessados. O autor cita dois exemplos interessantes para ilustrar essas premissas.

Num primeiro exemplo, salienta que uma barbearia (e todos os outros
estabelecimentos comerciais) responde ao ponto (a), pois quase todo mundo precisa de
um corte de cabelo, o problema estd em (b), uma vez que a barbearia atende 0s seus
clientes pessoalmente e nem todos estdo dispostos a viajar grandes distancias para um

corte de cabelo (e mesmo que estivessem, ndo conseguiria acomodar a todos).

No segundo exemplo, mostra que desenvolver um software é uma 6tima maneira
de se resolver (b), mas que pode haver problemas em (a). Alguém que consiga
desenvolver um software que ensine tibetano para hungaros, serd capaz de chegar a
quase todos que possam ter interesse, o problema é que pode ndo haver muitos deles.
Por outro lado, se alguém desenvolve um software que ensine inglés aos falantes

chineses, ja podemos considerar como uma startup, pois havera muitos interessados.

A Walmond corresponde entdo ao estatuto de startup porque o seu objetivo
fundamental é o de se tornar uma grande empresa, sendo 0 seu estatuto de startup
temporéario. Além disso, responde positivamente as duas premissas apontadas por
Graham (2012), uma vez que a ideia basilar da Walmond, a sua aplicacdo que fornece
planos alimentares, encaixa-se no perfil desenhado. Primeiramente, todas as pessoas
precisam se alimentar e, atualmente, é cada vez maior o nimero de interessados por
uma alimentacdo balanceada e saudavel. E, segundo, sendo uma aplicacdo de software,
no contexto tecnoldgico-digital atual, onde todos estdo conectados a internet, € possivel

chegar a todos 0s que possam estar interessados.

A ideia da aplicacdo € a de replicar toda a interacdo que um usuario tem com um
nutricionista e, para tal, o utilizador ira preencher um questionario muito completo com

0s seus dados pessoais, preferéncias, alergias e intolerancias alimentares, o seu estilo de
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vida, e a partir dai, por meio de um algoritmo, conseguir-se-a fornecer um plano
alimentar que é adaptado aos objetivos e necessidades desse utilizador. A partir do
momento que a aplicacdo estiver concluida e uma base de dados com vérias receitas
estiver constituida e segmentada, entre dietas, alergias, intolerancias, a Walmond
conseguira prescrever planos alimentares de forma automatica, rapida, personalizada e
para um grande nimero de pessoas. Conforme aponta Tejana, “a automatizagdo € o

principio-base deste projeto™™®.

3.3. Analise da Walmond

Passando para a analise da Walmond, enquanto nosso estudo de caso, €
pertinente apontarmos que esta andlise terd por base, para além dos estudos efetuados e
da revisdo tedrica, entrevistas aos fundadores e aos gestores da comunicacdo da
Walmond?®, bem como a nossa investigagdo participativa, enquanto estagiario, no
ambiente interno da Walmond. Seguindo a ordem e as tematicas abordadas no estado de
arte, esta analise passa pela apreciacdo do processo de institucionalizacdo da Walmond;
da sua identidade e imagem organizacionais; da sua relacdo com os seus diversos
stakeholders; da comunicacdo levada a cabo no seu ambiente organizacional, com
especial énfase na comunicacdo em ambiente digital; finalizando com a utilizacdo do

storytelling na atmosfera da Walmond.
3.3.1. Processo de institucionalizacéo

No que se refere ao processo de institucionalizacdo proposto por Tolbert e
Zucker (1996), podemos considerar que a Walmond esteja na penultima fase, a da
objetivacdo. Os trés fundadores da Walmond encontraram uma oportunidade de
mercado, levando em consideracdo a maior consciencializacdo das pessoas acerca de
uma alimentacdo saudavel e a imersdo no mundo digital, possibilitado pela evolucédo
tecnoldgica, decidiram inovar e criar uma aplicacdo online que respondesse as
necessidades de muita gente e conseguisse atender a demanda de todos ao mesmo
tempo de forma automatica, uma vez que a aplicacdo operacionaliza-se de forma online
e automatizada. Puseram a ideia em pratica, através dos esforcos e conhecimentos

conjuntos dos socio-fundadores. Escolheram uma sede para a Walmond e contrataram

Y9 R. Tejana, entrevista pessoal.

2 Em apéndice (B) segue o guido das entrevistas aos fundadores e aos gestores de comunicagdo da
Walmond.
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estagiarios (estudantes e recém-graduados) de diversas areas, como nutri¢do, design,
marketing, comunicagdo..., definiram as politicas e os procedimentos da empresa.
Através dos media e das redes sociais a Walmond tem se publicitado e dado a conhecer
aos diversos publicos. Estando na fase de objetivacdo, a Walmond caminha em direcdo
a um estatuto mais permanente e generalizado das estruturas anteriormente pensadas e

iniciadas, que séo agora difundidas.

A Walmond luta pela difusdo do seu negdcio e pela sua continuidade historica
perante os seus diversos stakeholders. Caso consiga ultrapassar esta etapa de forma
satisfatdria, conseguira alcancar o estagio final, onde dependendo dos trés fatores, que
afetam tanto a difusdo, quanto a conservacdo, ao longo do tempo das estruturas,
nomeadamente os efeitos conjuntos relativamente a baixa resisténcia dos grupos de
oposicdo e a promocgado por parte dos grupos de defesa, e uma correlagdo positiva com

os resultados desejados, concluira o seu processo de institucionalizacao.

Assim, enquanto empresa em estado inicial/de consolidacdo dos seus negdcios, a
Walmond, e qualquer outra startup ou organizacdo, possui como objetivo primordial o
de sua institucionalizacdo (a edificacdo da sua narrativa), realizada através da
comunicacgdo, baseada na producdo de sentido, em que através da repeticdo um dado
sentido distingue-se de outros sentidos e adquire legitimidade perante os diversos
stakeholders, perdurando no tempo e resistindo a descontinuidade. No entanto, apesar
de ser conhecido o objetivo final, o processo é complexo e trabalhoso, sendo uma
aposta a se fazer a opcgdo por profissionais capacitados e uma gestdo eficaz da
comunicacdo organizacional, desde um planeamento a curto e longo prazo, a um
alinhamento da estratégia global da organizacdo com a estratégia de comunicacdo,
passando por uma integracdo de todos os setores comunicacionais, trabalhando de forma
conjunta em prol do mesmo objetivo, estabelecendo uma linguagem comum e um

comportamento organizacional homogéneo.
3.3.2. Identidade organizacional

Em relacdo a identidade da Walmond, considerando as caracteristicas centrais,
distintivas e duradouras que os membros da organizacdo utilizam para descrevé-la e a

diferenciarem das outras organizacdes, verificamos que esta, utilizando adjetivos
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escolhidos pelos préprios membros da organizacdo, colhidos nas entrevistas?*, traduz-se
na “ambigdo” e “sonho” de se tornarem “referéncia no ambito da nutri¢do”, por meio do
trabalho efetuado por “profissionais”, preocupados com o “rigor” e o carater
“cientifico” daquilo que estdo a defender. Procuram ser “inovadores”, fornecendo um
servigo “inédito”, baseado em estudos cientificos, entregando aos utilizadores, com a
maior “honestidade” possivel, os tltimos estudos na area da nutricdo, com “informacao
sempre atualizada e credivel”. Apostam, para além de textos com alto teor cientifico,
sempre escritos de maneira clara e de facil entendimento, num designer bonito e
apelativo, numa imagem atraente € que seja “impactante e agradavel” de se ver para
quem esteja a ler. Sendo uma startup, crescer e permanecer no negocio € uma tarefa
ardua, mas esperam através da “resiliéncia” e de uma “forte capacidade para resistir as
dificuldades”, bem como do “trabalho em equipa”, do ‘“companheirismo”, da
“transparéncia entre a equipa”’, da “flexibilidade” e do “ambiente jovem e dindmico”,
conseguirem ultrapassar os eventuais desafios. Apostam numa filosofia de alimentagéo
saudavel, baseada na escolha por alimentos, se possivel, de origem biologica, isentos de
gliten e de acgucares refinados adicionados, e produzidos localmente (estimulando a
producdo nacional). Os proprios membros da organizacdo véo, paulatinamente,
adotando os principios da Walmond, seja ao nivel do trabalho seja na sua alimentacéo, e

vao, desta forma, reforcando o sentimento de identificacdo e pertenca a organizacao.

Assim, tal como preconizam os autores, a identidade organizacional diz respeito
as caracteristicas centrais, distintivas e duradouras que os membros da organizacao
utilizam para descrevé-la e diferencid-la das outras organizacdes, e de modo a
percebermos esta concepcdo acerca da organizacdo, o caminho mais indicado é o de
perguntar aos membros da organizacdo quais sdo estas tais caracteristicas e, também,
tentar absorvé-las através da observacdo no ambiente organizacional. Destacamos que
apesar de varias caracteristicas sobressairem-se pés-codificacdo axial, a maioria dos
atributos foi apontada por quase todos os membros, verificando-se uma identidade una e

homogénea entre 0s membros.

21 As caracteristicas selecionadas ndo fazem parte de nenhuma entrevista especifica, mas sio resultado da
nossa codificacdo axial pos-entrevistas. No entanto, apenas a titulo de referéncia:

A. van der Kellen, entrevista pessoal, 21 de marco, 2016.
B. Nunes, entrevista pessoal, 18 de marco, 2016.
P. Loureiro, entrevista pessoal, 24 de marco, 2016.

R. Tejana, entrevista pessoal, 18 de marco, 2016.
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3.3.3. Imagem organizacional

A imagem da Walmond, isto é, a identidade transmitida aos diversos
stakeholders externos, dizendo respeito a forma como a organizagao é percebida por um
grupo de stakeholders na perspetiva dos membros da organizacéo, é considerada como
indo ao encontro da identidade. Através do feedback recebido, por meio de e-mails,
mensagens e comentarios nas redes sociais e no blog, os membros da Walmond
acreditam que a sua imagem seja positiva e indo ao encontro das caracteristicas centrais,
distintivas e duradouras que utilizam para descrever a Walmond. Neste sentido e de
forma sintética, as caracteristicas identitarias da Walmond (e que sdo percebidas pelos
stakeholders externos) dizem respeito a uma empresa dindmica, responsavel,
profissional, honesta, credivel e com conhecimentos cientificos sempre atualizados

sobre os ultimos estudos no &mbito da nutrigdo e da alimentagéo saudavel.

Uma vez mais, de modo a identificarmos qual a imagem da Walmond, seguindo
0s preceitos indicados pelos autores, optamos pelas entrevistas aos membros da

organizacdo e pela observacéo participante.
3.3.4. Reputacéo organizacional

Em relacdo a reputacdo organizacional da Walmond, uma vez que estamos a
desenvolver um estudo com foco no desenvolvimento da narrativa organizacional, ndo
abordaremos esta questdo, visto que a reputacdo organizacional € um constructo
percepcional feito por cada stakeholder que alberga a sintese dos varios sinais extraidos
do ambiente e das imagens tidas ao longo do tempo sobre a organizacdo e, portanto, ndo
é algo influenciado unicamente pela organizacao e os seus membros, que no fundo é o
cerne desta pesquisa. No entanto, destacamos que € importante que as organizacoes
tomem conhecimento se a sua reputacdo vai ao encontro da identidade e da imagem

pretendida, e quando ndo forem, tomar as medidas necessarias para esta adequacao.
3.3.5. Stakeholders

No que se refere aos grupos de stakeholders com os quais a Walmond mantém
uma relacdo mais estreita, apuramos que aqueles considerados mais importantes nesta
fase da empresa, enquanto startup, dizem respeito aos sdcio-fundadores, que
disponibilizam o seu tempo e financiamento para fazer o projeto avancar; aos

colaboradores nas diversas areas de atuacdo, desde nutricionistas, gestores de
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comunicacdo, designers, fotografos, dentre outros, dos quais a empresa depende grande
parte do seu sucesso; as empresas parceiras, seja na divulgacdo seja nos trabalhos em
conjunto, como sdo exemplo os workshops realizados; aos futuros investidores que a
Walmond pretende angariar, de modo a que consiga crescer; e, finalmente, aos

consumidores e potenciais clientes, de onde advém a lucratividade da empresa.

Seguindo as tipologias de Mitchel et al. (1997), consideramos que nesta fase da
organizacdo, os stakeholders apontados detém os trés atributos que os distinguem como
stakeholders de alta relevancia (stakeholders definitivos), ou seja, possuem poder,
legitimidade e urgéncia sobre a organizacao.

Questionados sobre a existéncia de algum grupo de stakeholders que se
destacasse no ambito do suporte ou da ameaca aos negdcios da Walmond, os
entrevistados apontaram que ndo se sentem ameagados por nenhum grupo, mesmo
estando num mercado tdo competitivo, consideram que ha espaco para todos, pois as
pessoas estdo sedentas por mais informacdo, o desafio que se impde € o de transmitir
credibilidade para o mercado, uma vez que ha muita informacéo e estas sdo, por vezes,
confusas e contraditorias. No ambito do suporte, destacam a presenca dos media,
principalmente no que se refere a divulgacdo da empresa, onde o impacto é enorme.
Embora seja dificil o estabelecimento de relagdes com os media, é algo necessario e que
deve ser trabalhado constantemente, e neste sentido a Walmond procura estar sempre
atenta a quais jornalistas ou veiculos de comunicacdo abordam a tematica da saude e

nutricdo ou estdo mais voltados para estas areas.

Perguntados sobre a relagdo com os colaboradores e as técnicas utilizadas para
motivar este grupo tdo importante para o sucesso da empresa, alguns detalhes sdo
evidenciados. Grande destaque recebe a busca pela comunicacdo, transparéncia e
informacdo no ambiente da Walmond, seja acerca dos objetivos seja dos desafios
enfrentados. Os colaboradores sdo colocados a par dos negdcios da organizacdo e desde
cedo lhes sdo atribuidas responsabilidades e uma maior autonomia para a realizacdo das
suas funcBes. Esta autonomia ndo sé se enquadra no ambito da execucdo das acdes
predefinidas, mas também para a sugestdo de novas ideias, num ambiente em que todos
podem participar e ajudar a desenhar o futuro da empresa. A Walmond tenta evidenciar
sempre qual a sua missao e por que o trabalho de cada colaborador é importante para a
persecucdo dos seus objetivos. Também séo utilizadas estérias de startups de sucesso

para incentivar os colaboradores. Outro aspeto motivacional é a lideranca através do
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exemplo, ou seja, os lideres da Walmond tentam motivar os seus colaboradores
participando e fazendo em conjunto algumas das atividades, como destaca Loureiro “se
vamos fazer isso, vamos todos fazer isso, onde ninguém é mais importante do que
ninguém, todos participam no projeto e todos os contributos séo aceitos, pois todos sdo

importantes” %

. Acresce que sendo um grupo ainda pequeno, mantém-se factivel a
manutencdo de relagdes mais proximas entre os fundadores e os demais colaboradores,
em que se procura um ambiente jovem, informal, descontraido e dindmico, baseado
numa cultura de proximidade, companheirismo e profissionalismo. Neste sentido, sdo
feitos almocos e jantares de convivio e confraternizacdo entre os membros da
organizacdo para otimizar esta componente. Algo que a Walmond ainda ndo faz €
remunerar os seus colaboradores, justificado pelo fato de no momento ndo haver

condicdes financeiras para tal®

. Além disso, os seus colaboradores apontam o fato de
terem que aprender muito do seu trabalho na pratica, faltando um mentor com

experiéncia na area de atuagdo que os guie.

Assim, em relagéo aos stakeholders (individuos ou grupos que afetam ou podem
ser afetados pela organizacdo) com os quais a Walmond mantém uma relagdo mais
proxima, como destacamos, alguns se sobressaem mais nesta fase da empresa (startup
em processo de consolidacdo dos seus negocios). Todavia, € de apontar que estes
stakeholders dizem respeito tanto aos com base contratual-legal como aqueles com
legitimidade de base social-moral e a relagdo com eles impacta enormemente 0 sucesso
da organizacdo, demonstrando a urgéncia por uma comunicacdo organizacional
eficiente. Como verificado, a Walmond aposta enormemente na comunicacao
organizacional, principalmente na comunicacdo interna, o que Ihe tem possibilitado a
gestdo eficaz da sua identidade e imagem organizacionais, correspondendo ao esperado

pelas teorias estudadas.
3.3.6. Comunicacgao organizacional

Como temos vindo a defender, o futuro de qualquer organizacdo depende
criticamente da forma como ela é vista pelos seus maltiplos stakeholders, o que leva a

necessidade de uma gestdo eficaz do seu relacionamento com estes stakeholders e uma

22 P, Loureiro, entrevista pessoal.

2 A Walmond ndo consegue ser rentabilizada, pois a sua aplicagdo ainda néo foi langada no mercado e,
portanto, ainda ndo é comercializada, e o seu blog ainda ndo é monetizado, isto €, ndo faz/recebe pelas
publicidades nas suas paginas.
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criacdo e manutencdo da identidade, imagem e reputacdo organizacionais fortes e
favoraveis, onde uma comunicagdo organizacional estratégica integrada e eficaz se faz
necessaria. Na Walmond é claramente aceito a importancia da comunicagdo para o seu
futuro organizacional, pois como atestam a comunicacdo é o que faz chegar até as
pessoas, € 0 que estabelece vinculos, conforme salienta Beatriz Nunes, gestora de
comunicagdo da Walmond, o papel da comunica¢do “¢ muito importante, porque ¢é
aquilo que chega as pessoas, que as liga a nos ¢ o que nos liga a elas. E essencial!”?.
Loureiro aponta que “a comunicacdo ¢ fundamental em qualquer empresa,

9925

principalmente numa startup”*®, uma comunicacéao eficaz se faz necessaria, de modo a

) . ~ )
que se consiga “levar informagao relevante aos meios” ® ¢ “colocar a Walmond no radar

9927

dos investidores”“’, acredita ainda que a comunica¢do “sera um dos departamentos

. 2
fundamentais para o sucesso da Walmond” 8

3.3.7. Comunicacéo digital

Sobre a comunicacdo digital, nomeadamente no @mbito das redes sociais, para
Loureiro, esta “funciona um pouco como bardmetro do sucesso e atragdao junto do seu
publico-alvo e mercado, através dos seguidores, numero de partilhas, likes,

comentarios”?°

, constituindo-se numa “forma rapida de transmitirem quem sdo, o que
estdo a fazer e ter um contato mais direto com os seguidores e interessados pelos
principios defendidos pela Walmond”*’. Conforme destaca Tejana, “hoje em dia nao ¢
possivel viver sem redes sociais e numa startup é a ferramenta mais importante de

»3l 32 no sucesso da

divulgacao”", o CEO continua e afirma que o seu impacto “¢ brutal’
organizacdo. As redes sociais possibilitam que se desenvolva uma maior proximidade
com as pessoas e que elas entendam que “a Walmond ndo é apenas uma plataforma,

mas sdo pessoas a falar para pessoas”>, destaca Tejana. Neste aspeto, a escolha da

24 B. Nunes, entrevista pessoal.
P, Loureiro, entrevista pessoal.
% |dem.

T 1dem.

% |dem.

% |dem.

% |dem.

%1 R. Tejana, entrevista pessoal.
%2 |dem.

3 Idem.
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linguagem é fundamental. De modo a transparecerem esta proximidade, os textos e
artigos publicados pela Walmond s&o escritos na 12 pessoa do singular e direcionados
também para uma Unica pessoa, como se estivesse a falar diretamente com o leitor, a
falar com um amigo, a explicar-lhe sobre determinados assunto. Utilizam também uma
linguagem direta, simples, num tom honesto, prestativo e amigével, tornando termos
complexos de nutricdo em formas simplificadas para um maior entendimento. Além
da linguagem, também apostam numa personificacdo da Walmond, publicam fotos das
refeicBes da equipa, mostrando que também eles seguem a filosofia defendida, mostram

0s encontros de convivio e as atividades realizadas, como 0s workshops.

A comunicacdo no ambiente organizacional, seja ela escrita, oral, visual, digital,
é extremamente importante. Dela depende o sucesso do processo de institucionalizacdo
da organizacdo e a manutencdo de relacionamentos favoraveis com os diversos
stakeholders. Neste sentido, deve ser pensada e planeada, e ndo somente a curto prazo,
como também a medio e longo prazos, e deve estar alinhada com a estratégia e 0s
objetivos gerais da organizacdo. Considerando que nesta fase de consolidacdo da
organizacgdo alguns grupos de stakeholders sobressaem-se, € importante que o gestor de
comunicacdo decida quais os elementos da estratégia global da empresa quer comunicar
para cada parte, selecionando qual a mensagem a transmitir e qual o canal mais
adequado, sendo que o seu discurso deve ser claro, consistente e sempre baseado em
fatos veridicos. Deve haver formas de receber feedback por parte dos stakeholders, de
modo a mensurar 0 sucesso ou ndao da comunicacdo e da estratégia em geral. Na
comunicacdo digital esta tarefa de ouvir o outro é em parte facilitada, através do contato
direto com os varios individuos nas diversas redes sociais, blogs e websites oficiais das
empresas, onde recebem, através de mensagens, comentarios, partilhas e demais
apetrechos digitais disponiveis, o feedback daquilo que estdo a dizer e conseguem, a
partir disso, modificar e evoluir a comunicacdo, sendo exemplo 0 que acontece na
Walmond, na medida em que recebem feedback por meio dos media digitais,
verificando se ha uma adequacao entre a imagem e a identidade e o que as pessoas estdo

a achar sobre determinada pratica ou assunto.

% Em anexo (1) estd um exemplo de registo de discurso da Walmond.
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3.3.8. Storytelling

No que se refere a utilizacdo do storytelling no ambiente da Walmond, esta
técnica € implementada, mesmo que indiretamente. Os lideres da Walmond, como ja
mencionado, utilizam estdrias para motivar os seus colaboradores. Além disso, quando
se estd a falar de algum assunto, tentam sempre intercalar com exemplos da experiéncia
pessoal deles, de modo a evidenciar alguma caracteristica. No entanto, aceitam o fato de
que, por exemplo, ao contarem a histéria da Walmond para os stakeholder externos,
teria um impacto muito maior nas pessoas se esta tivesse por base que algum dos
fundadores da Walmond tivesse tido algum problema de salde e através da alimentacdo
saudavel tivesse conseguido resolvé-lo. Todavia, como isto ndo aconteceu, apostam na
experiéncia dos membros na area e na busca por novas maneiras de se adotar uma
alimentacdo saudavel e ter uma melhor qualidade de vida. Ndo obstante, destacam que
esta pratica tem possibilidades de ser melhor e mais executada no ambiente da

organizagéo.
3.4. Respondendo as questdes iniciais

Considerando a nossa revisdo tedrica e 0 nosso estudo de caso, tentaremos
responder as questfes levantadas no inicio deste estudo e teorizar sobre a realidade
observada de modo a que se constitua como um modelo de compreensdo para

fendmenos futuros em contextos semelhantes.

Iniciamos respondendo as nossas perguntas mais especificas sobre a tematica
estudada e finalizaremos debrucando-nos sobre a solucdo para a nossa questao central e

fio condutor deste trabalho.

Primeiramente, sobre quais os principais desafios enfrentados pelas empresas
em fases iniciais, em processo de consolidacdo, nomeadamente as empresas startups de
base tecnoldgica, consideramos que o desafio primeiro € sempre o de conseguir colocar
a ideia da empresa startup em pratica. Além de uma ideia inovadora e disruptiva, é
necessario garantir os meios para conseguir coloca-la em pratica, seja o capital
financeiro seja o capital humano especializado. Passada essa primeira etapa, surge a
necessidade de institucionalizacdo, isto é, edificacdo da ideia e da narrativa
organizacional, através de uma comunicacdo organizacional estratégica integrada e

efetiva perante os diversos stakeholders com os quais a organizacdo mantém relacGes e
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necessita manter o seu estatuto de legitimidade e uma identidade, imagem e reputacdo

organizacionais fortes e favoraveis.

Significando a institucionalizacdo um processo complexo e composto por fases,
a organizacdo deve ter em atengcdo em qual fase se encontra e o que deve ser feito para
conseguir avangar para a proxima etapa e, finalmente, institucionalizar-se. Sendo a
comunicacdo o meio pelo qual a institucionalizacdo acontece e o meio pelo qual a
organizacdo se da a conhecer, conhece as demandas das suas audiéncias, se publicita, se
organiza, enfim, se constitui enquanto organizacdo, é sempre um desafio a sua gestdo de

forma estratégica e bem sucedida.

Assim, os principais desafios sdo o da institucionalizacdo e construcdo da
narrativa organizacional, o do estabelecimento e gestdo de uma comunicacdo
organizacional estratégica, o da gestdo de uma identidade, imagem e reputacdo
organizacionais favoraveis e o da gestdo dos relacionamentos com os diversos

stakeholders face as suas distintas demandas.

Em relacdo a quais sdo, nesta fase, os stakeholders mais relevantes para o
sucesso do processo de institucionalizagdo da empresa, consideramos que nas empresas
em processo de consolidacdo dos seus negocios, nomeadamente as startups, e seguindo
as tipologias de Mitchel et al. (1997), os stakeholders considerados mais relevantes, ou
seja, detentores dos trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia sobre a organizacao)
que os distinguem como stakeholders definitivos e com grande impacto no sucesso da
organizacdo, sdo o0s socio-fundadores, acionistas e/ou investidores, pela grande
importancia no financiamento da ideia e pelo poder de decisdo sobre o seu futuro; os
colaboradores, pois sdo muitas vezes o elo entre a empresa e 0s clientes, representam
aquilo que a organizacdo é, e quando identificados com a identidade e a missdo da
organizacdo, sdo mais eficientes nas suas funcbes e defendem e promovem a marca
perante os outros publicos, 0 que evidencia a importancia de seleciona-los, integra-los e
motiva-los adequadamente na empresa; os media pelo seu papel de promocdo e
divulgacdo da marca; e os consumidores, pelas razdes Obvias inerentes a este grupo,
pois deles dependem, em grande medida, a lucratividade, rentabilidade e manutencédo da
empresa. De salientar que os stakeholders e 0 seu grau de relevancia podem alterar-se

consoante a fase e 0 momento em que a organizagéo Se encontra.

No que diz respeito a abordagem do storytelling e como uma empresa em estado

inicial deve comunicar a sua identidade aos diferentes stakeholders, e como isto é
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afetado (positiva ou negativamente) pelo surgimento dos novos media/redes sociais,
acreditamos e temos vindo a defender que criar e gerir uma marca, pratica, identidade,
imagem... significa criar e gerir sentido (sensemaking), através da comunicagdo da
organizacdo com os seus diversos grupos de stakeholders dos quais é dependente. A
utilizacdo da abordagem do storytelling facilita a comunicagdo e a transmissao da
mensagem, uma vez que o género narrativo € uma 6tima forma de se comunicar, contar
uma (a sua) histdria e permanecer na memoria do ouvinte, ajudando no processo de
sensemaking e de institucionalizacdo. Neste sentido, uma empresa em estado inicial,
nomeadamente as startups, que buscam a consolidacdo dos seus negdcios e a gestdo
eficaz do seu relacionamento com os diversos stakeholders, deve buscar a comunicagao
da sua identidade aos diferentes publicos, considerando o tipo de estéria a se contar, as
caracteristicas fundamentais de qualquer estoria, o tom e o estilo a se utilizar,
estabelecendo quem € a audiéncia e qual o propdsito da narrativa, neste caso a
transmiss@o da identidade organizacional. E dentre os contextos possiveis de utilizagdo
do storytelling sugerimos a opcdo por um dos enredos de Kent (2015), mais
propriamente o enredo que tem por base the quest, isto €, a busca por alguma coisa,
onde € possivel a organizacdo mostrar quem ela é, o que defende e qual € o seu
propésito. Consideramos que a utilizacdo desta pratica e deste enredo é afetada
positivamente pelo surgimento dos novos media/redes sociais, pois através deles as
organizagdes conseguem contar as suas estorias e ter um contato mais direto com o0s
seus puablicos, a comunicacdo torna-se mais interativa e flexivel, e €& possivel
segmentar/direcionar informac6es a grupos especificos, ou seja, estabelecer qual estoria
a se contar a qual audiéncia (indo ao encontro da ideia de maltiplas reputactes ja

abordada neste trabalho).

No entanto, ndo podemos esquecer que no ambito das redes sociais, qualquer
usuario pode partilhar os seus pensamentos sobre uma organizacdo e influenciar outras
pessoas, havendo um empoderamento dos stakeholders, o que evidencia, ainda mais, a
necessidade de uma comunicacdo organizacional adequada e que tenha em atencdo a
complexidade da comunicacdo digital, 0 que nos leva para a nossa ultima questdo.
Assim, sobre qual a influéncia dos novos media/redes sociais (ciberinfluéncia) na
gestdo de imagem e reputacdo organizacionais e se eles facilitam ou atrapalham a
relacdo/comunicacdo com os stakeholders, avaliamos que a influéncia das redes sociais

na gestdo de imagem e reputacdo organizacionais seja grande, podendo o seu impacto
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ser tanto positivo como negativo, isto €, podendo facilitar ou prejudicar a gestdo

comunicacional e a relacdo com os stakeholders.

Como defendido, na esfera digital qualquer usuério pode partilhar os seus
pensamentos sobre uma organizacdo nas suas mdltiplas redes sociais. Todos os dias
milhdes de pessoas acessam o Facebook, publicam fotos no Instagram, mandam tweets,
leem e comentam paginas de blogs, assistem videos no YouTube..., sendo notdrio o
peso e a influéncia elevados das redes sociais na vida das pessoas. Além do maior
acesso as ferramentas de comunicacdo e de expressdo, os individuos estdo cada vez
mais interessados numa maior responsabilidade social e ambiental por parte das
organizagoes, investigando e falando a respeito do assunto com outras pessoas, ndo
havendo restricbes temporais ou espaciais sobre o dialogo, uma vez que este acontece
em ambiente online. Neste contexto, com o empoderamento e o0 esclarecimento sobre as
praticas organizacionais dos stakeholders, a influéncia que um determinado individuo
pode exercer sobre a imagem e a reputacdo organizacionais pode ser substancial. Neste
sentido, o0s gestores de comunicacdo precisam entender as funcionalidades das
diferentes redes sociais e integra-las estrategicamente na comunicagdo organizacional,
bem como efetuar uma monitorizacdo das interagdes dos stakeholders nos diversos
media e se empenhar por um maior engajamento dos individuos apoiantes, de modo a

gerir estratégica e positivamente a reputacao organizacional.

Tendo respondido as multiplas questdes mais especificas, é imperativo
analisarmos a nossa questdo central: “como é que uma organiza¢do constrdéi a sua
narrativa num momento em que se esta a consolidar, levando em consideracdo que esta

construcdo se faz em interdependéncia com a construcdo do discurso sobre a empresa?”.

Como tentamos defender e analisar ao longo deste trabalho, consideramos que
estes dois processos, 0 de construcdo da narrativa e o de comunicacdo, apesar de

distintos, estdo articulados, influenciando-se mutuamente.

As organizagbes desenvolvem a sua narrativa atraves do processo de
institucionalizacdo, baseado na producdo de sentido e realizado por meio da
comunicacdo organizacional. Durante o desenvolvimento da sua narrativa
organizacional, de modo a que consiga se estabelecer e perdurar no tempo, a
organizacdo constroi e gere a sua identidade, imagem e reputacdo organizacionais
perante os seus diversos stakeholders. Como verificamos através do nosso estudo de

caso, as organizacbes em fase de consolidagdo dos seus negdcios necessitam se
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comunicar com alguns stakeholders-chave, fulcrais para o seu sucesso nesta fase,
utilizando os diversos meios e canais e tirando partido da prética de storytelling, pelos
seus beneficios ja& mencionados (como a maior ligacdo entre storyteller e storylistener,
maior retencdo mnemonica por parte da audiéncia, a capacidade de se transmitir ordens
e informagdes de uma maneira mais proxima, envolvente e humanizada, e uma forma de
engajar os seguidores da organizacdo, compelindo-os a acédo, seja a aceitar ou ndo uma

proposta, a tomar uma posic¢ao ou a realizar uma tarefa).

Assim, verificamos a importancia e a complexidade do desenvolvimento da
narrativa organizacional nas empresas em estagio de consolidacdo dos seus negécios,
nomeadamente as startups, em que através do processo de institucionalizacédo,
conseguem se estabelecer e diferenciar, construindo a sua identidade organizacional,
que deve ser gerida, tal como sua imagem e reputacdo, perante os seus multiplos
stakeholders e por meio de uma comunicacdo organizacional estratégica e integrada,
que abarque ndo sO as ferramentas de comunicacdo classica, mas também as
ferramentas de comunicacdo digital, em especial as redes sociais, de modo a que a

organizacgdo se mantenha legitima e perdure no tempo.

Finalizando, propomos e consideramos que seja elevada a importancia do
desenvolvimento da narrativa organizacional na construcdo da identidade
organizacional e na sua comunicagdo. A organizacao constrdi a sua narrativa através do
processo de institucionalizacdo, realizado em interdependéncia com a construgdo do
discurso sobre a empresa. Assim, a forma como a histéria da organizacdo ¢é
transmitida/comunicada impacta como é percebida pelas diversas audiéncias e a

consequente imagem e reputacdo organizacionais tidas e construidas.

Nesta direcdo, avaliamos que as startups e organizagdes em processo de
consolidacéo dos seus negocios ao procurarem desenvolver a sua narrativa (feita através
do processo de institucionalizacdo), devem apostar fortemente numa comunicacao
organizacional estratégica e integrada. Sendo um contexto de construcdo da identidade
organizacional, a opcdo pela utilizacdo da pratica de storytelling se faz estratégica, uma
vez que esta pratica possibilita uma maior ligacdo com a audiéncia e uma maior
aceitacdo e retencdo mnemonica daquilo que é contado. De modo a conseguir levar a
cabo um storytelling eficiente, o gestor de comunicacdo organizacional deve ter em
atencdo ao tipo e a estrutura da estoria a se contar, as suas caracteristicas fundamentais,

0 tom, gestos, postura corporal e estilo a se utilizar, ao estabelecimento de quem é a
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audiéncia e qual a melhor forma de se conectar a ela, estimulando a participagdo e apelo
emocional, bem como em conhecer qual o propdsito da narrativa, se é a transmisséo da
identidade organizacional, gestdo de alguma crise, motivacdo dos colaboradores ou
outro tipo. Uma sugestdo nossa é a utilizacdo dos enredos propostos por Kent (2015),
adequando-os aos objetivos e propésitos da narrativa.

O desenvolvimento da narrativa organizacional e a comunicacdo da organizagao
com os seus diversos stakeholders séo afetados pelo advento dos novos media/redes
sociais, pois através deles as organizacdes conseguem contar as suas estérias e ter um
contato mais direto com os seus publicos, a comunicacdo torna-se mais interativa e
flexivel, e é possivel segmentar/direcionar informacGes a grupos especificos, ou seja,
estabelecer qual estdria a se contar a qual audiéncia. No entanto, e de forma
concomitante, no ambito da comunicacdo digital, qualquer usuério pode partilhar os
seus pensamentos e duvidas sobre uma organizacdo e as suas praticas nas multiplas
redes sociais, influenciando outros usuarios, 0 que caracteriza num maior
empoderamento e comunicacdo dos stakeholders. Além disso, o maior acesso a
informacdo tem ajudado a moldar a consciéncia dos cidaddos em prol de uma
organizacao, também ela “cidada”, com maiores responsabilidades sociais € ambientais,
e, neste sentido, os individuos pesquisam, investigam e conversam amplamente a
respeito deste assunto com outras pessoas, nao havendo restricbes temporais ou
espaciais sobre o didlogo, uma vez que este acontece em ambiente online. Assim, da
mesma forma que a comunicacdo organizacional com os diversos stakeholders tem se
tornado mais pratica, possibilitando uma melhoria na construcdo e transmissdo da sua
identidade organizacional, a influéncia que um determinado individuo pode exercer
sobre a sua imagem e reputacdo organizacionais pode ser substancial. Assim, no ambito
da comunicacdo organizacional integrada, a comunicacdo digital e as multiplas redes

sociais devem ser abarcadas e geridas estrategicamente.

Assim sendo, a institucionalizacdo da narrativa organizacional, feita por meio da
comunicacgdo organizacional (nas suas diversas formas e canais), comunicagdo esta que
deve ser integrada, estratégica e efetiva, e que abarque a relacdo com os diversos
stakeholders com 0s quais a organizacdo mantém contato e necessita sustentar o seu
estatuto de legitimidade e uma identidade, imagem e reputacdo organizacionais fortes e
favoraveis, é de essencial importancia, de modo a que a organizagdo perdure no tempo e

resista a descontinuidade.
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3.5. Proposta de melhoria para a comunicacdo da Walmond através

do storytelling

Apobs a analise do nosso estudo de caso, e por avaliarmos que as mensagens
transmitidas através das estorias sejam mais faceis de compreensdo e memorizacao,
criando um maior sentido de empatia, estabelecendo um ponto comum com o outro e
granjeando maior credibilidade, e pelo fato de que a utilizacdo da préatica de storytelling
no ambiente da Walmond ser ainda um pouco incipiente, consideramos interessante
fazer uma proposta de melhoria para a comunicagdo organizacional da Walmond,
propondo aos seus responsaveis um meio de transmitir/comunicar a identidade da
empresa aos seus diversos stakeholders, utilizando as técnicas de storytelling,
nomeadamente utilizando um dos enredos indicados por Kent (2015), neste caso the

quest, ou seja, o enredo que tem por base a busca por alguma coisa.

Antes de passarmos a estoria, é de destacar que para além da estrutura apontada
por Kent (2015), o contador da estoria deve levar em consideragdo as caracteristicas
fundamentais de uma boa estoria, explicitadas por nés anteriormente, que dizem
respeito a itens como uma estrutura com comec¢o, meio e fim, um enredo claro e
verossimil, personagens com 0s quais a audiéncia possa se identificar, uma agdo, um
climax, um desfecho, e uma situacdo de mudanca, além disso, o gestor de comunicacao
deve construir uma narrativa que responda aos anseios, experiéncias e expetativas da

audiéncia.

Assim, e seguindo os preceitos estipulados por Kent (2015), o enredo que tem
por base a busca ¢, nas palavras do autor, “the search for a person, place, or thing,
tangible or intangible. The quest could be for a disease cure, a new automotive
technology, a more rewarding career, to be the first on the Moon, to climb Everest, or to
find the place for a perfect vacation. The protagonist believes that his/her life will be
changed if s/he finds the object of his/her quest” (Kent, 2015, p. 486). Acreditamos que
a utilizacdo deste enredo encaixa-se no objetivo pretendido de contar a histéria da
Walmond, por meio das ferramentas de comunicacédo digital (site, redes sociais e blog),
na medida em que os protagonistas da historia da Walmond (os seus sécio-fundadores)
ao decidirem pela criacdo da empresa buscavam um método inovador (a aplicacdo) de
elaboracdo de planos alimentares completos e ajustados a cada pessoa, sendo que a vida

de cada utilizador iria modificar com este método.
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Kent (2015) continua que “the quest usually begins after the hero/heroine is
compelled to act—s/he loses his/her job, gets dumped by a significant other, suffers a
personal loss, etc. Usually, some major incident leads to a quest, shapes the path taken,
and foreshadows the rest of the story: an early success/failure, a personal or family
connection, etc. The quest is often undertaken with others: co-workers, sidekicks, close
friends, a romantic interest, etc.” (p. 486). A estoria contada comegaria, entdo, pela
explicacdo de que dois dos socio-fundadores ja tinham outro negdcio juntos, sendo ja
colegas de trabalho, e perceberam uma falha de mercado, e ao conversarem com outro
colega (o terceiro socio), tiveram uma ideia de aplicacdo, que através dela conseguiriam

ultrapassar a tal falha.

“The quester is often a true seeker whose conviction and honesty attracts other
people to the cause as the story progresses” (Kent, 2015, p. 486), aqui podem mencionar
que para além dos trés sdcios iniciais, juntou-se uma quarta socia atraida pela estoria e
pelas possibilidades de sucesso da ideia da aplicacdo. No fim deste primeiro ato da
estoria, a audiéncia tem que estar se perguntando “will she/he/they make it?” (idem,
ibidem).

O proximo ato relaciona-se com as duvidas, atrasos e desapontamentos. “The
questers run into problems that they overcome and in the process become stronger,
more worthy, and virtuous.” (Kent, 2015, p. 486). Neste ponto da estoria devem
mencionar os problemas e dificuldades enfrentados ao longo do desenvolvimento da

ideia, como conseguiram ultrapassa-los e quais 0s ensinamentos retirados.

No ultimo ato da estéria, € contado quando e como 0S nNOSSOS protagonistas
alcancaram o objetivo da busca — a criacdo da aplicacdo e posterior sucesso no mercado
-, mencionando se saiu tudo como era esperado, finalizando com a alusdo aos novos

desafios e objetivos para o futuro da empresa.

Assim sendo, através de uma estoria nesses moldes, acreditamos que a Walmond
(e qualquer outra startup) consiga contar e transmitir a sua histdria e identidade aos seus
diversos stakeholders, de maneira satisfatoria e apelando para uma maior ligacao
emocional e retencdo mnemonica por parte da audiéncia, contribuindo para o

desenvolvimento da sua narrativa organizacional.
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CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo de mestrado assumiu como objetivo a compreensdo de como €
que uma organizacdo constrdi a sua narrativa num momento em que se estd a
consolidar, levando em consideragdo que esta construgdo se faz em interdependéncia

com a construcdo do discurso sobre a empresa.

Para tal, esta andlise apoiou-se na utilizacdo da metodologia da teoria
fundamentada e num estudo de caso, designadamente o da startup portuguesa
Walmond, onde avaliamos algumas tematicas e problematicas de modo a chegarmos a

uma possivel resposta para a nossa questao central.

Realizou-se em primeiro lugar uma revisdo da literatura, onde abordamos o
processo de institucionalizagdo da narrativa organizacional, sendo um processo
complexo e composto por quatro fases fundamentais (inovacdo, habituacao, objetivacao
e sedimentacdo), onde seja esperado que haja uma variabilidade nos niveis de
institucionalizacdo das diferentes empresas, préaticas, ideias, identidades, imagens,
enfim, narrativas, implicando que alguns padrdes de comportamento social estdo mais

sujeitos a avaliacéo critica, modificacdo e eliminacao do que outros.

O processo de institucionalizacdo pressupde sempre um processo de producéo de
sentido (sensemaking), pois este ultimo molda a estrutura e o comportamento
organizacionais, com o objetivo de construir, enquadrar e criar facticidade, tornando
uma ideia ou algo subjetivo em algo mais tangivel, dando-lhe sentido e tornando-o
sensivel as pessoas. Assim, através da repeticdo um dado sentido distingue-se de outros
sentidos e adquire legitimidade perante os diversos stakeholders, perdurando no tempo

e resistindo a descontinuidade, no fundo institucionalizando-se.

A institucionalizacdo da narrativa organizacional é feita por meio da
comunicacdo organizacional (nas suas diversas formas e canais), comunicacao esta que
deve ser integrada, estratégica e efetiva, e que abarque a relacdo com os diversos
stakeholders com 0s quais a organizacdo mantém contato e necessita sustentar o seu
estatuto de legitimidade e uma identidade, imagem e reputacdo organizacionais fortes e

favoraveis.

Os varios grupos de stakeholders ndo sdo meramente recetores passivos das
mensagens corporativas, eles buscam participar na histéria das suas marcas e empresas

favoritas e esperam uma maior atencdo, informacédo, transparéncia e feedback, bem
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como uma maior responsabilidade social e ambiental por parte da organizagéo.
Conseguir fazer a gestdo da comunicacdo organizacional neste contexto é uma tarefa
ardua, o que implica a necessidade de profissionais capacitados e de executivos que
percebam a importancia da comunicacdo no desenvolvimento da estratégia global da
empresa. E levando em consideragcdo o advento das redes sociais, onde as relagdes
tornaram-se mais proximas e constantes, integrar as ferramentas de comunicagéo digital

e engajar os seus seguidores na defesa da marca pauta-se de fulcral importancia.

Destacamos ainda que, de modo a facilitar a comunicacdo e a transmissédo da
mensagem, a utilizacdo da estratégia de storytelling seja uma opcéao a se tomar, uma vez
que 0 género narrativo € uma 6tima forma de se comunicar, contar uma (a sua) historia
e permanecer na meméria do ouvinte, ajudando no processo de sensemaking e de
institucionalizacdo. A préatica de storytelling levada a cabo pela organizacdo €
desenvolvida intencionalmente para que consiga transmitir emocdes, ideias, posi¢oes na
mente e no imaginario dos seus interlocutores, levando-os a adotarem alguma pratica

favoravel com os objetivos da prépria organizacéo.

A narrativa organizacional é um quadro complexo de significados constituido
por uma miriade de estorias contadas aos diversos stakeholders atraves dos multiplos
dispositivos de comunicacdo organizacional, havendo uma mditua interacdo entre o
desenvolvimento da narrativa e a construcdo da identidade e do discurso

organizacionais.

Através do nosso estudo de caso tivemos a oportunidade de verificar que as
ideias propostas no nosso estado de arte iam ao encontro da realidade organizacional.
Observamos que a Walmond, enquanto startup em fase de consolidacdo dos seus
negocios, encontra-se na fase da objetivacdo, no seu processo de institucionalizacao,
onde a comunicacdo organizacional (principalmente no ambito digital) funciona como
parte constituinte da organizacdo e da construcdo da sua narrativa. Seja através da
comunicacdo interna, dos lideres com os seus colaboradores, da comunicacdo externa,
com os media, com 0s possiveis investidores e consumidores, a comunicacdo se faz
presente diariamente e as estérias (e o storytelling) sdo utilizados, mesmo que
indiretamente, o que implica a existéncia de maneiras de intensificar a sua utilizacédo
estratégica em prol do sucesso da narrativa organizacional, como sugerimos

anteriormente.
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Este estudo, ao optarmos pela teoria fundamentada, apresenta algumas
limitagBes, nomeadamente ao nivel da amostra que foi ndo probabilistica, o que limita a
possibilidade de generalizagbes para a totalidade de organizagGes, no entanto e
considerando a metodologia aplicada, dentro de contextos/realidades similares é
possivel extrapolar as nossas conclus@es e resultados. Sendo a nossa teoria ndo fixa nem
definitiva, pois estd permanentemente em confronto com a realidade, algumas
perpetivas de estudos futuros sobre esta tematica aparecem, nomeadamente se empresas
noutras fases, por exemplo com 0s seus negdcios ja consolidados, enquadrar-se-iam na
nossa investigacdo ou, por outro lado, tentar conhecer quais 0s principais fatores que
levam uma organizacdo & ndo conseguir institucionalizar-se e desenvolver a sua

narrativa organizacional.

Apesar das limitagOes identificadas, e de outras que podem ser apontadas,
consideramos que o estudo realizado permitiu conhecer um pouco mais sobre a
realidade estudada, nomeadamente sobre o desenvolvimento da narrativa organizacional
e da comunicacdo organizacional com os multiplos stakeholders, em prol de uma

identidade, imagem e reputacao favoraveis.

Finalizando, este estudo constituiu um contributo para o conhecimento sobre a
importancia do desenvolvimento da narrativa organizacional. Dada a relevancia do
tema, consideramos que ha ainda bastante terreno para se percorrer e investigar no
ambito teorico-organizacional, constituindo-se como uma aposta para os futuros

investigadores.
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APENDICES

Apéndice A: Roteiro de entrevista ao CEO da Walmond, Rodrigo Tejana

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Quantos e quem sdo os fundadores da Walmond? Qual a relagdo prévia entre

eles?

Como surgiu a ideia da Walmond, quais foram os fatores que conduziram ao seu

processo de criacdo? E por que a Walmond é considerada uma startup?

Quais foram os fundos de investimento utilizados inicialmente? Depois de ja

terem implementado a ideia, conseguiram mais algum?

Quais foram as razdes pela escolha do nome “Walmond” e pelos elementos

simbolicos, nomeadamente pelas cores “verde e branco” e pelo logo?
Enquanto startup, quais considera que sejam os stakeholders mais relevantes?

Nesta fase, quais sdo as principais dificuldades ou desafios enfrentados pela
Walmond?

Os colaboradores sdo fundamentais para o sucesso de qualquer empresa, 0 que

tém feito para deixa-los motivados e “vestirem” a camisa da companhia?

A Walmond tem enfrentado resisténcia por parte de algum grupo de
stakeholder? E olhando pelo lado do suporte, tem conseguido apoio por parte de

algum grupo?

Considera que os resultados obtidos até 0 momento sdo positivos? Vado ao

encontro do que esperavam?
Utiliza a técnica de storytelling na Walmond? Se sim, em quais situagdes?
Quais considera que sejam os aspetos identitarios da Walmond?

Qual acha que seja a imagem da Walmond perante os diversos stakeholders?

Considera que esta em consonancia com a identidade?
Qual o papel da comunicacdo no ambiente da Walmond?

E sobre as redes sociais, qual o seu papel na organizacdo: ajudam ou

atrapalham? Influenciam de maneira positiva ou negativa?

Finalizando, qual considera que seja a missdo da Walmond enquanto empresa?

Vi
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Apéndice B: Guido de entrevista aos fundadores e aos gestores de comunicacdo da

Walmond

1. Quais considera que sejam os aspetos identitarios da Walmond?

2. Qual acha que é a imagem tida pelos publicos externos a Walmond? Considera
que vai ao encontro da identidade da Walmond?

3. Enquanto startup, quais considera que sejam os stakeholders mais relevantes?

4. Trabalhando numa empresa em estado inicial/startup, quais sdo os desafios que
sente? E o0 que acha que pode ser pode ser feito para ultrapassar tais desafios?

5. Em qualquer empresa, os colaboradores sdo essenciais para o seu futuro, o que
deve ser feito para deixa-los continuamente motivados?

6. Qual o papel da comunicacdo no ambiente da Walmond?

7. E sobre as redes sociais, qual o seu papel na organizacdo: ajudam ou
atrapalham? Influenciam de maneira positiva ou negativa?

8. E utilizada a técnica de storytelling no ambiente da Walmond? Se sim, em quais
situacOes?

9. Finalizando, qual considera que seja a missao da Walmond enquanto empresa?

Vii
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ANEXO

Anexo 1: Exemplo de registo de discurso da Walmond: texto do blog da Walmond

C' | [1 blog.walmond.com/pt/artigos/90/5-alimentos-que-o-vao-ajudar-a-aumentar-a-sua-concentracao Sy

15.03.2016 Nutrigao

Catarina Lopes
Nutricionista

000

5 alimentos que o vao ajudar a aumentar
a sua concentragao

Como esta a sua memdria? Sabia que a alimentacdo desempenha um
papel importante na maneira como ela trabalha? E verdade, ha
alimentos que podem ajudar o cérebro a funcionar melhor, e a falta
deles pode prejudicar a sua memoria. Conheca e desfrute de alguns
alimentos que podem ajudar o seu cérebro a ndo lhe pregar partidas.

Ja parou para pensar que tudo aquilo que consome pode exercer algum tipo de
influéncia sobre o funcionamento do seu cérebro?

0 cérebro é o principal orgdo, e centro do sistema nervoso central, do nosso corpo. E
constituido por milhdes de neurdnios que respondem a inimeros impulsos externos.
0 seu funcionamento é de tal forma complexo que ndo se sabe ac certo o seu poder.

Existem varias fatores que o detrioram, como a idade, doengas, consumo de drogas e
alcool ou até mesmo, uma ma alimentacao. Esta estudado que uma ma alimentagao
nao é s6 prejudicial para a “linha”, mas também para as fungdes basicas do nosso
corpo. Fala-se muito dos beneficios de nos alimentarmos de forma saudavel, para
manter as necessidades do nosso organismo e preveni-lo de certas doencas. Mas fala-
se pouco das necessidades do nosso cérebro.

Algumas mudancas na nossa alimentacao, podem ajudar o nosso cérebro, uma vez
que certos nutrientes o protegem e ajudam a melhorar o desempenho das suas
fungbes basicas. Fui investigar e perceber quais os mais importantes para poder
inclui-los na sua rotina e melhorar a sua concentracao e energia, tanto a curto como a
longo prazo.

Para melhorar a sua concentracgao, e conseguir uma “meméria de elefante”, aqui
ficam 5 alimentos que podem ajudar o seu cérebro.

L. Chocolate. O consenso é usar o chocolate amargo, que tem maior concentragao de
cacau e menos acglicar, ou entdo o cacau em po. Basta um quadradinho por dia,
para melhorar a oxigenacdo do cérebro e aumentar as hormonas de prazer e bem-
estar do nosso organismo.

viii



“A importdncia do desenvolvimento da narrativa organizacional na construcéo da identidade

organizacional e na sua comunicagdo: um estudo de caso —a Walmond ”

Anexo 1: Exemplo de registo de discurso da Walmond: texto do blog da Walmond

N

Ovo. A gema concentra uma das principais vitaminas benéficas para o cérebro, a
colina. A colina estimula a formacao de neurotransmissores que trabalham para
manter a memoria.

w

Peixe. Os japoneses sao mundialmente conhecido pelas suas capacidades
cognitivas e pela preservacado da lucidez até tarde. Uma das razoes apontadas para
esta qualidade pode ser o alto consumo de peixe rico em 6mega-3, que esta
associado ao aumento das respostas cerebrais e melhoria da capacidade de

aprendizagem.

4. Cha verde. Esta bebida ganhou destaque entre a comunidade cientifica por ter um
efeito duplo sobre a meméria, um mais imediato e outro de longo prazo. Este tem a
capacidade de estimular o cérebro e, por isso, permite-nos estar mais alerta. Tem
também na sua constituicao uma substancia (teanina) que ajuda a proteger o
cérebro.

5. Frutos Secos. Ricos em vitaminas do complexo B, os frutos secos ajudam a manter
os niveis de energia, melhoram a memdria e auxiliam a comunicagao entre os
neuronios.

Por todos este motivos, va as compras e introduza estes alimentos no seu dia a dia.
Para além de melhor a sua salide, ainda aumentara a concentragao. Sem ideias de
como introduzi-los? Espreite a seccao de receitas da Walmond e delicie-se de uma
forma facil e nutritiva!



