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RESUMO

Na sociedade em rede, tecnoldgica e de ritmo acelerado em que vivemos, é vital
para as organizacfes saberem comunicar bem e gerarem uma imagem positiva dos
seus produtos e servicos. E de si proprias. A Administracdo Publica portuguesa néo
pode ser uma excecao a esta regra, se quiser valorizar 0s servicos que presta,
melhorar a sua imagem publica e corresponder as expetativas dos cidadaos, cada

vez mais informados e exigentes.

Numa era em que a disseminagdo e democratizagdo da tecnologia aumentou o
poder dos cidad&os, tornando-os mais comunicantes do que nunca, € em que a
oferta de produtos e servicos é cada vez mais semelhante e sofisticada, ndo é facil
as organizacoes salientarem-se. Na Administracdo Publica, a imagem desgastada, e
muitas vezes negativa, dos servicos e colaboradores, ndo ajuda a valorizagédo
adequada dos novos servicos (eletronicos) disponibilizados. Em qualquer dos casos,
a comunicacao integrada é fundamental e pode ser a esséncia da organizacdo — 0s
seus atributos centrais, diferenciadores e duradouros — a fazer a diferenca na mente

dos cidadaos.

A presente dissertacdo insere-se assim num contexto em que a identidade
organizacional ganha importancia. A comunicacdo das organizacfes, publicas e
privadas, é determinante para o sucesso e para a mobilizacdo dos colaboradores. E
as organizacdes sO podem comunicar convenientemente e com eficdcia se
souberem quem séo e quem desejam ser. Sendo fundamental que exista coeréncia
e proximidade entre a identidade comunicada pela instituicdo e a identidade

vivenciada pelos colaboradores.

Através de um estudo de caso propusemo-nos abordar a identidade do Instituto de
Informatica do Ministério do Trabalho, da Solidariedade e da Seguranca Social, bem
como o conceito, muito préximo, de identificacdo dos seus colaboradores com a

Administragdo Publica.

Palavras-Chave: Comunicacdo; Administracdo Publica; ldentidade; ldentificacéo;

Imagem; Cultura Organizacional



ABSTACT

In the network society, with the technological and accelerated pace in which we live,
it's vital that organizations learn to communicate well and generate a positive image
of their products and services. And of themselves. The Portuguese Public
Administration can not be an exception to this rule, if it wants to enhance the services
it provides, improve its public image and respond to the expectations of citizens,

increasingly informed and demanding.

In an era in which the dissemination and democratization of technology has
increased the power of citizens, making them more communicative that ever, and in
which the provision of products and services is increasingly similar and sophisticated,
it is not easy to organizations excel. In the Public Administration, the eroded, and
often negative image, of services and collaborators, does not help the valorization of
all the new (electronic) services made available. In any case the integrated
communication is fundamental and can be essential for an organization - their core,
differentiators and lasting attributes - to make a difference in the minds of the

citizens.

This dissertation fits well in a context in which the organizational identity gains
importance. The communication of public and private organizations is decisive for the
success and for the mobilization of employees. And organizations can only
communicate properly and effectively if they know who they are and who they wish to
be. It is essential that there is consistency and proximity between the identity

communicated by the institution and the identity experienced by employees.

Through a case study we decided to address the identity of the Instituto de
Informatica of the Ministry of Labour, of Solidarity and Social Security, as well as the
concept, very closed, of identification of its collaborators with the Public

Administration.

Key words: Communication, Public Administration, ldentity, Identification, Image,

Organizational Culture
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INTRODUCAO

A presente dissertacao incide sobre a tematica da identidade das organizacdes, na
perspetiva da comunicacdo organizacional. Tendo a identidade organizacional
importancia significativa nas atitudes e comportamentos dos colaboradores, e
também na imagem das instituicdes, pretende-se com a investigacao verificar o grau
de coeréncia percecionado pelos colaboradores entre a identidade comunicada pela

organizacgéo e a identidade vivenciada.

Neste sentido importa identificar os principais valores caracterizadores e
diferenciadores da esséncia da organizacdo, que, no quadro da sua cultura
organizacional, decorrem da visdo e lideranca da gestdo de topo, mas também da
experiéncia da atividade quotidiana, do relacionamento interno entre os
colaboradores, e das interagcbes externas com as partes interessadas da

organizagao.

Finalmente, abordando um conceito muito proximo e decorrente da identidade,
pretende-se ainda analisar a identificacdo dos colaboradores do Instituto de

Informatica, I.P. com a Administracdo Publica, a que estéao vinculados.

A investigacdo foi realizada no Instituto de Informética, I.P., pertencente ao
Ministério do Trabalho, da Solidariedade e da Seguranca Social, e tem o propdsito
de proporcionar resultados relevantes para a instituicdo e contributos validos para os
dominios da Comunicacdo Organizacional, Gestdo e Comportamento

Organizacional, designadamente na esfera da Administracdo Publica Portuguesa.

No capitulo | da dissertacdo enquadra-se a Administracao Publica Portuguesa num
mundo caraterizado pelo fenbmeno da globalizacdo e da sociedade em rede.
Aborda-se a evolucédo recente da Administragdo Publica, designadamente no que se
refere aos modelos implementados e reformas em curso. Perspetiva-se ainda as
tendéncias futuras, com o foco nos desafios que a Sociedade de Informacé&o coloca
a Administracdo e aos seus colaboradores, e nas respostas que o Governo

Eletrénico pode dar as expetativas da nova cidadania.



O capitulo Il é dedicado aos temas centrais da investigacdo: Comunicacdo e
Identidade Organizacional. Carateriza-se as organizacdes atuais e a légica da
gestédo integrada da Comunicacgéo, apresenta-se e descreve-se 0S conceitos e as
relacbes dinamicas entre Identidade, Cultura, Imagem Organizacional. Sobre a
Identificagcdo Organizacional, evidencia-se a sua influéncia nas atitudes e

comportamentos assumidos pelos colaboradores.

No capitulo Il aborda-se a estratégia metodoldgica. Apresenta-se e carateriza-se o
Instituto de Informatica, I.P. e explicita-se a metodologia seguida para o estudo de
caso realizado, justificando-se e delimitando-se o objeto de estudo e o horizonte
temporal da pesquisa, apresentando-se as hipoteses definidas e as limitacbes ao

estudo.

O capitulo IV retne os resultados obtidos e respetiva analise. Inclui também as
reflexdes e interpretacdes realizadas e as perspetivas de investigacoes futuras.

No ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes finais sobre o trabalho

realizado.

O estudo foi desenvolvido ao longo de 20 meses e teve na sua base duas hipéteses:
i) No Instituto de Informéatica existe coeréncia entre a identidade organizacional
desejada (comunicada) e a identidade organizacional atual (percecionada

pelos colaboradores);
i) Os colaboradores do Instituto de Informatica demonstram identificacdo com a

Administracédo Publica portuguesa.

A investigacéo teve como principal referéncia o modelo de Hatch e Schultz (1997,
2005) que relaciona ldentidade, Cultura e Imagem Organizacional. A estratégia
seguida teve como base a pesquisa de Kiriakidou e Millward (2000): numa primeira
fase identificaram-se os principais valores comunicados pela organizacao (atravées
de analise documental e de conteldo); e numa segunda fase, por questionario,
consultaram-se os colaboradores para se verificar a sua concordancia sobre a
existéncia daqueles valores, e assim avaliar o nivel de coincidéncia entre a
identidade desejada e a identidade atual (conforme os conceitos sustentados por
Balmer e Greyser, 2002). Complementarmente, com base nas preposi¢coes



propostas na investigacado de Dutton et al (1994), na mesma consulta submeteram-
se a concordancia dos colaboradores afirmacgdes relacionadas com a identificagédo
com a Administracédo Publica.

Os dados recolhidos permitiram validar as duas hipoteses definidas para o estudo.

Como principais limitacbes ao estudo considera-se a circunscricdo da analise
documental aos documentos produzidos em 2013 e 2014; a avaliacdo de apenas 7
dos valores mais comunicados pelo Instituto de Informatica; e a circunstancia do

investigador ser colaborador da organizacao objeto de estudo.

Pretende-se que esta investigacdo contribua para salientar a importancia da gestao
integrada da comunicacdo na, e da, Administracdo Publica. E também que seja um
incentivo para outros estudos no ambito da identidade organizacional e da

identificacdo, no contexto muito particular dos organismos publicos.



CAPITULO | — A ADMINISTRACAO PUBLICA: GOVERNO, TECNOLOGIA,
DESAFIOS, NOVA CIDADANIA E PESSOAS

1. A ADMINISTRACAO PUBLICA NUM MUNDO EM REDE

1.1 O MuUNDO EM REDE

Nos ultimos 30 anos 0 mundo mudou muito. A introducédo de novas tecnologias e a
generalizacao do seu uso no quotidiano das pessoas e das organiza¢des, conduziu
a significativas mudancas de comportamentos, de relagbes sociais e de formas de
producdo de bens e servicos. A Internet e a disponibilizacdo de equipamentos
tecnolégicos mais potentes proporcionaram acesso ‘“ilimitado” a Informacao, e
“geraram” cidadaos mais informados e exigentes, com maiores expectativas perante

a Administracéo Publica, na sua gestéo e qualidade dos servigos prestados.

A revolucao digital, com os computadores a comunicarem globalmente entre si e 0
surgimento da Internet, marcou as Ultimas décadas do séc. XX e gerou as bases
organizacionais de uma nova economia, “organizada em torno de redes globais de
capital, gestdo e informacao, cujo acesso ao know-how tecnoldgico esta na origem
da sua produtividade e competitividade”, logo, a presenca ou auséncia na rede e as
dindmicas de cada rede, relativamente as outras, “sdo os fatores criticos da
dominagcdo e mudanga na nossa sociedade: uma sociedade que assim podemos
designar de sociedade em rede” (Castells, 2003a:605). Trata-se da passagem de um
modo de desenvolvimento industrial para um modo de desenvolvimento
informacional. Caracteriza-se por novas formas de organizacdo, pela progressiva
automatizacao, e pela substituicdo do capital e do trabalho pela informacdo como

principal recurso estratégico das economias.

Fonseca e Carapeto (2009:21) observam que “somos seres tecnol6gicos mesmo
sem nos darmos conta”. As tecnologias de informacdo e comunicagao permitem o
acesso a um manancial inesgotavel de informacéao, facilitam a comunicacdo sem
barreiras fisicas, criam redes virtuais, permitem relacionamentos democraticos,
flexiveis, informais e colaborativos, a custos cada vez mais reduzidos. Mas ha
desafios para enfrentar, como o de selecionar, filtrar e entender a enorme

quantidade de informacdo acessivel, transformando-a em conhecimento. Ou o de



nao criar dependéncia das aplicacdes e dispositivos tecnolégicos que proporcionam

maior produtividade, conforto ou divertimento.

A tecnologia que aproxima, liga e mobiliza pessoas e povos € a mesma que pode
vigiar, manipular e condicionar comportamentos e sociedades. Os avancos
tecnologicos que permitem abrir horizontes, contactar novas culturas e saberes,
aceder a novas solucdes, podem também conduzir ao isolamento, pela falta de
acesso a tecnologia e a Internet ou pela dependéncia dos contactos virtuais, em
grupos reduzidos ou fechados que se criam no mundo digital. As tecnologia que tém
um potencial incomensuravel de beneficios, tém também riscos que as sociedades

livres e democraticas ndo devem ignorar.

Alves e Moreira (2004:38-44) apontaram algumas das principais caracteristicas da
sociedade global e de informacdo em que vivemos:
I.  Novo Paradigma Organizacional

A capacidade de gestdo da mudanca (tecnoldgica, rotinas, funcoes,
qualificacbes) adquire cada vez maior importancia para 0 sucesso das
organizacoes;
Os perfis de trabalho mudaram, e entre as novas funcdes destacam-se nao
s6 as diretamente relacionadas com a concecdo, implementacdo e
manutencdo de instrumentos tecnoldgicos, mas também todas as envolvem
producéo e difusdo de conteldos;
Novas formas de organizacdo do trabalho, como teletrabalho, relagbes
profissionais mais flexiveis, redes de competéncias, reducdo de estruturas
fisicas e de custos, e aumento da competitividade (necessaria mais rapidez

de resposta e maior eficiéncia).

ii. Desafios a Propriedade Intelectual
Porque o novo paradigma digital, caraterizado pela crescente capacidade de
difusdo e armazenamento, e pelas transmissées permanentes entre milhdes
de utilizadores, torna quase impossivel a aplicacdo de meios tradicionais para

protecdo da propriedade intelectual.



iii.  Impacto Cultural

A sociedade globalizada comeca por promover a interagcdo e conhecimento
mutuo, mas podera originar a competicado entre sistemas de ideias e valores,
induzindo mudancas culturais;

Preocupacdes com hegemonia cultural do Ocidente, embora todas as nacfes
e comunidade tenham de enfrentar desafios culturais resultantes dos avangos
das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC). Os receios com
influéncias culturais externas tém levado alguns governos a tentar controlar a

utilizacao das TIC e impor regras para restringir o acesso.

iv.  Cidadania e excluséo
O exercicio pleno da cidadania deve poder efetuar-se através do acesso as
TIC, sendo necessario reduzir e eliminar a “exclusdo digital”, garantindo o
desenvolvimento de solu¢des de governo eletronico que ndo impossibilitem
gue cidadaos com necessidades especiais acedam e interajam com o Estado

e Administracdo Publica.

v. Seguranga e Privacidade
Os rapidos avancos a nivel de encriptacdo estdo a tornar a Internet
progressivamente mais segura, oferecendo mais garantias na privacidade das
comunicacdes e nas transacdes economicas. A criminalidade e a protecdo da

privacidade sdo preocupacdes permanentes.

No dominio politico, embora a tecnologia tenha aumentado a oportunidade de
escolha e participacdo por parte dos cidadaos, e destes terem agora muito mais
facilidade em se expressar e relacionar com as organizagoes, fala-se de crise da
democracia e falta de confianca nas instituicdes publicas.

Para Fonseca e Carapeto (2009:393), a democracia moderna representativa
estabelece-se com base no estado-nacdo que, atualmente, tem eficacia e
legitimidade diminuidas pela sua incapacidade de controlar as redes globais da
riqueza, de poder e de informacdo. Em grande medida, “a crise da legitimidade e as
suas consequéncias para a pratica democratica tém a ver com a crise do estado-
nacao na sociedade em rede global, como resultado dos processos contraditérios da
globalizagéo e identificagao.”



A falta de confianca face a determinados representantes, pode converter-se em
desconfianca face a distintas instituicdes politicas, e em ultima instancia, a todo
sistema politico (Castells, 2013:380). O aumento da cobertura mediatica, que
aproxima governantes de governados (mais informacéo através de multiplos canais,
mais transparéncia, mais incentivos para cidadaos aderirem e participarem), também

aumenta o controlo e a vigilancia sobre o comportamento dos politicos.

Castells (2003a:3) € perentorio: “os sistemas politicos estdo mergulhados numa
crise estrutural de legitimidade, periodicamente arrasados por escandalos,
dependentes dos media e da lideranca personalizada e cada vez mais isolados dos
cidaddos.” A crise na democracia e a desconfianca nos politicos e nas instituicdes
publicas acaba por também prejudicar a imagem da Administracdo Publica - dos

organismos, dos seus trabalhadores e do trabalho que desenvolvem.

As TIC sao parte essencial nas tendéncias internacionais de modernizacdo da
Administracdo Publica e dos Estados. As “tecnologias sdo determinantes para dar
corpo aos novos modelos organizativos e de funcionamento de um Estado que se
desenvolve em rede.” (Fonseca e Carapeto, 2009:19). O rapido crescimento de
fluxos financeiros, comerciais, migratorios e culturais, conjugado com a imperativa
necessidade de promover um mais eficiente uso dos recursos orcamentais,
conduzem a necessidade de uma nova concecao das estruturas de governacao e do
funcionamento da Administracdo Publica. A soberania e autonomia passam pelo
desenvolvimento de uma adequada infraestrutura de governo eletronico capaz de

uma agil adaptacao as crescentes exigéncias (Alves e Moreira, 2004).

Em Portugal, como refere Morais Leitdo (2009:Prefécio), as TIC na Administracdo
Publica vieram:
i. facilitar a colaboracéo entre entidades;
ii. agilizar a comunicacao entre servicos e pessoas em tempo real;
iii.  disponibilizar autenticagbes seguras para transagdes desmaterializadas;
iv.  permitir a partilha de arquivos e a separacao entre back-office e front-office;
V. suportar a organizacao de balcdes Unicos e portais partilhados;
vi.  abrir novos canais e novos formatos para a prestacao de servicos integrados;
vii.  disponibilizar novas plataformas para a troca de ideias e intervencdo dos
cidad&os na vida publica.



Ainda segundo Morais Leitdo, a Administragdo Publica foi obrigada a orientar mais
as suas atividades em fungéo das expetativas e necessidades dos utentes, de modo
a facilitar o cumprimento de deveres (fiscais, laborais e outros) e o exercicio de

direitos (iniciar uma atividade, fazer uma reclamacéo, receber uma prestacao, ...).

Numa sociedade com cidadaos mais familiarizados com tecnologia, mais educados,
mais informados, mais exigentes na qualidade dos servicos publicos, a
Administracdo Publica tem novos desafios pela frente, que a obrigam a mudar e a

modernizar-se.

1.2 A EVOLUGAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA — MODELOS E REFORMAS

A ciéncia da Administracdo, em sentido estrito, trata do estudo cientifico da
Administragdo Publica, como entidade no seio da qual se desenvolvem atividades
administrativas destinadas a satisfacdo de necessidades coletivas. Esse sentido
coletivo confere-lhe a especificidade de depender instrumentalmente do poder
politico, o que a afasta da administracado privada, que € marcada pelo mercado e

suas leis (Bilhim, 2000:77).

A Constituicdo Portuguesa refere no artigo 266°: “a Administracdo Publica visa a
prossecucdo do interesse publico, no respeito pelos direitos e interesses legalmente
protegidos dos cidadaos” e “os 6rgados e agentes administrativos estdo subordinados
a Constituicdo e a lei.”

A expressao “administracdo publica”, nos nossos dias, tende a ser usada apenas na
versao classica, tendo ganho uma nova designacédo de “gestdo publica”, resultante
do paradigma do managerialismo (New Public Management), centrado no mercado.
Segundo Bilhim (2000:78) nos anos 90 os administradores publicos foram
incentivados a ser mais empreendedores do que burocratas, gerindo mais ao estilo
privado do que publico, tendo-se realizado reformas legislativas e transformacgdes
nos processos de gestao publicos.



A Administracdo Publica é constituida pela administracdo central, regional e local, e
€ composta por estruturas, liderancas e logicas de funcionamento proprias. No
entanto, alerta Morais Leitdo (2009), a verticalizacdo existente isola 0s ministérios e
até servicos dentro deles, o que dificulta a cooperacao. Para que os objetivos sejam
alcancados, apesar das divisbes de competéncias, € necessario que a atuacao seja

concertada.

O Estado, cuja estrutura organizacional € uma hierarquia publica, com relacdes
verticais de autoridade e sujeicao, e que, de forma unilateral e coerciva, sanciona e
regula os varios mecanismos de coordenag¢do ndo estatais, € o supremo aplicador
das regras. Na perspetiva de Fonseca e Carapeto (2009:37), o Estado perdeu parte
da sua capacidade para resolver certos problemas, quer pela diminuicdo de recursos
ao seu dispor, “quer por atuar organizacionalmente sob matriz burocratica e néo
conseguir produzir bens e servicos de qualidade e a baixo preco, mas também
devido ao ambiente externo, que reduz a capacidade de controlo sobre a economia.”

Considera-se entdo necessario que o Estado assuma uma estrutura com
flexibilidade e capacidade de intervencéo partilhada, adequado a uma sociedade
menos estratificada, constituida por redes de interesses. O Estado contemporaneo,
a par de formas de governacéo tradicionais e hierarquicas, € caracterizado por
novas formas de governacdo partihada e em rede, abertas ao cidaddo e a
sociedade (“deixando-a” participar). A discusséo sobre a implementagédo do voto

eletrénico é um exemplo desta realidade.

O papel do Estado na sociedade € assunto de debate politico e ideologico. Em 2001
as Nacdes Unidas (United Nations, 2001, World Public Sector Report, Globalization
Nations) afirmava que o Estado tinha deixado de ser o fornecedor universal para se
converter em catalisador, protetor, orientador, mediador e construtor de consensos,

num mundo em que as crises financeiras langcavam muitos desafios.

As dinamicas da globalizagdo testaram a solidez dos Estados e as insuficiéncias de
recursos conduziram ao enfraquecimento, reorganizacdo e mesmo reequacdo do
Estado-Providéncia. Cientistas sociais e politicos tém recusado o fim do Estado-
Providéncia na Europa, entendido como um avango civilizacional, por tentar

assegurar justica social e suporte aos mais desfavorecidos. Segundo Fonseca e



Carapeto (2009) assiste-se entdo a redistribuicdo das tarefas do Estado em
beneficio do sector privado, tendo cada pais feito essa mudanca de acordo com a

sua cultura e condigdes.

Fonseca e Carapeto (2009) referem que surgem assim conceitos de “Co-
governagao” — formais horizontais de governo, em que 0s atores comunicam,
colaboram ou cooperam quando tém algo em comum para prosseguir juntos e sem
um actor central ou dominante (ex: Parcerias publico-privadas, Redes); “Governacao
Comunicativa” - ligada a institucionalizacdo de mecanismos de participacdo dos
cidaddos na governacéo; e “Governacgao urbana” para caracterizar as cidades que
tém iniciativas de inovacgéao politica dirigida & maior participacédo dos cidadaos.

A pertenca de Portugal a Unido Europeia aporta para a Administragcdo Publica
nacional, assim como para as suas congéneres, uma exigéncia superior. Cada
Estado ja ndo age apenas a pensar nos seus problemas internos, havendo cada vez
maior intervencao e interligacdo comunitaria, 0 que requer interacdo e articulacao

entre as Administracdes Publicas.

Como nota Silva (2000:163) por detras das decisdes politicas tomadas ao mais alto
nivel estdo anos de trabalho e didlogo entre as Administracdes Publicas, quer ao
nivel dos dirigentes, quer ao nivel dos técnicos. E é também a Administracdo Publica
que cabe a rapida e adequada implementacdo das diretivas aprovadas na UE, para
gue se tornem normativos nacionais - “Daqui se pode inferir que da competéncia das
Administracbes Publicas e da sua capacidade de didlogo e negociacdo, muito
depende o0 éxito ou inéxito da decisédo politica.” (Silva, 2000:164). A atividade da
Administracdo Pubica influencia e condiciona assim as decisdes politicas, com

impacto na vida das pessoas e das geragodes futuras.

O processo de reforma ou, numa perspetiva mais incremental, de modernizacéo, da
Administracdo Publica incluem habitualmente mudancas de organizacdo e gestéo,
de politicas e de sistema politico. Embora concretizadas através de diferentes
modelos, correspondem sempre ao pressuposto de que o Estado tem de ser
redesenhado para desempenhar um nucleo de fungbes fundamentais que tem
atribuidas — e que poderéo ter de ser repensadas, por haver recursos suficientes

para as manter nos moldes vigentes.
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A forte influéncia das correntes econdmicas na abordagem a reforma da
Administracdo Publica foi motivada principalmente pelos problemas financeiros dos
governos, pela necessidade imperiosa de diminuir os gastos publicos, pelo
descrédito em relacdo as organizacdes publicas, e pelas expectativas dos cidadaos
em relacdo a qualidade dos servigos publico (Aradjo, 2000). A preocupac¢do com o
controlo e rigor das despesas publicas, juntou-se o interesse dos governos em

recuperar a confianca dos cidadaos e melhorar a qualidade dos servi¢os prestados.

A reforma administrativa nos paises da OCDE teve as mesmas causas. No entanto,
existem diferencas, e pode falar-se em varios modelos de modernizacdo das
Administracbes Publicas, justificados por estruturas politico-administrativas
diferentes, culturas e atitudes politicas diferentes e tradicdes de gestdo enraizadas
na Histoéria - “Por exemplo, a Suécia e a Holanda tém tradicdo de autonomia local; a
Franca, como de resto os restantes paises latinos, ttm em comum uma histéria
centralizadora; a Alemanha e a Austria dificilmente ultrapassam a sua cultura
legalista” (Rocha, 2000:37).

O autor observa que, apesar de existirem varios modelos de modernizacao
administrativa, ha varios pontos em comum entre eles:

- Todas as reformas visam controlar as despesas publicas;

- A modernizacao administrativa implica a ado¢éo de técnicas e processos de gestao
administrativa - destacando-se a separagdo entre funcOes de execugcdao e de
concecao e a visdo dos cidadaos que usam 0s servicos, como consumidores;

- Os funcionarios publicos tendem a perder o estatuto tradicional e a seguranca de
emprego. A politica de modernizagdo esta associada a uma visao critica da funcao
publica, dai que a maior parte dos Estados europeus tenha vindo a tentar reduzir o
namero de funcionarios e a converter os contratos rigidos em direito de trabalho

tipico da gestdo empresarial.

Nas duas ultimas décadas do séc. XX os processos de reforma ou modernizacdo do
Estado e da Administracdo Publica foram dominadas pelas chamadas correntes
gestionarias, que estavam relacionadas com os constrangimentos financeiros, e que
valorizavam a légica de mercado, dando primazia a liberalizacdo e privatizacdo de

atividades econdmicas e sociais, a desregulamentacdo, a delegacdo de poderes,
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bem como a uma filosofia de Administracdo Publica pautada por critérios de eficacia

e eficiéncia (Fonseca e Carapeto, 2009).

No século XXI académicos da area da Administracdo Publica comecaram questionar
de forma mais sistematica a rigidez dos modelos existentes, alertando que néo se
deveria poder ver a gestao publica apenas como um centro produtor de eficacia e
eficiéncia. Administrar o sector publico no contexto de uma sociedade global implica
gerir redes complexas, compostas por atores nacionais e internacionais, sindicatos,
partidos politicos, grupos de pressao, instituicbes sociais, empresas privadas, com
interesses diferenciado — surge o conceito de Governance, defendendo que a gestao
publica deve ser capaz de os gerir, sem impor unilateralmente a sua vontade, tendo
como funcdo mediar o dialogo entre intervenientes no processo publico/paolitico,
procurando a solucdo dos conflitos e a promocdo da colaboracdo geral. Nesta
abordagem, as competéncias comportamentais dos trabalhadores da Administracéo
Plblica, que assim contribuem para o seu desenvolvimento e desempenho, séo

fundamentais (Madureira e Rodrigues, 2006).

Na linha do aumento da participacédo dos cidadaos e de um modelo de governagao
gue defende que o envolvimento dos cidaddos tem a vantagem de reduzir a
assimetria de informacdo entre governantes e governados e também aumentar o
controlo sobre a atividade dos governantes. Os cidaddos sdo também mais
responsabilizados pelas suas opinidées e mais comprometidos no bem comum. Para
Bravo (2000:120) “a concepc¢do do cidaddo apenas como eleitor e como cliente é
incompleta.” - os cidaddos podem e devem também ser agentes participativos na

identificacdo de prioridades, medicao de resultados e implementacao de politicas.

Num outro sentido, Mozzicafredo (2001:30) defende que a burocracia, embora
redesenhada para evitar disfuncdes ira sobreviver porque € essencial a uma boa
gestdo publica, possibilitando o controlo, a responsabilidade e limitando as
assimetrias introduzidas pelo mercado. O autor recorda que a normalizacdo das
situacdes, beneficios e procedimentos administrativos permite a igualdade de
tratamento e limitacdo de assimetrias produzidas pela evolucdo da sociedade de
mercado; e também que garante o controlo das politicas publicas (por via dos atos
administrativos e processuais) e limitagdo do corporativismo da sociedade civil (por
cidaddos ou agentes econémicos e sociais).
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No debate sobre a Reforma da Administracdo Publica equaciona-se o papel do
Estado. Recorda-se que as pessoas devem estar no centro do sistema, e o Estado,
tal como a economia, devem estar ao seu servico. Exercendo as suas funcdes
classicas - justica, ordem interna, defesa externa e negocios estrangeiros,
garantindo o fornecimento de servicos coletivos - o Estado deve existir para
promover que cada ser humano se pudesse desenvolver através do exercicio dos

seus direitos.

No ambito da discussdo, surgem questdes como: onde comecam e acabam as
competéncias do Estado? Como deve o Estado intervir, seja na funcao de regulador
de mercados, seja na de prestador de servigos publicos? Quando é prestador de
servicos publicos, como pode o Estado conciliar o lucro com objetivos de utilidade
publica? Quais as condicbes necessarias para que o aparelho do Estado seja mais
produtivo e eficiente? Para Moreira (2002:55) “a morte anunciada do Estado de
Bem-Estar deve ser aproveitada para criar uma verdadeira Sociedade de Bem-

Estar”.

Os que defendem o Estado Social e um papel ativo do Estado salientam que mesmo
no processo de reforma do Estado, a importancia da servicos publicos (e dos seus
funcionarios) deve ser garantida, “por isso a defesa do Estado Social e do papel do
Estado na protecao social passa, em boa parte, pela exigéncia que colocamos nos
servicos publicos e pela capacidade de estes se ajustarem as novas realidades”
(Centro de Estudos Sociais, 2013:241).

Na opinido de Pollitt (2014) é tempo de decidir nos varios Estados onde o Estado
comeca e onde acaba, dado que ha muitos interesses pessoais na defesa de que os
servicos publicos poderiam ser fornecidos por privados, bem como pelos sindicatos
que defendem que devem ser agentes do Estado a garantir servicos Alerta também
que a opcéo crescente pela contratacdo externa, que tem acompanhado a
austeridade em varios paises, podera trazer problemas a longo prazo:

i.  Dificuldade dos governos para atuarem independentemente, pois deixam de

ter capacidade interna para fazer ou analisar coisas que precisam entender;
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ii. Quando servicos publicos gerem muitos contratos é mais dificil atingir a
integracao horizontal de servigos para poupanca,

ii. A contratacdo externa esta estatisticamente associada, internacionalmente, a
altos niveis de corrupcéo;

iv. Incremento da intervencdo nos negocios do governo pode aumentar a

desconfianca publica no governo.

Os novos sentidos do termo governacdo induzem que muitos dos desafios
contemporaneos parecem nao poder ser resolvidos de forma isolada pelo Estado,
sendo imprescindivel o envolvimento e a conjugacéo de esfor¢cos com os agentes do
mercado e da sociedade civil.

O Estado continua a ser um ator central na sociedade, mantendo a posicao de
controlo e centro de escolhas estratégicas e de organizacdo da sociedade, mas a
sua posicao classica foi alterada. Cumulativamente com a governacao hierarquica e
as suas relagbes de poder verticais tradicionais, emergem tendéncias no sentido da
auto-governacdo, como a privatizacdo, e sobretudo, a co-governacdo, com a
elaboracao interativa e recetiva de politicas.

No entanto é conhecido o afastamento dos cidaddos em relacdo a politica, e a
incapacidade de captacdo de pessoas qualificadas e interessantes para a
governacao e o Servico Publico. Entre as razGes que justificam este facto estdo o
elevado grau de exposicdo medidtica a que ficam sujeitas e o0s niveis de
remuneracao abaixo dos praticados no setor privado para cargos de gestdo nas
principais empresas. Relacionando com a tematica da corrup¢ao, Moreira (2002:51)
defende que qualquer reforma do Estado e da Administracado Publica deve comecar
por evitar confundir o que o Governo entende como de interesse publico, com o bem
comum ou o interesse geral; e muito menos reduzir o interesse geral ou comum ao

que o Governo entende ser o interesse “publico”.

Quanto a Reforma do Estado em Portugal, Moreira (2002:16) em tom critico
sustenta que “parece consensual que o Gigante — entre n6s mais conhecido como o
Monstro — tem sido alimentado por uma cultura de facilidade e desperdicio que deu
votos e a troco de promessas de mais facilidades.” Assinalando a urgéncia de se
inverter a situacgdo, e criar-se uma cultura de rigor e de exceléncia, o autor adverte

para a necessidade de se revitalizar a Administracdo Publica e dar competéncias
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aos funcionarios para se obter resultados, e torna-la eficaz e empreendedora — mas

fazé-lo considerando as suas particularidades e vicissitudes.

O tema nao € novo. Ja nas Grandes Opc¢des do Plano de 1986 se fazia referéncia a
modernizacdo administrativa do Estado, que seria conseguida com funcdes de maior
enquadramento e menos intervencionista, através de uma acgdo desburocratizadora
e da adocdo de principios de gestdo publica. Deveria aproximar a Administracao
Plblica dos cidaddos e a gestdo iria trazer pragmatismo, racionalizacéo,
transparéncia e submissdo a disciplina do Orcamento de Estado (Fonseca e
Carapeto, 2009).

Ao nivel da gestdo organizacional e de pessoas, a introducdo da gestdo por
objetivos significou uma mudanga substancial. A implementacdo do o sistema
integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na Administracdo Publica
(SIADAP) consagrou a avaliacdo anual de cada organismo publico, assente num
Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR), e estabeleceu diferentes niveis

de avaliacdo para dirigentes e técnicos e outros trabalhadores.

Outro traco da mudanca ocorrida na Administracédo Publica nos ultimos 20 anos foi a
“Orientacdo para o Cliente”, num caminho de aproximacdo as necessidades dos
cidaddos. Exemplos de iniciativas e estruturas entretanto implementadas neste
ambito: Livro de ReclamacgOes; Lojas do Cidadéo; Sistema Interdepartamental de
Informacao ao Cidadéo (Infocid);Portal do Cidadao; Portal da Empresa; Unidade de
Missdo, Inovacdo e Conhecimento (UMIC); Agéncia para a Modernizacao
Administrativa (AMA); Plano Tecnoldgico; PRACE; Programa SIMPLEX; GPTIC;

Agenda Digital, entre outras medidas e iniciativas.

O Governo eletronico (e-Gov) € também uma marca do novo Servico Publico. O
investimento estratégico realizado nas Tecnologias de Informacdo e Comunicacao
contribuiu decisivamente para a modernizagdo e melhoria do Servigo Publico. O
desenvolvimento de Sistema de Informacdo centralizados e comunicantes entre
organismos de ministérios diferentes (conceito de interoperabilidade), permitiu o
acesso e troca de dados e informacédo na Administracdo Publica, proporcionando a
racionalizagdo de recursos financeiros e humanos, a otimizagdo de processos, a
disponibilizagdo de canais de relacionamento eletronicos, facilitando assim a vida
aos cidadaos e empresas.
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2. OS DESAFIOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

2.1 TENDENCIAS FUTURAS

O contexto econdmico existente e previsivel para os prOximos anos ira requerer, a

escala europeia e nacional, adaptacdes significativas nas politicas publicas,

decorrentes das mudancas em curso nas condi¢des de concorréncia no mercado

interno europeu e nos mercados internacionais. Com impacto nos modelos de

negdcio concorrenciais e nos orcamentos publicos, Mateus (2015) identifica, entre

outras:

A consolidacdo do fendmeno de envelhecimento da populacdo nas
sociedades mais industrializadas, gerando uma demografia muito mais
pesada para os orcamentos publicos (reformas, despesas de saude), muito
menos favoravel ao crescimento econémico e favorecendo novos e
diversificados fluxos migratorios;

O progressivo esgotamento da possibilidade de uma utilizacdo continuada
dos recursos naturais & margem de um quadro de desenvolvimento
sustentavel, pressionando os orgcamentos publicos com responsabilidades de
meédio e longo prazo associadas a promocdo de novos bens e servigos

publicos “ambientais”.

As megatendéncias que se prognosticam terdo impacto no futuro da Administragao

Plblica dos paises. Estudos dos Governos, OCDE, Banco Mundial e maiores

consultoras internacionais incluem frequentemente 6 fatores que terdo mais impacto

e implicagbes, e que Pollitt (2014:9-24), sinteticamente caracteriza:

Mudanca Demografica

A populacdo de pessoas idosas continuard a crescer relativamente a
populacdo jovem, o que fard aumentar a procura por servicos publicos,
designadamente, cuidados de saude (muitos deles ja pagos, fornecidos ou
subsidiados pelo Estado). A despesa publica tendera a aumentar neste
dominio e serdo necessarios mais recursos, especialistas, instalacbes. A
adocao de novas tecnologias ird amenizar o impacto, mas o fenomeno so
podera ser compensada com alta taxa de natalidade ou de imigracdo de

jovens.
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Também havera implicacdes profundas na economia e sistema fiscal, porque,
a menos que as pessoas mais velhas trabalhem mais tempo, uma
proporcionalmente menor forca de trabalho tera de suportar uma
proporcionalmente maior populacéo reformada.

Mas, também havera consequéncia da mudanca etaria dos trabalhadores dos
servicos publicos. Nos servicos com grande propor¢cdo de pessoas da
geracdo “baby boomer” prestes a reformar-se, havera o perigo de perda de
experiéncia, de conhecimento e de competéncias. Por outro lado, surgira a
oportunidade e/ou tendéncia de substituicdo por trabalhadores mais baratos e

com competéncias mais diferenciadas.

Mudancas Climaticas

O agquecimento global mudara condicbes de agricultura e fornecimento de
adgua, alterard o padrdo das doencas, implicard novas construcbes e
infraestruturas e podera dar origem a movimentos migratorios da populagées.
Os servigos publicos vao necessitar de niveis elevados de capacidades de
analise e avaliacado, indicadores de performance, colaboracao transfronteirica.
Organizagbes que prestam servicos de emergéncia terdo de estar preparados

equipados para emergéncias climaticas mais frequentes.

Trajetorias Econdmicas

A maioria dos setores publicos europeus foi afetado seriamente pela crise
financeira global, seguida da crise econdmica que resultou na “Era da
Austeridade”. A crise teve impactos diferentes, ndo se sabe quando
terminara, e em muitos Estados terd como consequéncias o “Estado minimo”,
cortes sucessivos, e uma dramatica perda de atratividade das carreiras do
setor publico. O retorno do crescimento apenas sera o inicio de escolhas
ainda mais dificeis para as nacdes. As respostas dos governos podem ir no
sentido do Estado ter mais intervencdo na economia (Estado diretivo), ou de
sair de muitos dos setores publicos (passando a regulador). No modo atual,
0S governos podem aumentar a pressao sobre os funcionarios publicos para
fazerem mais com menos.

Os Governos futuros tém de desenvolver competéncias de maior abrangéncia
de pensamento politico e incrementar foco no longo prazo para as tomadas

de decisao.
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Vi.

Nos casos em que o Estado tiver um papel mais ativo, tera de adquirir ou

readquirir competéncias técnicas e organizacionais.

Desenvolvimentos Tecnoldgicos

As Administracbes Publicas foram, e continuardo a ser, profundamente
afetadas pela mudanca tecnoldgica, que interferem com questdes como a
localizagdo, custo e natureza das atividades administrativas, competéncias
necessarias para o0s trabalhadores, regras e regulamentos, e tipo de
interacOes realizadas pelos cidadaos.

O investimentos e a gestdo das Tecnologias de Informagéo serao
determinantes para a produtividade das Administracdes Publicas. A “Era da
Governacdo Digital” é a principal candidata a substituir a “Nova Gestao
Puablica” (New Public Management).

Os Governos e as AdministragBes Publicas tém de ter capacidade financeira,
conhecimento e competéncias internas para selecionar, adquirir, implementar
e operar com sistemas e tecnologias de informacéao de larga escala.

A mudanca tecnologica € essencial, nomeadamente, para o sistema fiscal,
para o fornecimento de dados analiticos (usados pelas autoridades publicas
para tomada de deciséo) e para a inovacao (ex: solu¢des para cuidados de

saude remotos, bioengenharia).

Confianca publica no Governo

Se existe crise de confianca, parece ser mais nos politicos do que na
Administracdo. A confianca € muito importante para os servicos publicos,
pois, com mais probabilidade os cidaddos e os empregadores vao cumprir a
lei, pagar os seus impostos e participar na co-producdo de VAarios servicos se
confiarem na Administragéo Publica.

Mudancas no ambiente politico

Os servigos publicos funcionam sempre num contexto politico e por isso teréo
de se adaptar a nova realidade. Tendéncia do ambiente politico (que pode
variar de um Estado da UE para outros):

- Volatilidade eleitoral incrementada e declinio da lealdade nos partidos por

parte dos cidad&os;
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- Florescimento de novos partidos o que torna a competicdo entre partidos
mais complexa e multi-lateral;

- Aumento dos Media, reportando mais rapida e agressivamente, 24 horas por
dia, 7 dias por semana, com importancia crescente do “sound bite”;

- Personalizacdo dos politicos, muito centrada pelos media nos caracteres
individuais e nas lutas de personalidades, e menos nas suas politicas e
programas;

- Escassas oportunidades para os ministros ganharem popularidade atraves
de anancios de novos grandes projetos ao nivel do Estado Social — na época
de austeridade h& sobretudo tarefas impopulares para fazer. Os ministros tém
agora a vida mais pressionada e precaria. Maior necessidade de conselheiros
politicos e media experts. O prestigio dos altos funcionarios publicos reduziu-
se. Com a pressao mediatica e a preocupacao de sobrevivéncia de curto e
médio prazo, sera cada vez mais dificil que os governos formulem e

implementem estratégias de longo prazo

O mundo tornou-se interdependente e multi-polar, pelo que solu¢des multilaterais e
integradas sao indispensaveis. Os resultados das pesquisas fazem prever um futuro
desafiante, no qual os governos de todos o mundo terdo de agir, e ndo apenas
reagir, para antecipar cenarios e solucdes. Drucker (2006:16) incita os decisores a
ter em conta nas suas decisbes o “futuro que ja aconteceu”, mantendo-se
permanentemente informados e percebendo o que ndo se enquadra nos seus

pressupostos para, desta forma, criarem novas realidades.

A pressao que 0s governos sentem sobre a contencdo da gestdo publica reflete-se
nas op¢des que tomam a nivel da Administracdo Publica, nomeadamente no que se
relaciona com a diminuicdo da despesa. Reconhecendo que a austeridade e a
prioridade a poupanca leva muitas vezes a reducdo de efetivos, a OCDE observa
que essa ndo é a opcao habitualmente recomendada, e que quando tal acontecer
deve ser dirigida e inserida num plano estratégico global, que, aparentemente,
bastantes paises da UE tém dificuldade ou falta de vontade politica para
implementar. Olhando o futuro, e equacionando a qualidade de servico desejada,
alerta que “A enorme quantidade de reformas do servico publico vai afetar a

capacidade do servico disponibilizado” (Melchor, 2013:11).
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Focando a atencdo na Administracdo Publica das proximas décadas, a PWC (2013)
salienta a importancia dos servigos publicos se tornarem atrativos para a “geracao
Millenium” (Qquem tem agora entre 20 e 35 anos), que esta a entrar no mercado de
trabalho. Com a reducdo de efetivos e organismos, salarios congelados,
progressdes de carreira dificultadas, pensdes reduzidas e imagem depauperada
pela “burocracia”, dificimente a Administracdo Publica conseguira atrair, recrutar e
manter o0s jovens mais qualificados e com maior potencial. Neste sentido “os
servicos publico poderdo necessitar de reconfigurar o estilo de trabalho existente,
cultura e preferéncias para ir de encontro as necessidades e expectativas desta
geracdo emergente”. Isto pode “significar afastar-se dos tradicionais dias de trabalho
das “9 as 5” e acolher horarios de trabalho flexiveis que premeiem a eficacia e a
capacidade de concretizacdo de objetivos claros e definidos”. Também pode
significar “a criacdo de um caminho mais facil entre os setores publico e privado, de
forma a que uma carreira possa mais facilmente incluir compromissos significativos
nas duas esferas” (PWC, 2013:38).

As previsdes apontam, portanto, para pressdes acrescidas para Governos e
Administracbes Publicas. E para a necessidade de se conjugar rigorosa gestédo
orcamental publica com respostas competentes e inovadoras ao nivel dos servigos
publicos. As solugBes proporcionadas pelo e-Government (Governo Eletrénico)

serdo (sao ja) um caminho para aproximar e satisfazer a nova cidadania.

2.2 GOVERNO ELETRONICO, NovA CIDADANIA, PESSOAS E COMPETENCIAS

As Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) sustentaram a criacdo da
sociedade do conhecimento, em que a informacéo substituiu o capital e o trabalho
como principal recurso estratégico das organizacbes e da economia. Peretti
(2004:543) sublinha este ponto ao afirmar que, enquanto na velha economia, a
criacao de valor definia-se por variaveis fisicas ou financeiras, na nova economia, 0
valor organizacional centra-se no capital intelectual. Que, no atual contexto de
globalizac&o e tecnologia, se cria e desenvolve ndo em “quatro anos de formacéo

superior”, mas “em quarenta anos de aprendizagem continua”.
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A transicdo para a economia baseada no conhecimento ocorreu com a intervencéo
dos governos, que nos paises desenvolvidos, em busca da modernizacao,
promoveram politicas publicas especificas para difusdo das tecnologias de
informacéo e comunicacao (politicas tecnoldgicas, bem como a utilizacao das TIC na

administracédo publica).

O e-Government representa enormes oportunidades para a inovagao e reducdo de
custos, assim como para o aumento da transparéncia e da possibilidade de
participacdo dos cidaddos. No entanto, importara acautelar a seguranca das
transacbes e a privacidade, os limites ao downsizing e os despedimentos
provocados por alteragdes no trabalho (Fonseca e Carapeto, 2009).

Alves e Moreira (2004:9) definem Governo eletrénico como o conceito “que engloba
o recuso as TIC para a obtencéo de eficiéncia e eficacia nos varios niveis do Estado
e da Administracdo Publica, quer no plano das relac¢des internas (G2G), quer no das
relacbes externas (G2B e G2C), assim como o modo de facultar servigos publicos
menos burocratizados e mais centrados nos cidadaos através da modernizacdo das

estruturas de governagéo.”

Para os autores o aparecimento e generalizacdo da TIC levou os governos de todo o
mundo a ser confrontado com oportunidades e desafios, e as Administracfes
Publicas tiveram de se adaptar de forma profunda e flexivel. A precisao e velocidade
das comunicagdes, 0s novos instrumentos de gestdo de informacao, as alargadas
possibilidades de funcionamento em rede e o0 desenvolvimento de opcbes
tecnolégicas que melhoram a qualidade dos processos operacionais e de deciséao,

levam a que os Estados reconhecesse o potencial da tecnologia.

De forma resumida, as principais vantagens do Governo Eletrénico apresentadas
por Alves e Moreira (2004:10-11) sé&o:

I Simplificacdo da prestacdo de muitos servicos aos cidaddos e
empresas, especialmente naqueles em que o tratamento da
documentacédo e processamento da informacdo tem mais relevancia;

il. Maior rapidez e facilidade de obtencao de informacao e interacao;

ii. Elevagcdo dos padrbes de eficacia e redugéo de custos, com integracdo
de sistemas e servicos e eliminagdo de niveis supérfluos de gestao;
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V. Maior capacidade de respostas as iniciativas dos cidaddos e
proporcionando-lhes participacdo mais alargada;

V. Colaboracdo mais proxima entre os varios niveis do Estado e servigos
da Administracdo Publica, evitando redundancias e alcangcando
otimizacao de recursos;

Vi. Contribuicdo para a desburocratizagdo, facilitando a atuagcdo da
sociedade civil.

A implementacdo de politicas, canais e instrumentos de e-Gov traz, naturalmente,

sérias implicacdes para as Administracdes Publicas. Alves e Moreira (2004:12-14)

destacam:

Flexibilidade — Ha necessidade de alterar processos, introduzir novas
tecnologias, alterar e introduzir estruturas fluidas e menos rigidas, substituir
funcdes tradicionais, adaptacao a ambientes de trabalho em mudanca rapida;
Autonomia — Maior autonomia dos departamentos e agéncias da
Administracdo Publica, acompanhada de maior responsabilizacdo. Maior
liberdade para favorecer a adocdo de novos processos mais eficientes e
promover a cooperacao entre diversas estruturas;

Formacdo e qualificagdo — Os agentes da Administracdo Publica vao
necessitar de saber utilizar convenientemente as novas tecnologias (que
requerera também reconversdes profissionais). Capacidade de adaptacéo a
mudancga, avaliacdo de desempenho (individual e de servigos) e procura de
novas formas de conceber e executar 0s servi¢cos publicos;

Burocracia virtual — Estruturacdo da informacdo e estrutura organizacional
baseada em sistemas de informacdo e ndo em pessoas. Comunicacao
eletrénica e informal, incentivara o trabalho e tomada de decis6es em equipa;
Documentos digitalizados, mantidos e transmitidos eletronicamente por
multiplos processos. Funcionarios com funcgdes transversais (e ndo apenas
ligados a um uUnico departamento); Processamento de informacédo (e de
pedidos) rapido e em tempo real, por oposi¢do ao processamento lento e com
muitos intervenientes; Monitorizagdo constante e feedback continuo, que
permite ajustes rapidos e em tempo real;

Gestdo da Informacdo e Comunicacdo - A dimensdo e complexidade das
estruturas e areas de negécio das Administracdo Publica faz com que os
processos de implementacdo das TIC, sejam muito dificeis e, por vezes,
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muito morosos. A formacdo e a mobilizacdo dos agentes é crucial. A
estandardizacdo do tratamento de dados (essencial porque a partilha de
informacgao e de bases de dados entre os diversos servigos e departamentos
apenas é possivel com padrdoes compativeis) permitira poupancas de tempo e
de recursos e eliminara procedimentos repetitivos. Alargamento do uso dos
sistemas de informag&o como suporte a tomada de decisGes (processamento
congregado de dados e informacéo propicia o fornecimento de informagé&o
atualizada e oportuna para os processos de tomada de decisdo), quer entre
areas funcionais, quer entre niveis do Estado);

vi. Novo enquadramento de fungbes - E necessario redefinir funcdes e
reestruturar servigos. Analistas de sistemas ganham importancia porque é
necessario estudar e redefinir processos de trabalho. A utilizacao das TIC tera
ainda de ser acompanhada de maior responsabilizacdo dos servi¢cos, maior
transparéncia, solicitude e rigor nas respostas aos cidadaos, com informacao

correta e em tempo (Util.

Para que o investimento financeiro e o esforco humano dedicados a implementacéao
de um efetivo Governo Eletronio sejam Uteis e compensadores, € indispensavel
garantir a compreenséo e a dos cidaddos. Sdo eles os destinatarios da mudanca. E
crucial que o valor acrescentado de cada iniciativa seja comunicado eficazmente aos
cidad&os para que o percecionem corretamente. E preciso que lhes seja garantido o
melhor acesso possivel aos servicos eletrénicos (em termos de custo, esforco e
tempo exigidos) e que a privacidade e seguranca sejam requisitos basilares, pois

qualquer falha € geradora de desconfianca.

Tratando-se de uma matéria vasta e complexa, implicando mudancas profundas e
sensiveis nos servicos publicos, Importa mencionar os riscos que o e-Government
tem envolvidos (Alves e Moreira, 2004:23-27):
i.  Desperdicio financeiro que pode gerar se o0s projetos ndo forem adequada e
concertadamente planeados e implementados;
ii. Resisténcias organizacionais, relacionadas com a gestdo da mudanca e com
a perda de recursos (financeiros e humanos), que podem levar a falta de

cooperacao entre equipas e servicos e a lentiddo dos processos;
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iii.  Dificuldades de uniformizacdo de conceitos e tecnologias, que sao
indispensaveis para a interoperabilidade desejada, mas que tém origem na
especificidade de muitos procedimentos administrativos;

iv. Problemas de seguranca, pois o funcionamento do Governo eletrénico
assenta em estruturas de telecomunicacbes e sistemas de informacao
suscetiveis de sofrer ataques a partir de qualquer localizacdo e por meios
cada vez sofisticados e diversificados — a interdependéncia e
interoperabilidade dos servicos aumenta ainda o perigo, uma vez que um
ataque bem sucedido a um sistema podera transmitir-se ao restante aparelho
do Estado;

v. Desqualificacdo, pois a experiéncia e “criatividade” de muitos funcionérios
qualificados podera ser pouco util a operacdo com as TIC;

vi. A prudéncia do sector publico na adocdo de novas tecnologias €
compreensivel, pois a implementacdo em larga escala de novas tecnologias
s6 pode acontecer quando existir um grau substancial de certeza quanto a

sua eficiéncia e fiabilidade -, mas tem custos de oportunidade.

A implementacdo do Governo eletronico deve entdo ser progressiva e realizada em
simultaneo com ajustes estruturais e de funcionamento, tendo em conta as
especificidades do complexo aparelho de Estado. O planeamento estratégico, a
definicdo de objetivos realistas e a correta analise do risco sdo determinantes, assim
como a estabilidade das medidas tomadas — 0 que nédo é seguro, dado gque os ciclos
eleitorais podem provocar alteragcdes governativas, que introduzem mudancas

originadas por opc¢des ideoldgicas diferentes.

Ao longo dos ultimos anos, os Governos em Portugal tém dedicado especial atencéo
a esta matéria. Em 2003, o Plano de Acao para o Governo Eletronico (UMIC, 2003)
estabeleceu como objetivos aumentar a eficiéncia e transparéncia do aparelho de
Estado, bem como a participacdo e satisfacdo dos cidaddos com o0s servigcos
publicos (designadamente através da interatividade dos servicos, integracdo dos
processos de back-office, racionalizacdo de custos de comunicacdes e
infraestruturas, e implementacdo de compras publicas eletronicas). O Governo
seguinte lancou o Plano Tecnoldgico (2005) que tinha como eixos centrais qualificar
0s portugueses para a Sociedade da Conhecimento, (fomentando medidas para
elevar niveis educativos médios da populacdo), apostar na Tecnologia (e reforcar
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competéncias tecnoldgicas), e ainda imprimir um novo impulso a Inovacao (que
facilitasse a adaptacdo do tecido produtivo aos desafios da globalizacdo e
aumentasse o nivel cientifico nacional). Mais recentemente, o Plano Global
Estratégico de Racionalizacdo e Reducdo de Custos nas TIC, na Administracao
Pdblica (2011) identificava um conjunto de medidas de carater transversal na
Administracdo Publica, que proporcionariam uma reducdo potencial de custos
superior a 500 milhdes de Euros por ano, para a Administracéo centra. Finalmente,
outro exemplo, a Agenda Digital, de 2012, tinha como objetivos fomentar o
desenvolvimento e a utilizacdo da economia digital pelos cidadaos, pelas empresas

e pelo Estado.

Neste contexto, entre 0s projetos emblematicos concretizados nos ultimos anos, e
que em muito facilitaram a vida dos cidaddos e empresas, por agilizaram a sua
relagdo com os Servigos Publicos, encontram-se: o Portal do Cidad&o; o Portal das
Financas; a Seguranca Social Direta; o Cartdo do Cidaddo, o Documento Unico do

Registo Automovel; e a Empresa na Hora.

A enquadrar os esforcos de modernizacdo administrativa, € indispensavel uma
cultura de inovacdo. O ambiente organizacional burocratico-hierarquico, com
concentracdo de poder no topo, cadeia de comando definida, rigorosa delimitacéo
de funcbes dos agentes e quadro estavel de normas e procedimentos ndo € o mais
favoravel a inovacgdo. A inovagdo € um movimento que impele a mudanca e néo a
manutencdo da estabilidade (Fonseca e Carapeto, 2009). Para uma cultura de
inovacao — que ultrapasse as barreiras tradicionais do setor publico, como a falta de
concorréncia, aversdo ao risco, cumprimento ritualizado de procedimentos,
resisténcia a mudancga - as organizacfes publicas tém de assumir mecanismos de
estimulo a ideias inovadoras provenientes dos clientes, dos trabalhadores, dos

gestores, de outras organizagfes (benchmarking).

Na perspetiva dos autores, “a Administracdo Publica eletrénica, pds-burocratica e
colaborativa, estd, assim, em expansdo. E de uma forma acelerada. A consolidacao
das infraestruturas e a integracdo das aplicacOes utilizadas permite desenvolver
servicos personalizados” (Fonseca e Carapeto, 2009:21). Que certamente agradam

a nova cidadania.
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O conceito de nova cidadania a que se referem Alves e Moreira (2004), evoca as
alteracdes radicais, que os cidaddos (nem) sentiram, provocadas pela rapida
massificagdo do uso dos computadores e da Internet, conjugada pelo vertiginosa
evolucdo das TIC, num mundo que se tornou globalizado. Na Sociedade da
Informacao (ou do Conhecimento) os cidaddos tém um nivel de interacdo em rede
sem precedentes e ganham um novo protagonismo. Problematicas como a excluséo
digital, a privacidade, a seguranga, e 0 impactos culturais sdo centrais para a

compreensao desta mudanca.

Face a importancia decisiva da Sociedade da Informacao, alertam aqueles autores,
0 acesso as TIC é cada vez mais uma condi¢cdo necesséria para o exercicio pleno
da cidadania. O governo eletrénico deve, assim, desenvolver sempre solu¢cdes que
nao impossibilitem cidaddos com necessidade especiais de aceder a novas formas

de interacdo com o Estado e a Administragdo Publica.

Esta tematica remete para o debate sobre o conceito de cidaddo. Bilhim (2000:79)
recorda que “a partir de meados dos anos 90, difundiu-se a ideia do cidadao
acionista do Estado”, explicada por o Estado ser os cidadaos, que tém o poder de
voto nas elei¢cbes, e entdo o governo, os politicos e os administradores publicos

gerem o que € dos cidadaos.

No &mbito do modelo da New Public Administration, desenvolveu-se o conceito de
cidaddo como cliente. Nesta perspetiva, que remete para o dominio do marketing
publico (Kaplan e Haenlein, 2009; Alford, 2002) a orientacdo para o mercado
conduziria a poupancas e melhoria da eficiéncia dos servigos publicos, tendo como
base as necessidades e expetativas dos cidadaos, que, por ndo serem iguais, nao
deveriam ter tratamento igualitario. Ja para Moreira (2002:66-67) “ao nivel da
Administracdo Publica ndo ha clientes, ha cidadaos-contribuintes, com direito a
servicos de qualidade e a uma boa gestdo dos recursos postos a disposicdo da

Administracdo Publica com os seus impostos.”
Também outros autores colocam o cidaddo no topo da piramide organizativa

publica, como Rocha (2000), que também n&o concorda com a propalada

superioridade da gestdo managerialista, que reduz o papel dos cidaddos ao de
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meros consumidores, e Bilhim (2000:82) para quem “a Administracdo deve encarar

os cidaddos como cidadaos e ndo como votantes, utentes ou clientes.”.

Mozzicafreddo (2000:28) vinca esta posicao, distinguindo as diferencas entre
clientes e cidadaos. Enquanto os clientes respondem apenas ao proprio interesse,
tém um tratamento diferenciado conforme a capacidade de pagamento, tém direitos
de reciprocidade em funcdo da compra, fazem escolhas individuais que tém um
financiamento individual; os cidaddos tém Interesse individual e social, ndo tém
tratamento diferenciado, tém direitos e deveres independentemente da reciprocidade

contratual, e tém necessidades individuais e coletivas.

Os cidadaos, ao contrario dos clientes, pagam (através dos seus impostos) para que
existam servicos publicos, mesmo que sejam outros a usufruir deles. E tém o direito
de querer que esse dinheiro seja bem utilizado e que o seus concidadaos usufruam
adequadamente dos Servicos Publicos. Relaciona-se com o principio basilar da

solidariedade na vida em sociedade.

A preocupacao com a “orientacéo para o cliente” tem origem na gestéo privada e no
facto das empresas precisarem de conhecer as necessidades e desejos dos clientes
para poderem oferecer-lhes produtos e servicos que o0s satisfacam. Na
Administracdo Publica tem-se afirmado o principio equivalente de “orientacdo para o
cidaddo”, dado que a prestacdo de servigos publicos é efetuada num quadro de
exercicio de cidadania e ndo na légica de mercado - “O cidaddo até pode ser
considerado cliente quando beneficia diretamente de um servico, mas mesmo
quando isso sucede continua a ser uma parte interessada no fornecimento desse
servigo, enquanto cidadéao e contribuinte” (Fonseca e Carapeto, 2009:180).

Outra diferenca, indicada pelos autores, € a de que, enquanto no setor privado as
empresas perdem clientes quando estdo insatisfeitos com os servicos e produtos
que adquirem, no setor publico, o que acontece com as mas experiéncias com o0s
servicos publicos é a diminuicdo da confianca nas capacidades da Administracdo
Publica e dos proprios governos.

A avaliacao da interacdo com um Servi¢co Publico é portanto generalizada, afetando
a percecdo que se tem sobre todos os servicos prestados pela Administracéo
Publica e todos os funcionarios publicos. Ter consciéncia deste facto implica para a
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Administracdo Publica a preocupacdo de prestar servicos que correspondam as
expetativas dos cidadaos, e ter profissionais competentes, como forma de melhorar

a imagem existente.

Sendo os cidadaos de hoje mais informados e exigentes perante o Servigos Publico,
e estando a Administracdo Publica melhor apetrechada e preparada para servir
melhor e fazer cumprir os deveres em sociedade, na Otica de Mozzicafreddo
(2000:31) é entdo necessario que cada uma das “partes” ultrapasse alguns
preconceitos que tem em relacdo a outra. No caso da Administracdo Publica, a
desconfianca nos cidadaos, a descoordenacdo dos seus sistemas, a hostilidade a
participacdo dos cidadaos, a desmotivacdo e desconsideracdo pelo dever publico, a
limitacdo da pedagogia informativa e simplificacdo da linguagem, a perda da ética de
servico publico. Por parte dos cidadaos, a desconfianca na Administracdo Publica e
nos seus agentes, o interesse apenas na resolucdo dos problemas individuais, a
exigéncia nos direitos e negligéncia nos deveres, 0 desinteresse em participar na
melhoria da Administracdo, o alheamento da ética e da coisa publica. Para o autor
grande parte desta relacdo negativa com a coisa publica, e da desconfianca mutua,
assenta no funcionamento da Administracdo e no insuficiente investimento na

melhoria da Administracao.

Investimento, designadamente na comunicacdo. Mais do que a comunicagao
realizada por cada organismo ou servi¢o publico — que € indispenséavel para divulgar
0s servicos disponiveis e a forma dos cidaddos e empresas poderem aceder-lhes —,
0 que se revela extremamente pertinente é a gestdo da comunicacéo integrada da
Administracdo Publica, no seu todo. Os avangos tecnoldgicos, a otimizacdo de
processos, a diversificacdo de canais de relacionamento, a qualificagdo de pessoas
e a abrangéncia de servigos necessitam ser conhecidos e bem percecionados pelos

cidadaos, para que a imagem da nova Administracdo seja valorizada.

A gestdo estratégica e operacional — e sempre, integrada — da sua comunicagao €
um enorme desafio para o futuro da Administracdo Publica. Dela depende a
divulgacdo consistente, e mesmo a promoc¢ao eficaz, dos produtos e servicos
disponibilizados, assim como a construcdo de uma imagem da Administracdo

Publica portuguesa que satisfaca e deixe orgulhosos os cidaddos. E, entre eles, os
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mais de 500.000 “embaixadores da marca”, que trabalham na Administracdo Publica

e que devem ser os primeiros a sentirem-se informados, mobilizados e envolvidos.

Em sintese, a nova cidadania aplicada a Administracao Publica implica que se faca
um investimento como destaca Mozzicafreddo (2000:34). A orientacdo da
Administracdo para os valores da cidadania exige alteracdo das competéncias e
comportamentos dos agentes, nomeadamente, quadros superiores e dirigentes.
Para o autor € decisiva a qualificacdo dos recursos humanos e os sistemas de
motivacdo e de recompensas pelo seu desempenho - “um sistema publico que
assenta na baixa qualificagdo dos seus recursos humanos, na limitacdo das
condicdes técnicas e na desconsideracdo pelos comportamentos de exceléncia ndo
pode pretender alterar o comportamento de desconfianca, de disfuncionalidade

funcional e de perda de vocacao de servigco publico.”

As organizacgdes vivem e evoluem através dos profissionais que as constituem, e da
capacidade que estes demonstrarem de, em conjunto, se adaptarem as
circunstancias. No mundo do trabalho atual, somos avaliados “ndo apenas pela
nossa inteligéncia ou pelas nossas habilitagcdes, mas também pela forma como nos
geriamos a nés proprios e uns aos outros” (Goleman, 2000:11). O autor que
introduziu a inteligéncia emocional como fator distintivo dos melhores profissionais,
identificou  naquele conceito competéncias pessoais (Autoconsciéncia,
Autoregulacdo e Motivacdo) e relacionais (Empatia e Competéncias Sociais).
independentemente da area de atividade — e por conseguinte, também na
Administracdo Publica — iniciativa, integridade, adaptabilidade, comunicacéo,

cooperacao e aceitacdo da mudanca séo qualidades necessarias e valorizadas.

“Tudo é sempre aquilo que é no ambito de um contexto especifico”, pois o
profissional na organizacdo “ndo € o profissional que seria numa analise
descontextualizada; ele-é-na-organizacao” (Lourenco e llharco, 2007:285). Os
desafios e as exigéncias que a Administracdo Publica portuguesa tém pela frente
serdo enfrentados com as suas pessoas — as que conseguir atrair, reter e mobilizar.

A qualidade do Servico Publico dependera do seu desempenho.
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CAPITULO Il - COMUNICACAO, IDENTIDADE, CULTURA, IMAGEM E
IDENTICACAO NAS ORGANIZACOES

1. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

1.1 A COMUNICACAO E AS ORGANIZACOES NO SEC XXI

Vivemos em rede na sociedade da informacédo e do conhecimento. Ou, na visao de
Castells (2003a:25), na sociedade informacional, “uma forma especifica de
organizacdo social na qual a producdo de informacédo, 0 seu processamento e
transmissao, se transformaram nas fontes principais de produtividade e de poder em
vitude nas novas condicbes tecnolégicas emergentes”. As tecnologias
transformaram a vida coletiva e revolucionaram a comunicacao, tendo na Internet o

seu portentoso motor, a escala global.

A convergéncia mediatica que proporcionam mudou a forma como as pessoas vivem
0 seu quotidiano e como as organizagcdes desenvolvem 0s seus processos
comunicativos. Ainda segundo Castells (2003a:432) “a potencial integracdo de
textos, imagens e sons N0 mesmo sistema, interagindo através de multiplos pontos,
num tempo escolhido (real ou passado) numa rede global, em condi¢cbes de livre

acesso a preco modico, muda de forma fundamental o caracter da comunicagédo.”

As previsOes futuristas de Negroponte (1996:179), segundo as quais a informacao a
pedido dominaria a vida digital e as pessoas pediriam explicita e implicitamente o
gue quisessem e quando quisessem, tornaram-se realidade num curto espaco de

tempo.

E neste ambiente - global, complexo, dinamico e incerto, em que a comunicacéo é
mediada por computadores, e em que os utilizadores acedem a rede a partir de
diversos dispositivos distribuidos por todas as esferas da sua vida - que as
organizacdes operam, lutando para sobreviver e impor-se. Sendo crucial para as
organizacdes conseguirem diferenciar-se e afirmarem a sua presenca, a
comunicacdo organizacional assumiu uma importancia crescente, desempenhando
agora um papel, ja ndo apenas instrumental, mas estratégico (Kunsch, 2007;
Villafafie, 1998).
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A comunicacado organizacional como a concebemos atualmente surgiu na sequéncia
da Revolucdo Industrial e da expansdo das empresas a partir do séc. XIX. As
organizagbes necessitavam de comunicarem com 0s seus trabalhadores, de se

identificarem e de promoverem o0s seus produtos.

Com a crescente evolugcdo dos processos de gestdo e generalizagdo do valor da
comunicacédo, esta desenvolveu-se tecnicamente, direcionou-se para a pesquisa e
satisfacdo das necessidades, ganhou estatuto nas organizacdes e atingiu um

caracter estratégico.

Com o fim da Guerra Fria e, principalmente, com o fendmeno da globalizacdo e da
revolucdo tecnoldgica da informacdo e da comunicacdo, as empresas tiveram de
confrontar-se com um mercado mundial e com uma concorréncia nunca antes vista.
Mais do que anunciar a sua existéncia e publicitar os seus produtos e servigos, as
empresas necessitam diferenciar-se e desejam estabelecer uma relacdo de

confiangca com os publicos.

A Opinido Publica estd muito mais informada, consciente e vigilante, dai que a
exigéncia para com as organiza¢des seja muito maior, incluindo nas atitudes éticas e
no comportamento socialmente responsavel. O que obriga a planeamento,

estratégia e gestdo muito mais apurados da comunicacéo organizacional.

Com a mudanca de paradigma de um mundo analégico para digital, o ambiente
organizacional, sobretudo a partir da ultima década do século XX, foi muito afetado.
Para Kunsch (2007:42) as organizacfes, mais do nunca, ndo poderao prescindir de
uma comunicagéao viva e permanente. O poder da comunicagéo digital na sociedade
contemporanea tornou-se uma realidade que fez com que os atos de pensar,
planear estrategicamente e executar esta comunicacdo [corporativa] no dia-a-dia
das organiza¢cdes mudassem radicalmente.

O potencial e o poder da interatividade digital € imenso, na aproximacgao e captacao
de novos publicos, mas obriga a uma monitorizacdo continua da rede mundial de
computadores para acompanhar o que eles dizem nos diversos canais. E que “as
suas falas poderdo atingir a imagem e a reputacdo das organizacfes” (Kunsch,
2007:50).
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O fendmeno das redes sociais trouxe novas oportunidades e desafios. Tem enorme
potencial para captar novos publicos, constituir comunidades virtuais em torno das
empresas € marcas, aproximar 0s publicos e propiciar o seu envolvimento e
participacdo ativa. Mas, tem perigos, como a difusdo rapida e global de boatos e
mentiras, propagacdo de criticas a maus servicos prestados. Obriga, por isso, a
“alimentacdo” permanente de conteddos interessantes para 0 publico, e a

monitorizagdo permanente e rapida (re)acéo .

A cultura do instante, em que o “acontecimento” interessa mais que o “sentido”, a
“informagao” mais que o “conhecimento” (Brandao, 2002:12), caracteriza bem a
sociedade globalizada e acelerada em que vivemos. Na qual “quanto mais
comunicacdo houver mais necessario se torna reforcar as identidades, pois nao
podemos esquecer-nos que com as hovas tecnologias a comunicagdo torna-se
instantanea, destruindo as distancias, o que nos coloca mais depressa frente aos

outros, perante novas abordagens” (Brandéo, 2002:44).

E pois inevitavel que, antes como agora, as organizagdes comuniquem. Westphalen,
(s/d; 5) é perentéria: “a empresa ndo resta outra alternativa: tera de se afirmar, de
discorrer, de dialogar. Numa palavra, tera de comunicar.” E que quanto mais eficaz
for a sua politica de comunicacéo, “mais forte serd a sua imagem e mais faceis
serdo os diferentes atos da sua vida econdmica, desde a contratacdo a venda,
passando pela gestdao do pessoal, pelas relacbes com os fornecedores, pelas

atividades financeiras.”

Comunicar (bem) visa criar uma imagem positiva e coerente. A comunicacao
organizacional ndo é facil, pois os publicos sdo heterogéneos, ha mensagens
diversas a emitir, as organizac¢des, e a sua envolvéncia, mudam diariamente.

SO poderdo comunicar convenientemente e com eficacia se souberem quem sao e

gquem querem ser (Lopes e Reto, 1990).

Deste modo, as organizacdes sédo, cada vez mais, parte decisiva da vida das
sociedades desenvolvidas. De modo sintético, Pina e Cunha et al (2003:2), definem-
nas como conjuntos de pessoas que trabalham de forma coordenada para atingir

objetivos comuns.
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Para os atingir enfrentam exigentes desafios que Chiavenato (2004:12-14) assinala

identificando as novas e mutaveis realidades do novo mundo de trabalho:

Vi.

Vii.

viii.

O mundo muda a grande velocidade, tornou-se uma “aldeia global”, onde as
organizacdes fazem as transacdes independentemente do lugar ou tempo
gracas as tecnologias de informacéo;

Na Era da Informagdo, na qual predominam ativos intangiveis e bens
intelectuais, o capital humano estd em alta e o conhecimento esta a tornar-se
a moeda mais importante;

A forca de trabalho esta a mudar, caracteriza-se pela diversidade,
multiculturalidade, polivaléncia - as pessoas tém novas habilidades e
competéncias;

As expetativas de clientes e consumidores estdo a mudar — nos mercados
apenas prosperam organizacdes capazes de oferecer aos clientes elevada
qualidade, melhores servicos, baixos custos e valor agregado. As
necessidades dos clientes estdo sempre a mudar e s&o mais complexas. As
organizacdes precisam de acompanhar ou antecipar as suas expectativas e
necessidades, dai a incessante necessidade de mudanca e inovacao;

As organizacdes estdo a mudar continuamente para sobreviver e prosperar
num ambiente complexo, concorrencial e mutavel. Para isso reduzem
“gorduras”, eliminam niveis hierarquicos, externalizam atividades ndao
essenciais, formando aliancas com outras organiza¢des, criando novas
estruturas mais simples e eficazes, tornando-se globais e utilizando
tecnologias mais sofisticadas;

Os trabalhadores temporarios estdo a tornar-se uma parte significativa da
forca de trabalho;

Os clientes influenciam o trabalho que é executado dentro da organizacgao;

As equipas — e ndo os individuos individualmente — estdo a constituir-se as

unidades basicas de trabalho.

Na perspetiva de Castells (2003a:612), no novo modelo de relagbes de trabalho,

caraterizado pelo trabalho em equipa, trabalho em rede, terceirizagcdo e

subcontratacéo, “os trabalhadores perdem a sua identidade coletiva, tornam-se cada

vez mais individualizados nas suas capacidades, condi¢cbes de trabalho e nos seus

interesses e projetos.”
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As pessoas tém também mudado a relagdo com as suas entidades empregadoras.
O vinculo emocional as organizagdes tornou-se mais fragil e volatil, a fidelidade do
colaborador a empresa tem tendéncia a rarear e 0 comprometimento organizacional
- 0 grau com que as pessoas se identificam com a organizacdo que as emprega - foi
severamente atacado, com as politicas de reducdo de pessoal a provocarem danos

a lealdade das pessoas e a sua satisfacao no trabalho.

Para Pina e Cunha et al (2003:156) é claro que as expectativas de quem contrata e
de quem é contratado sdo atualmente diferentes e mudaram os contornos do
contrato psicolégico, que vai além do acordo escrito e formal entre as partes. Essas
crencas que as pessoas formam acerca das obrigagbes que cabem a si proprias e
aos seus empregadores, determinam o relacionamento entre organizacfes e
pessoas. E quando as pessoas entendem que o contrato psicologico é violado,
respondem em conformidade e podem assumir uma atitude meramente transacional,
substituindo a lealdade e “entrega” pelo desprendimento e “mero” cumprimento das

“obrigacfes” contratuais.

Neste sentido as organizacdes que desejam captar o contributo de colaboradores
competentes e empenhados facultam-lhes condicbes promotoras de
empregabilidade (formacéo, aprendizagem, desenvolvimento) e ja ndo a seguranca
de um emprego. E os individuos mais habilitados buscam potencial de
empregabilidade e ndo um emprego seguro. Prescrevem que “quem ndo é
“empregabilizavel” ndo suscita a atracdo das organizagfes. E as organizacdes que
nao facultam *“empregabilidade” ndo concitam a atencdo de colaboradores

“empregabilizaveis™ (Pina e Cunha et al, 2003:165).

Parece assim evidente o paradoxo das organizagcdes quererem dos seus
colaboradores disponibilidade, envolvimento, identificacdo para serem competitivas,
mas, nao lhes “prometerem” reciprocidade, com lacos e vinculos duradouros.
Chiavenato (2004:30) sublinha a contradigdo: “enquanto as organizagcbes querem
incentivar um sentido de participacdo e envolvimento dos funciondrios, parece que

as pessoas estao tentando reduzir o seus niveis de compromisso e dependéncia.”.

Na perspetiva da gestdo, Lopes e Reto (1990) reconhecem que alcancar o
envolvimento e o compromisso dos colaboradores nao é facil. E que o desafio para
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as organizacfes é gerirem esta dinamica potencialmente contraditoria, conciliando
as necessidade e expetativas dos colaboradores com os interesses dos gestores e
organizagfes que lideram. Fazendo-o através de uma visdo de gestdo que seja por
um lado motivadora e mobilizadora e por outro lado adaptada as novas exigéncias

da sociedade e do mercado.

Por seu lado, Tomas Perdiguero in Villafafie (1998:11-12), observa que as
organizacdbes modernas tém a sua legitimidade dependente ndo sO6 das
responsabilidades para com 0s seus acionistas e colaboradores, mas também para
com o0 ambiente e a coletividade. Faz assim alusdo ao conceito de Responsabilidade
Social, cada vez mais presente nas organiza¢gfes privadas e publicas, e que tem
contribuido para a dissolucéo da fronteira entre a empresa e a sua envolvente social,

cultural e politica.

Salientando o valor humano, Chiavenato (2004:VIll, 29) recorda que a vantagem
competitiva estd em saber usar a inteligéncia e a competéncia das pessoas que
compdem as organizacdes. E que “cada pessoa esta sendo entendida como uma
fornecedora de talentos e competéncias para a organizacdo e nao mais um

funcionério burocrata, como antigamente.”

Chiavenato (2004:29) destaca ainda que, em geral, as organiza¢des procuram nas
pessoas aspetos como: foco na organizagdo; foco na visdo de futuro da
organizagéo; foco no cliente; foco em metas e resultados; foco em melhoria continua
e desenvolvimento; foco no trabalho participativo e em equipa; comprometimento e
dedicacédo; talentos, habilidades e competéncias; formacdo e crescimento

profissional; ética e responsabilidade.

Os novos trabalhadores sédo atualmente mais qualificados, pessoas mais
informadas, mais preparadas, com maiores expetativas, mas também quem contrata
tem agora maior exigéncia e escrutinio no processo de selecdo, também pelas
condicdes propicias da relagdo entre oferta e procura no mercado de trabalho. No
processo de recrutamento, as organizacdes querem encontrar pessoas com perfil
ajustado as carateristicas e valores da empresa, e ja ndo apenas com qualificacdes

para determinada funcédo (Bowen et al., 1991) A identidade organizacional assume
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assim importancia central no processo de recrutamento de pessoas para as
organizagao.

No entanto, como refere Gomes (2000:18) a organizacdo €& também “uma
construcdo social simbolicamente constituida e interactivamente mantida, cuja
manutencdo e viabilidade estd dependente da actividade comunicativa dos seus
membros”. A comunicagdo, tanto no seu interior como para o exterior, € essencial ao
funcionamento e prossecucdo dos objetivos das organizacdes atuais e influencia a

sua evolucéo e percecéao.

Nesta perspetiva, Villafafie (1998) assinala que desde o final do séc. XX as
empresas estdo mergulhadas em processos de grande complexidade, em que o
éxito ou fracasso ndo dependem, no essencial, da qualidade dos seus produtos e
servicos. A sua capacidade para gerir com rigor a sua Imagem e competir num

universo mediatico com outras empresas € um fator decisivo para o éxito.

Faveiro (2004:55) reforca esta ideia, afirmando que “nesta fase contemporanea de
comunicacdo omnipresente, que é a era dos audiovisuais, todas as empresas tém
de criar a sua prépria imagem, caso contrario, alguém a criarA por elas, e,
eventualmente, contra elas.” Nenhuma empresa sobrevive isolada, sem acéo

comunicativa e sem que se assuma de modo integrado.

1.2 A COMUNICACAO INTEGRADA

A comunicacdo € omnipresente. Todos comunicamos e nao € possivel nao
comunicar, visto ser comumente aceite que todo o comportamento numa situacao
interacional tem o valor de mensagem (Rego, 2007:24). A¢des ou inagles, palavras
ou siléncios, tudo possui um valor “comunicativo”, porque influencia o “outro”, que
Ihes atribui um significado e lhe transmite uma reacdo (Pina e Cunha et al,
2003:357). Acontece com as pessoas e com as organizacbes - que,

permanentemente, estdo a comunicar mensagens interna e externamente.
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Pina e Cunha et al (2003) afirmam ainda que ndo se pode dizer que a
“comunicacao” sé acontece quando é intencional, consciente ou bem sucedida, isto
€, quando ocorre uma compreensdo entre emissor e recetor. Por outro lado, ndo
deixam de alertar que a comunicacdo 100% pura é impossivel. Ou seja, embora as
pessoas se compreendem quando conhecem o codigo usado no processo de
comunicacdo e perfilham contextos similares, as suas interpretacdes (o significado

gue atribuem) sao individuais e Unicas, pois sao pessoais.

Pese embora a evolucdo que teve ao longos dos tempos, no essencial, comunicar,
continua a ser, influenciar e atribuir sentido. Conforme recorda Berlo (1991:22),
Aristételes definiu o estudo da retdrica (comunicagdo) como a procura de “todos os
meios disponiveis de persuasdo”. A meta principal da comunicacdo € levar outras
pessoas a adotarem o ponto de vista de quem fala. “Em suma, nds nos

comunicamos para influenciar — para influenciar com intencgéo.”

O mesmo autor explica bem por que a principal preocupacdo da comunicacédo € o
sentido. Porque dele depende a eficacia da acao, a obtencdo do objetivo que levou a
comunicacdo. As palavras e 0s atos n&o significam o mesmo para todas as pessoas.
Para Berlo (1991:173) é até mais exato dizer-se que as palavras ndo significam
nada em si mesmas. Carecem sempre de uma interpretacao - “Os sentidos ndo sao
transmissiveis, ndo sao transferiveis. (...) Nado podemos encontra-los. Eles estdo em
nds, ndo nas mensagens.” As pessoas s6 conseguem comunicar porque ha outras
que tém sentidos similares. E esta similaridade de sentido que as organizagdes tém

de conseguir obter nos seus publicos-alvo para que possam comunicar eficazmente.

As falhas de comunicacdo devem-se muitas vezes a suposicédo de que determinada
palavra ou acéo tinha um sentido igual para ambas as partes, quando afinal era

diferente.

Mas, para além da linguagem verbal — que influencia o que pensamos e a forma
como pensamos -, também a linguagem nédo verbal tem uma importancia vital na
comunicacdo. Comummente, considera-se mesmo que chega a “valer” 70% do
processo comunicativo, confirmando ou desmentindo o que esta a ser transmitido
pelo emissor. A linguagem néo verbal inclui por exemplo, o olhar, tom de voz,

expressdo facial, gestos. O contexto da mensagem fornece pistas sobre o seu
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significado (Pina e Cunha et al, 2003:357). Por isso as pessoas utilizam simbolos
(emojis) nas mensagens escritas que diariamente escrevem pelos dispositivos
equipamentos digitais — eles fornecem o acrescento de contexto e intencdo que a

linguagem néo verbal assegura.

Nas organizacgdes “o ingrediente essencial para estabelecer uma boa relagéo entre a
organizacdo e 0s seus publicos é a comunicag¢do” (Faveiro, 2004:59). Conforme
destaca a autora todas as organizacfes comunicam interna e externamente, quer o
facam de forma deliberada, consciente e pensada, ou ndo. A comunicacdo da
empresa € dirigida a uma variedade de audiéncias, internas e externas, utilizando

diversos meios, que influenciam a forma como a empresa é percecionada.

De acordo com Tompkins (2005:4), as origens tedricas da comunicagao
organizacional remontam a Chester Barnard (1938), que identificou as principais
funcdes de um Executivo, observando que todas tinham uma natureza comunicativa.
No entanto, foi Charles Redding que na década de 50 desenvolveu o interesse nesta
disciplina do conhecimento e se tornou conhecido como fundador deste campo de

estudo.

Na perspetiva de Tompkins e Wanca-Thibault (2001:xxi), a comunica¢do forma a
organizacdo. E as organizacfes podem ser vistas como sistemas de individuos em
interacdo, que através da comunicacdo estdo ativamente envolvidos no processo de
criacdo e recriacdo da sua ordem social unica. Numa outra definicdo, que salienta a
transversalidade da fungéo e a importancia dos stakeholders internos e externos da
organizacao, Van Riel (1995:26) apresenta a comunicacdo organizacional como “um
instrumento de gestdo, através do qual todas as formas usadas e conscientes de
comunicacao interna e externa sdo harmonizadas téo eficaz e eficientemente quanto
possivel, para criar uma base favoravel de relacionamento com grupos dos quais a

empresa depende.”

As transformacgbes verificadas na sociedade tiveram naturalmente impacto no
dominio da comunicacdo organizacional, que viu esbater-se as barreiras entre os
assuntos internos e externos. Conforme referem Hatch e Schultz (1997), antes havia

areas especificas responsaveis pelas relacdes externas, agora todos os membros
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da organizacdo tém de saber a importancia desses contactos e estar habilitados

para os fazer com eficacia comunicacional.

Ganha assim especial relevo o conceito de Comunicacdo Integrada, ou, nas
palavras de Kunsch (2007:12), Comunicacao Organizacional Integrada, que entende
a comunicacdo das organizacbes de forma ampla e abrangente, e engloba a
comunicacdo institucional, a comunicagcdo de marketing e a comunicagéo
administrativa. E uma abordagem que defende que as acbes de comunicacgio,
embora especificas e diferenciadas para cada um daqueles campos, tém se de ser
concertadas e coerentes com uma filosofia e politica de comunicacao integrada, que
considere os objetivos globais definidos para a organizagdo e os interesses dos

publicos estratégicos e da sociedade.

Vilar (2006:95) sustenta que o alcance e a complexidade da comunicacéo global
deve obrigar a uma gestéo integrada, pois o resultado da comunicagao, ou seja a
imagem que os publicos obtém, sera tanto mais forte e consistente, quanto maior for
o grau de coeréncia entre todos os dominios da comunicacédo. E reforcando a
necessidade da visdo completa e abrangente, Vilar (2006:81) recorda Bernstein
(1992), para quem era essencial que as empresas tivessem uma visdo holistica da
comunicacdo, pois estdo a comunicar a todo 0 momento, e assim a suscitar

permanentemente impressdes e imagens a seu respeito.

Segundo Cheney e Christensen (2004:511), a questdo nao é saber o que distingue
as varias praticas de comunicacao das organizacfes, mas como as integram para
comunicarem com consisténcia para as varias audiéncias. Sem essa consisténcia,
as organizacoes terao dificuldades em afirmar e manter um sentido coerente de si

préprias, indispensavel para a sua credibilidade e legitimidade interna e externa.

Na mesma linha de raciocinio, e dado que as organiza¢cdes podem controlar o que
fazem e dizem, mas ndo o que dizem a seu respeito, Faveiro (2004) sublinha a
importancia da comunicagao nas organizagoes ser planeada, controlada e coerente,
em funcdo da estratégia predeterminada quanto ao objeto, forma e destinatarios.
Para o efeito devera ser realizado um diagnéstico (e uma auditoria de comunicacao)
que permita sistematizar, analisar e avaliar todas as formas de comunicacéo interna

e externa e estabelecer I6gica e coeréncia das comunicagdes. E, posteriormente,
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avaliar o impacto de todas as comunicacdes da empresa (internas e externas,
informativas, estratégicas, operacionais, comerciais) sobre as percecdes que 0sS
diversos publicos tém dela. Para assim se poder rever estratégias, acdes e recursos,

na busca da eficacia e eficiéncia sempre desejadas.

O processo comunicacional € continuo e carece de uma atengdo permanente -
“como fontes, precisamos manter o recetor em mente durante todo o tempo.” (Berlo
(1991:67). Nas organizacdes o feedback acontece permanentemente, proveniente
de multiplo publicos internos e externos. A escuta ativa € também muito importante e
para muitos é a “pedra de toque” da eficacia comunicacional. Essencial nas fungbes
de lideranca, que tém de percecionar o “pulsar’ da organizacéo e decidir com base

na percecdo das pessoas.

Para a compreensédo dos fendbmenos comunicacionais no interior das organizacdes é
importante conhecer os fluxos de comunicagdo, que englobam a comunicacao
formal (oficial) e informal (espontanea, ndo controlada pelos canais oficiais). Pina e
Cunha et al (2003:391) referem que “a comunicagdo informal é uma realidade
incontornavel. E ingénuo pretender controla-la ou evita-la. Ignora-la corresponde a
estratégia da avestruz. E possivel, todavia, influencia-la e toma-la com ativo
importante.” Os autores consideram que a comunicacao informal € muito importante
porque influencia muito a dindmica das organizacbes, e afeta as equipas, a
motivacdo e o desempenho das pessoas, e pode mesmo conduzir a prejuizos na

reputacdo das empresas na opinido publica.

Numa organizacdo “tudo comunica”. Conforme assinala Westphalen (s/d:169), numa
empresa tudo sdo meios de comunicagdo, “as coisas (instalacdes, mobiliario, papel
de carta), os comportamentos (habitos, modos de vestir, acolhimento aos visitantes),
e 0os homens (...) Cada assalariado traz consigo a imagem da empresa: ele “€” a

empresa aos olhos do “estranho”.

Na mesma linha de pensamento, Faveiro (2004) defende que as percecdes de
aspetos aparentemente menos importantes, mas quotidianos, sdo muito relevantes,
pois estdo muito relacionados com a identidade da empresa. Transmitem
mensagens e refletem o sistema de valores que compdem a identidade e que séo

fundamentais para a formacéo da imagem da organizagao.
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Villafafie (1998:151) incidindo na ligacdo entre comunicagdo interna e identidade,
refere que “a comunicacao interna cumpre n&o tanto um requisito operativo, de guia
de acdo, mas de reafirmacéo da prépria identidade e de transmisséo do conjunto de

valores partilhados pelos membros da empresa”.

A comunicacgao interna pode ser definida como um sistema de interacbes onde a
partilha de significados, em termos grupais, interpessoais e organizacionais reflete o
conceito e identidade de cada empresa que servem de referéncia ao comportamento
de cada colaborador (Branddo, 2014:362). E, pois, fundamental para o envolvimento
e comprometimento dos colaboradores, para fomentar as relacdes de cooperacéo,
para facilitar a gestdo da mudanca. E, sempre, para difundir a cultura organizacional,
a partilha dos valores, crencas e praticas, que promoverdo a unido e adocao de

principios e comportamentos organizacionais comuns.

Engloba todos os atos de comunicagao que se produzem no interior da organizacao.
Inclui os costumes, a forma do tratamento entre as pessoas, os dialogos informais.
Serve-se de instrumentos tradicionais, como as reunides, quadros de afixacéo,
jornal interno, caixa de sugestdes, apresentacdes, e outros mais recentes, como o

email, intranet, blogs internos, comunidades virtuais e videoconferéncia.

A comunicagéo interna pode ser tipificada como descendente (a mais comum e
tradicional, inclui transmissdo de normas, orientacfes e informag¢des dos niveis
superiores para os inferiores da cadeia hierarquica), ascendente (que tem ganho
relevancia a medida que se tem valorizado o papel dos colaboradores, incentivando
a sua participacdo e envolvimento, mas que necessita que exista um ambiente que
favoreca a livre expressao de ideias), e horizontal (entre unidades operacionais,
promove a articulacdo, aumentar o espirito de equipa, ajuda a resolver problemas

que cada vez mais s&o transversais as varias areas funcionais das organizacées).

Faveiro (2004) realca que os colaboradores necessitam que a comunicagdo va além
da transmissdo das instrucdes basicas para desenvolver o seu trabalho, e querem
saber 0 que esta a acontecer e porqué, como o seu trabalho pode contribuir para a

prosperidade da empresa, e quais as perspetivas futuras da organizagéao.
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Olhando para a utilidade préatica da comunicacgéo interna, Pina e Cunha et al (2003)
destacam o facto dela combater o rumor, cuja probabilidade de surgimento aumenta
em situacOes de stress e inseguranca.- sem informagédo que lhes permita explicar
alguns acontecimentos (ou mesmo receios), as pessoas tendem a preencher o vazio
com suposicdes explicativas, que, percorrendo as redes informais, rapidamente se
convertem em *“verdades”. Assegurar a comunicacao interna de forma regular e

oportuna, contribui muito para a estabilidade organizacional.

Nas organizacbes todos as pessoas sdo agentes comunicadores. Sao em
permanéncia a cara e a voz da entidade para a qual trabalham. Nesta perspetiva,
Bernstein (1992), in Vilar (2006:95-96), ndo tem davidas de que se a organizagao
quer comunicar externamente a ideia de si prOpria, € essencial que 0s seus
membros a compreendam, porque sdo eles os seus principais veiculos. Para
Faveiro (2004:60) “eles [os colaboradores] sdo os embaixadores, fazendo
publicidade ao vivo”, logo o seu papel na construcdo da imagem da organizacéo é
cada vez mais valorizado. “A imagem de uma empresa depende da imagem que

dessa mesma empresa derem os homens que nela vivem” (Westphalen, (s/d:66).

A comunicacdo € imprescindivel, para além de inevitavel, nas organizacdes e,
embora ndo seja a panaceia para todos os males, ela representa uma espécie de
“aparelho circulatério” da vida organizacional (Pina e Cunha et al, 2003:354). No
entanto, Westphalen (s/d:6) é também perentoria ao afirmar que a comunicac¢do nao
“faz” a empresa. A comunicagao néao disfarca a realidade nem resolve os problemas
de fundo, antes procura fazer com que a sua imagem se torne familiar. Uma imagem
positiva, que suscite confianca nos seus publicos e relacdes afetivas com as suas

marcas, assente na identidade e cultura da organizagao.
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2. IDENTIDADE, CULTURA, IMAGEM E IDENTIFICACAO NAS ORGANIZACOES

2.1. IDENTIDADE, CULTURA E IMAGEM DAS ORGANIZACOES

Identidade

O espac¢o comunicacional em que vivemos esta saturado. As organizacdes sentem
tanta pressao para se fazer notar e ouvir, que podem até perder a no¢cado do que
querem e de quem s&o. Para as organizac¢des, “destacar-se com uma identidade
distinta e reconhecivel neste ambiente desordenado, €, ao mesmo tempo,
absolutamente necessario e praticamente impossivel.” (Cheney e Christensen,
2004:522). No entanto, o tema da identidade €, assim, central e relaciona-se
intimamente com a comunicacdo. Rudo (2015:122) defende mesmo que a primeira
funcdo da comunicacdo é a de determinar como quer a organizacdo ser

percecionada pelos diferentes publicos, e logo, que identidade escolhe para si.

Com a oferta de produtos cada vez mais homogénea e com os mercados cada vez
mais segmentados, a questao que frequentemente se coloca ja ndo é a de saber
qual o melhor produto, mas sim, qual € a marca ou empresa que merece mais
confianca e com a qual o comprador melhor se identifica. Faveiro (2004:28) defende
esta ideia e afirma que “as pessoas tendem a comprar o valor decorrente da
identidade da empresa além de comprarem produtos.” A identidade da empresa, da
marca e do produto converteram-se assim, “em fatores chave de deciséao, passam a

ser um produto em si mesmos.”

Neste sentido, para Perdiguero in Villafafie (1998:11-12) o cerne da gestao
empresarial avangcada reside na analise rigorosa da identidade da empresa, no
desenvolvimento de uma cultura sélida e coerente, e na estruturacdo cuidada e

planeada das suas politicas de comunicacao.

“Quem somos noOs enquanto organizagdo?” — eis a pergunta a que procura
responder a identidade organizacional (Puusa, 2006a). Incide-se sobre o
comportamento das organizacdes e dos seus membros e, por isso, tornou-se nos
anos recentes num assunto de intenso estudo organizacional (Albert e Whetten,

1985; Cheney e Christensen, 2004; Corley et al, 2006; Cornelissen et al, 2007,
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Dutton e Dukerich, 1991; Gioia et al, 2000; Hatch e Shultz, 1997), em dominios
como comunicagdo organizacional, gestdo estratégica, recursos humanos e

lideranca.

O conceito proporciona também um melhor conhecimento sobre o que liga as
pessoas as organizagbes e como o0s trabalhadores podem mudar o0s seus
comportamentos apenas em funcdo da percecdo que tém da identidade
organizacional e da percecdo que tém sobre a imagem externa da organizacéo a

gue pertencem (Dutton et al, 1994).

A descoberta, nos anos 70 do séc. XX, de que nas organizagbes geram-se
identidades e culturas — algo inesperado face aos pressupostos tradicionais da
gestao - revelou o problema da compatibilizacéo e integracdo entre os interesses e
culturas individuais e os da organizagdo. O desenvolvimento de uma identidade de
empresa foi a resposta encontrada para fazer face as dificuldades de integracdo
interna e também de adaptacdo externa a um meio cada vez mais turbulento
(dindmico e concorrencial). “A visdo da empresa como possuindo uma identidade
propria, faz de cada organizacdo uma entidade Unica” (Lopes e Reto, 1990:38)". Ou,
nas palavras de Seruya (2009:55), a identidade organizacional exprime a

individualidade Unica de uma organiza¢ao aos olhos dos seus membros.

J& Sainsaulieu (1977) destaca que a forma institucional da empresa e as condi¢tes
de trabalho influenciam em profundidade o individuo, na sua auto-estima e no modo
de ele se compreender e estruturar de forma definitiva, face a organizacdo que

representa.

No dominio das Ciéncias Sociais, Cooley (1902), James (1918) e Mead (1934),
deram as primeiras contribuicbes para a construcdo tedrica do conceito de
identidade. Mais tarde, autores como Erikson (1964), procuram encontrar uma
nocado de Identidade no dominio social (no seio dos grupos a que o individuo
pertence), abordagem que estabelece a primeira ponte para a perspetiva alargada

da Identidade no contexto organizacional.

Veloso (2007:22) refere que na Psicologia a analise da identidade estd muito
associada ao conceito de “self” — visando perceber o que confere unidade ao sujeito
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e a consciéncia que ele tem da sua singularidade. Para Mead (1934), a identidade é
construida e interiorizada pelo sujeito ao longo do processo de socializagdo, em
funcdo da avaliacdo dos outros, da interiorizagdo que o individuo faz acerca da
imagem que tem do que os outros pensam e esperam de si (0 que se reflete nos
seus comportamentos) e dos requisitos de pertenca a um determinado grupo social.
Dai a importancia das rela¢gdes quotidianas entre os individuos para a formacao da
identidade, pois a adaptacdo do sujeito a sociedade efetua-se por intermédio da

comunicacao.

Na Sociologia, ho campo de intercecdo com a Psicologia Social, Veloso (2007:22-
23) recorda que as perspetivas procuram caracterizar o individuos enquanto
membros de determinados grupos sociais, atendendo aos seus papeis e interacoes.
A Teoria da ldentidade Social desenvolvida por Tajfel e Turner (1979) enfatiza a
dindmica dos grupos sociais. Frisa que cada grupo social assume ou é alvo de uma
categorizacdo (forma de simplificar a realidade face a necessidade que 0s sujeitos
tem de lidar com o excesso de informacao) e os seus membros tendem a identificar-
se com a mesma e a orientar 0S seus comportamentos em consonancia com 0s
atributos que caracterizam a respectiva pertenca (aumentando a imagem positiva

gue tém de si, pois tem uma dimens&o motivacional).

A dindmica identitaria esta intimamente associada aos processos de interacao
social, detendo um caracter coletivo. A identificacdo social constitui-se pelo duplo
processo de identificacdo com o grupo e de diferenciacdo face a outros (endogrupo
vs exogrupo). Para Goffman (1968) nds orientamos a nossa conduta por referéncia a
imagem que queremos ver reconhecida pelos outros. E por via da dinamica do
reconhecimento/ndo reconhecimento que 0s sujeitos estruturam a imagem que tém
de si proprios, quer a partir do que se auto-atribuem, quer do que consideram que os
outros lhes atribuem (Veloso 2007:26). A identidade é caracterizada por uma

dindmica proépria, sendo constitutiva do percurso de cada sujeito.

A definicAo que é ainda a principal referéncia e que suscitou maior interesse e
discusséo resultou do estudo de Albert e Whetten (1985), para quem a Identidade
Organizacional incorpora as caracteristicas de uma organizacdo que 0S Seus
membros percecionam serem as centrais, distintivas e duradouras, quando se leva

em consideracdo o passado, presente e futuro da organizacdo. Como 0s autores
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reconhecem, um conceito relevante, mas dificil de estudar, devido a subjetividade e
ambiguidade que tem inerentes. A sua natureza abstrata, inespecifica e ambigua
serda um dos principais motivos para a dificuldade de consenso sobre a sua
definicdo, 0 que nao evita interpretacbes inconsistentes e desarticuladas (Van
Tonder e Lessing, 2003).

Para Kapferer (2000), o estudo e gestdo da identidade organizacional assentam no
conhecimento dos eixos identitarios da organizacdo: a sua singularidade, unicidade
e permanéncia. No Prisma da ldentidade que concebeu, o autor divide as facetas
da identidade da organizacdo entre as que se referem ao intimo da organizacao
(Personalidade, Cultura, Mentalizagdo) e as que estdo relacionadas com a sua

exteriorizacao (Fisico, Relacéo, Reflexo).

Moingeon e Ramanantsoa (1997:383-385) aludem que a “Escola de Pensamento
Francesa” tem uma viséo ligeiramente diferente sobre a identidade organizacional,
descrevendo-a como “um conjunto interdependente de carateristicas da organizacao
que lhe dao especificidade, estabilidade e coeréncia.” Esta linha de pensamento
considera que o que se observa é apenas parte da identidade da organizagéo, pois
diagnosticar a identidade organizacional requer tempo e competéncias teoricas e

metodoldgicas.

A definicdo original de Albert e Whetten (1985) continua a ser uma referéncia para
muitas pesquisas, mas nao € isenta de criticas. Alguns investigadores (Gioia et al.,
2000; Hogg e Terry, 2000) criticam os atributos de “distintividade” da identidade, com
o argumento de algumas organizacdes serem muito parecidas (e alguns casos,
propositadamente), e também o de “durabilidade”, pois no contexto de mudanca
permanente em que as organizacdes vivem nada pode permanecer imutavel —
sendo mesmo desejavel que a identidade seja fluida para se adaptar a realidade
existente. Também Veloso (2007:48) partilha perspetivas construtivistas que
criticam a nocédo de identidade como algo “integral, original e unificado” (Hall, 1996),
porque também defende que a realidade multifacetada e multidimensional dos

processos, dificilmente € limitadvel a um “todo uno e coerente”.

Nesta linha, Gomes (2000) associa a identidade organizacional as caracteristicas

consideradas como estaveis e que tornam identificavel a organizagdo, mas também
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as relacdes de semelhanca e diferenca com as outras organizacdes. Na sua visao, a
identidade ndo € una e Unica, mas plural e mutavel, obedecendo a estratégias de
gestdo — “A identidade é, pois, comparativa, relacional, posicional. Ou seja, s6 existe
e faz sentido por comparacdo com outras organizacdes.” (Gomes, 2000:121) —
salientando o sistema aberto em que as organizacdes vivem, e que as obriga a

preservarem e desenvolverem a sua identidade.

Parece poder concluir-se das diversas abordagens que a identidade é um conceito
genérico e abrangente, de natureza multidisciplinar, sobre o qual ndo existe uma
definicdo Unica. E no entanto claro que respeita a carateristicas proprias da
organizacdo, que sao influenciadas ndo apenas pela histéria e passado da mesma,
como pelo contexto em que atua, relacées que estabelece, pessoas que constituem
a organizacdo, missdo e objetivos a alcancar, imagem desejada. E pois natural a
evolugcdo dos atributos das organizagOes e a importancia da comunicacdo para o0s

transmitir e fazer interiorizar.

A operacionalizacdo do conceito de identidade organizacional € também relevante
para o alcande do seu significado. Neste dominio, Van Rekom e Van Riel (2000:335-
347), sistematizaram as formas conhecidas de avaliacdo operacional da identidade

organizacional:

i. ldentidade organizacional definida pelos proprios membros da organizacao
nas quais as dimensdes sdo baseadas nas perce¢bes dos membros da
organizacdo sobre si e sobre a organizacdo. Sdo exemplos os estudos de
Bernstein (1992), que propde meétodo de avaliacdo que também permite o
estabelecimento da identidade organizacional desejada; de Dutton e Dukerich
(1991) que estudaram como as interpretacées da identidade moldam as
acOes dos membros da organizacdo; e de Gioia e Thomas (1996) que
investigaram a identidade organizacional de modo a conceber uma framework
para a gestdo da mudancga;

ii. Identidade organizacional revelada por investigadores externos, que tipificam
0s aspetos centrais, distintos e duradouros da organizacdo através de pistas
organizacionais que observam ou pela l6gica de atuacdo dos membros.
Estudos de Balmer (1996) e Van Rekom (1998).
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Tendo uma perspetiva muito abrangente, Van Tonder e Lessing (2003:24) defendem
gue um vasto conjunto de atributos organizacionais devem ser considerados
importantes para incluir na identidade organizacional - considerados em conjunto,
incluem “virtualmente todas as caracteristicas relevantes da organizacdo” e
abrangem elementos como declaracdes de ideologia, missdo, objetivos, estratégia,
estrutura, processos organizacionais, crengcas e valores partilhados, lideranca,
filosofia de gestdo, cultura (frequentemente citada) e elementos de cultura (como
rituais, cerimonias, historias, simbolos), fronteiras organizacionais, relacdes (entre
empregados, gestdo e subordinados), logotipos, slogans, bem como aparéncia das
sedes corporativas, clima organizacional, as competéncias, valéncias, atitudes e
interesses da organizacdo, comunicacao, sentimentos, papeis e afiliagdes sociais, e

os atributos fisicos da organizacao.

Esta abordagem conduz a distingdo dos conceitos de identidade organizacional e
identidade corporativa - em linguagem corrente frequentemente utilizados como
sindbnimos ou associados a outros como identidade visual, imagem corporativa ou
cultura organizacional. Hatch e Schultz (1997) afirmam que a literatura
organizacional desenvolveu o conceito de identidade em torno do conceito de
identidade organizacional, enquanto a literatura de marketing se focou na identidade
corporativa. A identidade organizacional refere-se comummente ao que os membros
da organizacdo percecionam, sentem e pensam sobre a sua organizacdo; a
identidade corporativa distingue-se por ser centrada no aspeto visual (Abratt, 1989;
Balmer, 1995; Olins, 1989).

Sobre identidade visual, outro conceito congénere, Abratt (1989:68) explica que “é
parte da identidade profunda do grupo, o sinal externo do comprometimento interno,
servindo para lembra-lo do seu real propésito.” (Hatch e Schultz, 1997:358). E
Faveiro (2004) defende que, por consistir nas manifestacdes visuais da identidade,
criadas pela empresa para comunicar exteriormente a sua individualidade e
propdsitos, é importante que sejam revistas periodicamente para confirmar que se

mantém conforme a realidade interna da organizacao e as solicitagdes do mercado.

Kiriakidou e Millward (2000:51) relacionam diretamente os conceitos, defendem que
“Identidade corporativa é entdo a representacdo tangivel da identidade

organizacional, a expressao manifestada no comportamento e comunicagéo da
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organizacdo.”, e recomendam que a gestao da identidade corporativa deve refletir a
identidade organizacional da empresa (as crencas dos membros sobre o seu
carater).

A este proposito, Vilar (2006:79) esclarece que identidade organizacional se reporta
sobretudo aos aspetos organizacionais e comportamentais, e centra-se no interior
da organizacdo, no relacionamento com 0S seus membros e no seu contexto
simbdlico. Enquanto que a identidade corporativa tem o seu foco na ligacao entre a
organizacdo e o exterior, e desenvolve-se ao nivel do marketing. A identidade
corporativa é conceptualizada como uma fungcdo da gestdo, que operacionaliza a
identidade como um meio pelo qual a estratégia da organizagdo pode ser transmitida

aos publicos externos com o objetivo de estabelecer uma imagem favoravel.

Importa também diferenciar identidade desejada de identidade atual. Enquanto a
identidade desejada se relaciona com a visdo que 0s gestores da organizagao tém
para a organizacdo e sua missdo corporativa, e reflete assim a identidade
organizacional que a gestao quer adquirir, a identidade atual refere-se ao que a
organizacdo é, os valores dos seus membros, a sua estrutura, estilo de lideranca,
produtos e servicos oferecidos, atividades de negécio. (Balmer, 1995; Balmer e
Soenen, 1999). Neste ambito, os autores sustentam que existem cinco identidades
que estdo presentes em qualquer identidade organizacional (ou corporativa):
Identidade Atual; Identidade Comunicada; ldentidade Concebida; Identidade Ideal; e
Identidade Desejada.

A identidade desejada € comunicada sobretudo através da transmissdo de
simbolismo organizacional e comunicagdes corporativas para alcancar uma imagem
favoravel e promover vantagens competitivas. No entanto, como alertam Kiriakidou e
Millward (2000), esses objetivos corporativos podem nao ter correspondéncia com a
realidade e os trabalhadores podem ter percecbes muito diferentes da organizacéao,
podendo considerar como retdricas as declaragdes internas e externas sobre
identidade. A este propésito, Seruya (2009:59) observa que a identidade
organizacional remete para uma construcdo do sentido da organizacdo que €

coletiva, mas que podera ndo ser homogénea, nem totalmente coesa.
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A congruéncia entre a identidade atual e a identidade ideal €, pois, um fator crucial.
A inconsisténcia entre as duas identidades causa uma disparidade de percecdo. Na
maioria dos casos, “a visdo corporativa e missao da organizacéo tende a ignorar 0s
valores culturais existentes, incluindo as atitudes dos colaboradores (Van Rekom,
1997)". Kiriakidou e Millward (2000) fazem notar que quando a discrepancia de
identidade é muito ampla, os membros da organizacdo podem crer que a identidade
ideal € irrealizavel e, como resultado, podem dissociar-se da organizacdo que 0s
emprega. Os colaboradores podem deixar de acreditar, e assim deixarem de se
comprometer com a organizacao. As autoras propdem que € assim critico para as
organizacbes observarem o0 nivel de ajustamento (coincidéncia) entre as

caracteristicas atuais e ideais da sua identidade organizacional.

As pesquisas empiricas neste dominio, sugerem que a coincidéncia entre a
identidade atual e ideal aumenta o comprometimento, a satisfacdo e o desempenho
organizacionais (Bower et al., 1991; Van Rekom, 1997).

Carvalho (2007:211), a proposito do papel das Relacdes Publicas nas organizacgdes,
sublinha a importancia de se conhecer previamente a identidade da organizacao e
0S seus publicos, “trata-se de em primeiro lugar saber quem somos, saber o que
pensamos e 0 que de nGs pensa com quem nos relacionamos”. No ambito da gestao
das marcas, Ollins (2003:29), faz alusdo ao conceito de identidade, afirmando que
“num mundo desconcertante em termos de clamor concorrencial, e em que a
escolha racional se tornou quase impossivel, as marcas representam clareza,
confianga, consisténcia, estatuto, pertenca — tudo o que permite aos seres humanos

definirem-se a si proprios. As marcas representam identidade.”

Embora com capacidade de se adaptarem a evolucao dos tempos, as organizacdes
necessitam da sua identidade para enfrentar ou conduzir as profundas
transformacdes do seu ciclo de vida. Segundo Lopes e Reto (1990:43), “é a gestao
do simbdlico que permitira manter uma identidade no interior das metamorfoses
sucessivas que as organizagbes sao forcadas a realizar decorrentes quer das
mudancas provocadas pelo meio externo, quer pelos jogos de interesses e pelas

representacdes dos individuos.”
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Ligando esta tematica da gestdo simbdlica das representacdbes a mudanca
permanente que carateriza o nosso tempo, Rudo (2015:111) apresenta a identidade
organizacional como um fenémeno dindmico e mutavel, flexivel e adaptavel as
contigéncias organziacionais, mas que valoriza a tradicdo e a historia das
organizacdes e das marcas. Contribuindo para que as organizacdes facam sentido,
de forma continuada e para todos os seus publicos. Gioia et al (2000:74-75)
propuseram a nocdo de “instabilidade adaptativa” para caraterizar a identidade e
explicar a capacidade organizacional de adequacdo da sua autorepresentacao as
mudancas do mercado, num quadro de continuidadade e mantendo elementos

nucleares.

Identidade organizacional é entdo um conceito chave que pode fornecer a
organizagdo um enquadramento para se compreender uma acgdo. Para Dutton e
Dukerich (1991), Gioia, (1998) e Whetten (2006), a identidade organizacional pode
simultaneamente filtrar, restringir e moldar interpretacdes e acbes dos membros da
organizacdo (Puusa, 2006a). E nesta perspectiva relaciona-se e aproxima-se

também do conceito de cultura organizacional.

Cultura

Nas organizagdes, a cultura organizacional est4 presente em todo o lado, em toda a
gente, a todo o momento - “No quotidiano das organizacdes, a cultura é algo que se
|é e que se escreve, que se diz e que se faz’” (Gomes, 2000:11). Trata-se de um
constructo de raiz antropologica para a compreensao de comportamentos socias.
Relaciona-se com os conteldos transmitidos e criados, com os padrées de valores,
ideias e outros sistemas significativos simbolicos, como fatores de “formatacdo” de

comportamento humano.

Lourenco e llharco (2007) dizem que a cultura organizacional “vem antes de tudo”.
Refere-se a historias, regras informais, rituais, aos valores intangiveis: a forma usual
e tradicional de se pensar e fazer as coisas numa dada organiza¢&o ou grupo. E o
filtro através do qual tudo é percecionado e imediatamente valorizado. Os novos

elementos das organizagcbes devem aprendé-la e apreendé-la para serem
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reconhecidos como parte da equipa, e o valor acrescentado que podem aportar s6 €

efetivo se estiverem enquadrados na cultura existente.

Pode ser também concebida como um conjunto de valores e praticas definidos e
desenvolvidos pela organizacdo, com base nos quais € socialmente construido um
sistema de crengas, normas e expectativas que moldam o comportamento dos
individuos” (Pina e Cunha et al, 2003). E de natureza multidisciplinar e pode ser

analisada sob varios prismas: individual, grupal, organizacional e nacional.

Villafafie (1998:148) parte da consideracao da cultura como o inconsciente coletivo
da organizagdo e relaciona-a com a identidade, assumindo que “a cultura é, neste
sentido, o processo de construcdo social da identidade da organizacéo, isto é, da

assuncao de significados.”

A cultura organizacional ganhou forma e importancia nos anos 80 do séc. XX,
sobretudo através das teorias expressas por Tom Peters e Robert Waterman (1982),
que defendiam a tese de que os valores partilhados na organizacdo sdo 0s seus
fatores de exceléncia empresarial. — confrontando o pensamento racional e
mecanicista (baseado na integracdo normativa e hierarquica), existente até entéo,
no estudo das organizacdes. Na visdo da “exceléncia organizacional”’, ha uma
ligacdo direta entre cultura e performance organizacional, acreditando-se que o éxito
apenas depende da adocdo de uma “cultura forte”, que podera e deveré ir mudando
consoante das necessidades da organizagéo.

A proposito da cultura ser manipulavel, Gomes (2000:19) defende que a cultura néo
€ uma variavel contingencial, que ndo ha uma boa cultura, e que ndo é facilmente
mutavel porque é um processo de aprendizagem em que as experiéncias
acumuladas, o saber-fazer, o patriménio simbdlico, e a identificacdo dos seus
membros, se vao consolidando com o tempo. Aponta antes para a abordagem
cultural centrada na identidade. Com efeito, “se cada organizagédo tem uma cultura,
isto €, um percurso histérico que a diferencia e a identifica, a um nivel mais
profundo, toda e qualquer organizacdo é uma cultura”. Por isso, diremos que “a
organizacéo é e tem uma cultura.” E esta que lhe confere “uma identidade”, ou seja,

aquilo que a diferencia de outras organizagoes.
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Ja Chun (2005:97) afirma que “a cultura s6 pode ser mudada quando a identidade
muda.” A identidade é mais aberta as influéncias exteriores. A identidade, a forma
como as pessoas se entendem a si proprias em relagdo a cultura e aos valores, €
algo consciente e reflexivo. E, portanto, mais propicio a ser mudado do que a
cultura, que néo é facil de mudar pela estratégia da gestdo de topo, nem pronto a

ser manipulavel.

Larcon & Reitter (1979), a semelhanca de Sainsaulieu (1977), ja tinham conjugado
cultura e identidade, mas adotam um nivel de analise intra-organizacional, néo
situando a identidade no contexto das relagdes inter-organizacionais e destacando
como centro da cultura o topo da hierarquia. Ramantsoa & Reitter (1985)
aprofundam e radicalizam a distincdo entre identidade de empresa e cultura de
empresa. Para eles, enquanto a cultura remete para o passado e comporta
diversidade e antagonismos, a identidade é una e Unica e, através do projeto esta
associada ao futuro. E a cultura desempenharia fungdo adaptativa face ao meio
externo, enquanto a funcdo da identidade diria respeito a integracao interna. Mas
todos estes autores associam cultura e identidade a lideranca salientando o papel
dos fundadores da empresa na génese, dinamica e gestdo da sua cultura e o papel
dos lideres na elaboracdo do projeto da empresa capaz de sustentar e proteger a

sua identidade.

Gomes (2000) distancia-se desta concec¢éo de identidade e também nédo concorda
com o remeter a cultura para um nivel “superficial”, “passivo” e “passado”. O autor
concebe a identidade organizacional como o entendimento coletivo sobre o que é a
organizacdo e como ela deve operar, face a um determinado contexto. A identidade
pressupde a existéncia de um “campo simbdlico” (sagas, metéaforas, mitos, etc) e de

atividades orientadas para a sua manutencdo e mudanca (rituais, cerimonias, etc).

Outra visdo tém Lopes e Reto (1990:42), para quem o conceito de identidade € mais
inequivoco do que o de cultura: enquanto existe uma entidade com a sua identidade,
podem existir varias culturas no interior da mesma organizacdo, e diferentes
organizacdes podem ter culturas semelhantes. Para eles “o conceito de cultura
tanto pode na pratica recobrir totalmente o de identidade, como designar realidades
antagonicas, ou ainda caracterizar situagcbes em que a diversidade cultural € a

condicao da propria identidade.”
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Globalmente a cultura organizacional desempenha fung¢des importantes, que
Villafafie (1998) identificou e agrupou como de adaptacao, coeséo e envolvimento. E
tem relevante influéncia na comunicacdo, que depende da cultura existente.
“Nenhuma fonte comunica como livre agente, sem ser influenciada por sua posicéo
no sistema socio-cultural.” (Berlo, 1991:56). O sistema socio-cultural , juntamente
com as habilidades comunicadoras, atitudes, nivel de conhecimento é também um

dos fatores que influencia o comportamento comunicativo do emissor e do recetor.

O papel da lideranca € também muito relevante na gestao da cultura organizacional.
Uma lideranca forte e com o foco no coletivo € crucial para alcancar os objetivos da
organizacdo. Por vezes, a prioridade ao coletivo € tdo evidente que se afirma “o
grupo vem primeiro do que o individuo — ndo s6 conceptual, mas culturalmente”
(Lourenco e llharco, 2007: 131). Exige que as pessoas confiem no lider e na sua
capacidade, e estejam dispostas a ndo ser egoistas e pelo contrario sejam
solidarias. A “gestédo pela cultura”, defendida por Lopes e Reto (1990), estipula que o
lider pode ir introduzindo novos valores, ritos, cerimonias, sem quebrar os antigos,
sempre que constate que a cultura tradicional j& n&o responde as necessidades de
adaptabilidade exigida a organizacdo. O lider deve “ser capaz de dar sentido as
praticas empresariais através da gestdo de um sistema de valores compartilhados e
da criacdo de uma causa exemplar, que aglutine toda a empresa e a diferencie das
restantes” (Lopes e Reto, 1990: 91). Para tal, o lider tem de ter conhecimento
profundo da empresa e da sua identidade.

Hatch e Schultz (1997:360) notam que a cultura na teoria das organizacdes tem
ignorado as relagcdes da organizacdo com a sua envolvéncia, apenas considerando
0 seu desenvolvimento no interior da organizagdo, como Se comprova pela
importancia dada aos fundadores, herdis, lideres-chave, incidentes graves e
eventos. Na perspetiva “construtivista” das autoras, criticas da influéncia dos
gestores de topo na cultura da organizagao, as suas tentativas ndo resultam porque

“a cultura gere mais os gestores do que o inverso.”

De referir também a existéncia de subculturas, que decorre do facto de nenhuma
organizacdo ser tdo homogénea que seja capaz de criar, de veicular, de reforcar e

de manter uma so cultura (Pina e Cunha et al, 2003:548). A socializacao, a partilha
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de experiéncias, a semelhanca de caracteristicas pessoais, a coesdo grupal tendem
a facilitar a emergéncia de subculturas que criam e reforcam as suas proprias
normas. As subculturas ndo devem ser confundidas com as contraculturas, que
surgem orientadas para a rejeicdo das caracteristicas dominantes, e que tendem a
recrutar os seus membros nos grupos de insatisfeitos cronicos e inovadores

rebeldes.

A selecdo de novos colaboradores e a sua integracdo na organiza¢cao Sao processos
muito relevantes, que se relacionam com a cultura organizacional. E que os
resultados desejados com o processo de “enculturagcdo” nédo sédo garantidos e
podem mesmo ser pouco eficazes. As pessoas que chegam as organizacdes ja
apresentam um conjunto de valores (mais ou menos) consolidados, ndo podendo
ser alterados com facilidade, nem na medida exata dos desejos da organizacéo e a
contento das suas metas. Na opinido de Pina e Cunha et al (2003:545), “0 que a
empresa pode fazer é selecionar pessoas que ja possuam um determinado conjunto
de valores, determinar um padrdo comportamental favoravel e reforcar (e.g., com
prémios e promocgdes) os individuos que, no quadro desse padrao, contribuam mais

significativamente para os resultados da organizagéo.”

Finalmente, ainda segundo Pina e Cunha et al (2003:539), a cultura é importante
para a gestdo da identificacdo dos individuos com a organizagcdo. A cultura podera
ser usada para reforcar o sentimento de identificagéo e de pertenga ao coletivo,
contribuindo assim para a satisfagdo das necessidades de afiliacdo dos individuos. E
podera oferecer aos colaboradores a possibilidade de se desenvolverem enquanto
individuos e enquanto elementos pertencentes a uma unidade social capaz de
contribuir para a sua identidade pessoal.

O desafio para as organizacdes é evoluirem sem se descaracterizarem. Por um
lado, o sistema cultural fixa e estabiliza os procedimentos e regras, consolidando o
poder, por outro, a crescente complexidade do meio interno e externo da vida das
organizacfes induz o aparecimento de logicas culturais diversificadas, as quais
necessitam de uma nova resposta cultural. “A longevidade da organizacdo estava
assim ligada a sua capacidade de absorcéo de valores inovadores, para além de ter
de preservar a identidade cultural originaria” (Lopes e Reto, 1990:111). E a
sobrevivéncia e sucesso das organizacfes estd também muito associada a sua

imagem.
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Imagem

Sem se darem a conhecer e projetarem boa imagem no mundo em gque exercem as
suas atividades as empresas nao se podem realizar. A associacdo de atributos
positivos na mente das pessoas que contactam com a empresa (publicos

identificados ou potenciais) € um trabalho essencial.

A imagem é sempre uma representacdo. Segundo Vilar (2006:109), o termo provém
do latino imagine e traduz reproducéao, retrato, evocagao, podendo expressar ideia
ou conceito, ou referir-se a aparéncia ou semelhanga, podendo utilizar-se como
impressdo ou como opinido geral sobre algo. A “imagem designa assim a
representacdo — mental, subjectiva e abstracta — de um conjunto de associacfes —
sensoriais, cognitivas e afectivas — que expressam o conhecimento e as atitudes dos
sujeitos em relagdo as organizacdes.” Pode assumir também um sentido pejorativo
quando se entende oposta a realidade; enquanto sin6nimo de imitacdo ou
aparéncia, € habitual significar algo artificial (implicando algum grau de falsidade)

gue sobrepde ou substitui uma realidade incomoda ou virtual.

A imagem organizacional é habitualmente entendida como o somatorio das imagens
detidas por grupos externos (ex: clientes, fornecedores, reguladores, grupos de
interesse,...). Mas, tal entendimento, comum na perspetiva do marketing, €&
incompleto. Hatch e Schultz (1997:358) recordam que Dutton e Dukerich (1991)
definem imagem como a forma como os membros da organizagcéo acreditam que o0s
outros veem a sua organizagao. Whetten et al (1992) definiram imagem como um
produto de processos internos, a forma como as élites da organizacdo gostariam
gue 0s outros visem a sua organizacdo. Hatch e Schultz (1997) preferem, por isso,
seguir Alvesson (1990:376) e adotar uma definicAo mais complexa que combina as

abordagens de marketing e organizacdo: “a imagem organizacional € uma
impressao holistica e vivida detida por um individuo ou grupo particular sobre uma
organizacdo e é o resultado da tomada de sentido do grupo e da comunicacdo da
organizacdo de uma imagem de si fabricada e projetada” (Hatch e Schultz,

1997:359).

E claro, portanto, que a imagem das organiza¢des nio € por elas definida. “A

imagem ndo € o que a empresa acredita ser, mas 0s sentimentos e crencas sobre a
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empresa que existem nas mentes dos seus publicos” (Bernstein, in Abratt, 1989:68).
A imagem forma-se na mente de um consumidor ou publico, em resultado de uma
abstracdo psicolégica das mensagens e interagcfes verificadas ao longo do tempo.
Ou, como acrescenta Faveiro (2004:72) a este proposito, “a imagem de uma
empresa €, pois, exterior a ela, embora a sua formacéo dependa da identidade com

gue ela se exibe e se afirma.”

A imagem € um conceito de rececdo, enquanto a identidade é um conceito de
emissdo. A imagem é um resultado, uma descodificacdo, uma interpretacdo de
sinais que podem ser produzidos por varias fontes, de entre as quais a identidade,
refletindo a alma e a visdo da organizacdo. Enquanto que a imagem é geralmente
passiva e virada para o passado, a identidade tem que ser ativa e virada para o
futuro, refletindo as associacfes que se desejam para a organizacdo (Kapferer,
2000).

A relacdo da imagem com a identidade € intima e deve estar muito presente. Nao
podendo a organizagao criar a imagem que deseja, pode no entanto, com base nas
sua esséncia e realidade, ter um papel ativo e consistente na prossecucdo desse
objetivo. Logo, como argumenta Faveiro (2004:9), a acdo que a empresa pode
exercer sobre o consumidor € a de exibir perante ele “uma identidade propria,
distintiva e convincente de si mesma e dos produtos que oferece, por forma a criar
nele uma imagem opcional quanto a exceléncia ou superioridade dos bens que

fornece ou dos servi¢os que presta.”

Evidenciando a interdependéncia e interrelacdo existentes, (Faveiro, 2004:14) infere
que “quando uma empresa pretende alterar a sua imagem tera de comecar por
alterar a sua identidade, alterar a forma como se manifesta perante 0os seus
publicos.” Enquanto Chun (2005:98), com intuito semelhante, afirma que “se a
imagem (externa) € o espelho da identidade (interna), gerir a imagem pode ser em

parte conseguido através de gerir a identidade.”
As organizacdes tém por conseguinte de realizar algum trabalho corporativo, pois as

suas qualidades intrinsecas ndo chegam para alcancar o calor desejado para a

organizacdo. Para Villafafie (1998) o valor de uma empresa corresponde a soma das
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suas qualidades intrinsecas (que pratica), com a sua imagem percecionada. E a

imagem, resulta da seguinte expressao:

Imagem = Identidade + Cultura + Comunicacao Corporativa

O autor é inequivoco na relevancia que atribui a identidade e cultura organizacionais
na construgdo da imagem da organizacdo, mas acrescenta-lhes o peso das agbes
comunicativas (quer as intencionais, quer as involuntarias), pois reconhece o facto
de “a identidade de uma empresa ser o que €, basicamente, determina a sua
Imagem”. Todavia, através do “trabalho corporativo” é possivel destacar “alguns
tracos da identidade em detrimento de outros que, estrategicamente, néo interessa
explicitar.” (Villafafie, 1998:31). E através da intervencdo nos dominios da
comunicacdo corporativa e da identidade visual que o trabalho corporativo se

concretiza.

No entanto, ressalva que “ndo se pode garantir a utopia corporativa que supde que a
Imagem intencional é igual a Imagem que os publicos constroem a respeito da
empresa” (Villafafie, 1998:36). Mas procura-se essa coincidéncia de percecoes,
através de estratégias, politicas e planos de comunicagdo e imagem, definidos em
funcdo dos objetivos organizacionais, dos publicos identificados e dos recursos
disponiveis.

A imagem das organizac6es nao é fortuita nem ocasional, tal como nédo € garantida
nem intemporal - “Boa ou ma, uma imagem nunca € definitiva: evolui com o tempo.
A imagem também ndo é universal: varia em funcdo do publico em questao”
(Westphalen, s/d:11). E a todo o momento influencia e predispde as pessoas a
adotares atitudes positivas ou negativas em relacdo a organizacdo, fazendo com
que qualquer acéo realizada seja afetada pela imagem existente.

Noutro plano, imagem e identidade séo frequentemente associadas ao de conceito
de reputagédo. Chun (2005:94) distingue reputacao de imagem por aguela possuir um
historial de perce¢des acumuladas, detidas por todos os stakeholders relevantes de
uma organizacao (clientes, colaboradores, fornecedores, gestores, credores, media
e comunidades) — e assim, sendo, poder-se-ia dizer que “uma organizacdo nao tem
uma unica reputacdo — tem muitas.” A reputacdo evolui ao longo do tempo em

resultado do desempenho da organizacéo, reforcado pela sua comunicacdo. A
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imagem pode ser mudada mais rapidamente através da acfes de publicidade,
enquanto a reputacao requer mais tempo e esforgos consistentes para se construir

interna e externamente.

No ambito do estudo da identidade organizacional, € interesante ver como Chun
(2005) define e ilustra a relacdo entre os conceito de Imagem, Identidade e
Identidade Desejada, ou seja, 0s elementos que, para si, sdo constituintes da

reputacéo corporativa.

Figura 1. Elementos chave da reputagéo corporativa

Elementos de Reputagao Corporativa

Identidade
(O que a empresa é)

Gaps

Identidade Desejada Imagem
(O que a empresa diz que é) (O que os clientes pensam que €é)

Fonte: Chun (2005:98), adaptado de Davies e Miles (1998)

Identidade: O que a empresa é

A identidade organizacional visa responder a questdo “Quem somos nos?” ou
“Como nos vemos a nds proprios?” — ou seja, a percecao dos colaboradores sobre a
organizacdo (Albert e Whetten, 1985). Refere-se ao que os membros percecionam,
sentem e pensam sobre a organizacao (Hatch e Schultz, 1997) e preocupa-se com o
que as caracteristicas que sao centrais, duradouras e distintivas (Albert e Whetten,
1985).

Imagem: O que os clientes pensam que é

Corresponde a como 0s outros nos véem. Imagem e reputagdo sao frequentemente
usados como sindnimos. A imagem é definida ndo pelo que a empresa considera,
mas pelo que os clientes consideram ou sentem sobre a empresa com base nas
suas experiéncias e observacbes (Bernstein, 1992). Para o0os pesquisadores de

comportamento organizacional, imagem é definida como as opinibes que o0s
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membros internos tém da percecao dos externos. (Dutton e Dukerich, 1991; Gioia e
Thomas, 1996)

Identidade Desejada: O que a empresa diz que €

Como queremos que 0s outros nos vejam. Enquanto a identidade organizacional é
um termo da esfera do comportamento organizacional, a identidade desejada
(também referida como identidade corporativa ou estratégica) € mais usada no
dominio do marketing. A identidade desejada ou identidade corporativa refere-se a
pistas visuais como o0 nome, logotipo e simbolos (Bernstein, 1992; Olins, 1989), ou a
pistas estratégicas de identidade como visdo, missdo, filosofia, que sao
concetualizadas como parte do processo estratégico que liga a estratégia

corporativa a imagem e reputacéo da organizacao (Dowling, 1994).

A interrelacdo entre os conceitos, significa que qualquer desalinhamento entre

imagem, identidade e identidade desejada afeta a reputacédo da organizacéo.

Se a comunicacao fosse perfeita a identidade e a imagem seriam coincidentes. Mas,
no processo de comunicagao intervém muitos outros elementos. De acordo com
Faveiro (2004:14), importa cuidar da prépria identidade, com o feedback e
observacdo dos resultados dos processo de comunicacdo, para realimentar a
propria identidade, ndo a deixando “deteriorar” e assim prejudicar a imagem da
organizagdo. Nesse sentido o processo ndo seria linear e univoco, e a Identidade

organizacional esta, assim, em constante mutagao.

Figura n® 2 - Relacéao entre ldentidade, Comunicacéo e Imagem

Identidade Identidade
v C P
Comunicacio —_— Comunicaci
Imagem Imagem

Fonte: Faveiro (2004:14)

No modelo de sociedade em que vivemos é indubitavel, a importancia da imagem.
Caracterizando-se 0s mercados pela rapida e permanente evolucdo, pela

globalizac&o crescente, e pela competicdo e concorréncia, as empresas preocupam-
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se em reforcar a sua identidade e gerir a sua imagem. Perdiguero (in Villafafie,
1998:15) salienta “num mercado hiperconcorrencial, onde as batalhas comerciais se
ganham e se perdem no campo da batalha da Imagem, a comunicacéo e a relagéo

da empresa com a sociedade sao estrategicamente decisivas.”

Neste ambito, Teresa Ruao (2008) recorda que em finais do século XX, as empresas
pareciam fixadas nas atividades de gestdo das impressdes com publicos,
considerando que ja ndo bastava gerirem o seu desempenho, mas era essencial
administrarem as “impressdes” sobre esse desempenho. Nessa altura, os conceitos
de marca, cultura, identidade, imagem ou reputacdo foram usados para explicar as

dimensdes intangiveis das organizacgdes.

A imagem depende assim da percecédo do publico (de quem recebe a mensagem);
depende de fatores extrinsecos a organizagdo (como a imagem do sector e agdo
dos concorrentes); depende de fatores relacionados com a identidade
(caracteristicas e atributos que definem a sua esséncia) e com o desempenho
(conduta social, interna e externa), desempenho econémico e financeiro, atividade e
oferta de mercado e forma como comunica tudo isto. Vilar (2006:26) sintetiza e
acrescenta que se pode identificar trés determinantes para a imagem organizacional:

1) A ldentidade — aquilo que é central, distinto, permanente

2) A ldentidade Corporativa — a imagem projetada

3) A Comunicacéo

Neste contexto, as manifestacdes visuais da organizacao (logotipo, simbolos, cores,
decoracdo de instalacbes) sdo um instrumento precioso para auxiliar ao
reconhecimento e a recordacdo da organizacdo. A identidade visual, como é
denominada, desempenha fungbes primordiais de identificagdo e diferenciacéo,
assumindo uma dimenséao estratégica, enquanto comunicadora de uma intencéo de
posicionamento. O impacto da identidade visual na imagem da organizacdo surge
pela notoriedade, familiaridade e apreciacdo que proporciona, e que contribui
significativamente para a eficacia da comunicacdo, dado que as pessoas tendem a
acreditar mais em mensagens de fontes que (re)reconhecem e de que gostam (Vilar,
2006:87).
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O que nao resulta é tentar criar-se uma imagem artificial, falsa ou incompativel com
a realidade da organizagdo. A credibilidade da organizagdo é fortemente afetada
guando essa falta de coeréncia e consisténcia é detetada. Como salienta Villafafie
(1998:31) “é necessario ser realista e basear todo o processo de construcdo da
Imagem de uma empresa sobre a identidade e recusar propostas quiméricas que
pretendam inventar uma identidade inexistente”, e ainda “aquilo que nem o trabalho
percetivo nem o corporativo conseguiram alguma vez foi criar uma Imagem de algo

que néo é.”

A “Imagem é a realidade”, ou seja, “é o resultado das nossas ac¢des. Se a imagem é
falsa e o nosso desempenho é bom, é culpa nossa por sermos maus
comunicadores. Se a imagem € verdadeira e reflete a nossa ma performance, &
culpa nossa por sermos maus gestores” (Bernstein, 1992, in Vilar, 2006:15). As
percecdes existentes sobre a organiza¢cdo nao sao ficcionadas, séo a representacao

da realidade formada na consciéncia daqueles que se relacionam com a empresa.

Estando a imagem desejada da organizacdo muito dependente das palavras e atos
dos seus colaboradores, € vital que estejam alinhados e identificados com a
organizacdo. Como refere (Westphalen, s/d:17) “a expressdo que a empresa da de
si mesma tera de estar em conformidade com a realidade. Isto, para que seja

reconhecida e aprovada pelo pessoal, principal embaixador da firma.”

E, por conseguinte, muito relevante o estudo das percecdes do publico interno da
organizacdo. Conforme sustentam Dutton et al (1994:256), a ideia que o0s
trabalhadores tém sobre a imagem da sua organizacdo molda a forca da
identificacdo deles com a entidade empregadora, servindo como importante
referéncia cognitiva, que tanto aproxima como afasta os membros da organizacédo. E
influencia o seu desempenho e o que pensam de si como trabalhadores. A imagem
e identificacdo tem um alcance vasto, pois “a imagem das organiza¢cdes molda a
forma como os seus membros se definem a si proprios. Quando 0os membros se
definem a si préprios com atributos que coincidem com atributos que usam para

definir a organizacao, eles estao fortemente identificados com a organizacao.”

Na gestdo das organizagbes, identidade, cultura e imagem sao conceitos

interrelacionados e que carecem de uma atencgdo particular. Salientando que os
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fendbmenos de sentido sdo centrais para explicar os padroes de desempenho
organizacional, Ruédo (2015:89) recorda que os estudos empiricos apontam para a
relagdo entre o desempenho e certos fatores intangiveis, como a identidade, a
cultura, a imagem ou a marca. No mesmo sentido, Hatch e Schultz (1997:363)
concluiram que a gestdo da identidade e da imagem sao processos interligados, e
gue o desafio da gestdo é pensar de forma cruzada sobre as questdes da cultura,
identidade e imagem.

2.2. A IDENTIFICACAO NAS ORGANIZACOES

Todas as pessoas influenciam o meio onde vivem e trabalham e sdo também
influenciadas por ele. Também as organizagfes, sistema abertos, se adaptam e

fazem ajustar o meio onde se inserem e com o qual se relacionam.

Hatch e Schultz (1997) desenvolveram um modelo que evidencia a interrelacao e
influéncia entre o ambiente interno e o contexto externo das organiza¢gbes. Numa
sociedade em rede, em que as organiza¢cles tém fronteiras esbatidas, sdo cada vez
mais transparentes e cooperantes, e tém colaboradores cada vez mais “poderosos”,
porque mais informados, mais intervenientes no rumo organizacional, e mais
comunicantes — profissionalmente, com os stakeholders da organizacdo, e

socialmente, com colegas e amigos do sitio onde vivem ou da “aldeia global”.

Para Hatch e Schultz (1997:361), “cultura, identidade e imagem sé&o trés partes de
um sistema de significado e sentido que define a organizacdo para 0S Seus
diferentes segmentos”. Assim, as mutuas influéncias da cultura organizacional,
identidade e imagem “sugerem um modelo especifico em que propriedades e
processos, antes vistos como aspetos internos ou externos, se interpenetram uns
nos outros.” Logo, a medida que as organizagcdes se abrem ao exterior, partilhando
informacéo, estabelecendo sinergias e intercambios com outras entidades e
empresas, integrando o trabalho de consultores e a participacdo dos clientes (até ja
diretamente envolvidos no processo produtivo), verifica-se o aumentar da influéncia
do meio externo na sua cultura organizacional, com impacto direto na “atualizacéo

continua” da sua identidade. O que, por seu lado, como demonstra 0 modelo, tem
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repercussao no contexto externo, e assim na imagem da organizacdo - “quem
somos esta refletido no que estamos a fazer e em como 0s outros interpretam quem

Somos e 0 que estamos a fazer.”

As organizacdes definem e realizam atos de comunicag¢do, com instrumentos por si
escolhidos e produzidos, procurando transmitir as mensagens que na sua ideia
melhor suscitam a criagcdo da imagem desejada para a organizacao. Hatch e Schultz
(1997:360), reforcando a importancia do contexto cultural em que qualquer
interpretacdo de sentido é realizada, fazem “enquanto a nossa imagem projetada é
contextualizada pela nossa heranca cultural, as interpretagées que os outros dao a
essa projecao sao contextualizadas pela sua cultura(s).”

O modelo proposto pelas autoras evidencia as relacdes entre cultura, imagem e
identidade, que formam processos circulares envolvendo interdependéncias mutuas.

llustra as influéncias mutuas, internas e externas, da e na organizacao.

Figura n® 3 — Modelo de Hatch e Schultz

CULTURA ORGANIZACIONAL CONTEXTQ EXTERNO

Xperiéncias de Identidade

trabalho dos €=> | oreanizacional
Empregados

Experiéncias
Imagem

izaci de G
Organizacional | €= Ef-' rupos
xternos

Fonte: Hatch e Schultz (1997:361)

No lado esquerdo do modelo ilustra-se as influéncias internas, descrevendo a
identidade organizacional como o nexo de influéncia da visdo da gestdo de topo e
esforcos de lideranca (por um lado) e das opinides e crencas que 0s elementos

internos formam acerca da organizacdo a medida que desempenham as suas
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atividades diarias (por outro). Ambos os conjuntos de influéncia sédo interpretados

dentro da cultura organizacional e contextualizados pela cultura organizacional.

Mas a identidade organizacional tem também muitas influéncias externas. Desde
logo € comunicada para os varios grupos da envolvente externa que formam
Imagens organizacionais. As formas e 0os meios de comunicagdo usados podem
variar de aparicbes imprevistas dos gestores de topo nos media até estratégias
conscientes de comunicacdo corporativa. Mas, a experiéncia direta e a interacéo
com a organizacao tém também forte impacto no processo da imagem pelo publico
externo. Os contactos diretos entre os “de dentro” e os “de fora” séo
contextualizados pela cultura organizacional, e haverd uma influéncia da cultura
organizacional e identidade na imagem, para além da que é transmitida pela gestao

de topo e outros porta-vozes da organizacao.

A imagem organizacional envolve assim a construcéo externa de sentido sobre a
organizacdo, mas isso tem também influéncia no processo interno de formacéao da
identidade. A maneira como 0os membros da organizacdo sédo percecionados pelos
clientes e concorrentes influencia a identidade organizacional uma vez que eles
representam a organizacdo e 0s comentarios e queixas sobre eles podem projetar

criticas para a organizacao (Dutton e Dukerich, 1991).

A lideranca e a visdo da gestédo de topo também tém influéncia externa porque tém
preocupacdo com a gestdo da imagem institucional. Quando esta influéncia
acontece, as declaracdes, decisdes e acOes dirigidas aos publicos internos sdo
influenciadas pelas preocupacdes externas, com subsequentes efeitos na identidade

organizacional.

Hatch e Schultz (1997) veem a identidade organizacional sustentada em significados
locais e simbolos organizacionais, e assim, incorporada na cultura organizacional ,
que véem como o contexto simbdlico interno para o desenvolvimento e manutencao

da identidade organizacional.

Assim, a identidade organizacional emerge das interacfes que vao acontecendo
entre os membros da organizagdo (incluindo os gestores de nivel intermédio), bem

como da influéncia da gestdo de topo. Além disso, a medida que se aprofunda o
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esbatimento entre o que é “interno” e “externo”, a identidade organizacional é

crescentemente influenciada pela imagem organizacional.

As autoras também incluem a gestdo de topo de forma direta no seu modelo. Os
gestores sdo participantes na cultura organizacional e sdo simbolos dessa cultura, e,
por isso, a sua capacidade para gerir a identidade organizacional é permitida e
restringida pelo seu contexto cultural. Eles incorporam frequentemente os simbolos
organizacionais que apresentam para comunicar a Visdo e estratégia da
organizacdo. Assim, com base no modelo que desenvolveram sobre cultura,
identidade e imagem organizacionais, Hatch e Schultz (1997:363) aconselham “os
gestores a conhecer o seu eu simbdélico no seu contexto cultural e a aumentar o seu
interesse sobre como 0s outros o interpretam.” Os gestores necessitam assim de
controlar o seu eu simbdlico e aprender a ser refletivos (estar atentos a como 0s
outros os interpretam e as suas organizacdes e reagir a esse feedback de forma

estratégica) sobre as suas declara¢des, comportamentos e imagens externas.

Para Hatch e Schultz (1997), a identidade refere-se a como nos definimos e
conhecemos a nos proéprios e isso é influenciado pelas nossas atividades e crencas,
gue sao sustentadas e justificadas por pressupostos e valores culturais. A cultura
organizacional deve ser vista, ndo como uma variavel para ser medida, contabilizada
e controlada, mas como um contexto no qual sdo formadas as interpretacfes da
identidade organizacional e formuladas as intengbes de influenciar a imagem

organizacional.

A gestéo da identidade e imagem € entdo um processo interligado. E que, na opinido
das autoras, a identidade pode nunca ser completamente gerida, pois é também um

produto cultural, que € representado e expresso por comportamentos e artefactos

desenvolvidos no, e nos limites do, contexto da organizacao.

Na continuagcdo das suas investigacdes, Hatch e Shultz (2005:117) identificam
guatro processos que ligam identidade, cultura e imagem:
i.  Espelhar, através do qual a identidade € espelhada nas imagens dos outros;
ii. Refletir, pelo qual a identidade é integrada em entendimentos culturais;
iii. Expressar, através do qual a cultura se faz conhecer por intermédio de

afirmacdes da identidade;
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iv.  Impressionar, pelo qual expressdes de identidade deixam impressdes nos

outros.

Figuran®4 - Dinamica da ldentidade Organizacional entre Cultura,

Identidade e Imagem

Identidade expressa Identidade espelha
entendimentos culturais imagens dos outros
Cultura Identidade Imagem
Refletindo incorpora Identidade expressa
a identidade na deixa impressoes nos
cultura outros

Fonte: Hatch e Shultz (2005:117)

Na analogia, tal como os individuos formam a sua identidade em relacdo as
definicbes internas e externas de si, também as organizacdes formam a sua

identidade na relacao entre cultura e imagem.

De acordo com este novo modelo de Hatch e Shultz (2005), é possivel que as
dindmicas da identidade organizacional se tornem disfuncionais. Isso acontece
quando a cultura e imagem se tornam dissociadas, resultando que a identidade
organizacional pode ser construida com primazia a cultura organizacional ou as
imagens dos stakeholders. Quando tal ocorre a organizacéo fica vulneravel a uma
de duas disfuncoes:

i.  Narcisismo - quando a construcdo da identidade organizacional se baseia
exclusiva, ou quase exclusivamente, na cultura da organizacdo, o que
provavelmente implicard a perda do interesse e do apoio dos seus
stakeholders externos;

ii. Perda de cultura organizacional ou Hiper-Adaptacdo — quando a organizacao
da demasiada importancia as imagens dos stakeholders, ignorando ou

abandonando a sua heranca cultural, o que deixard& os membros da
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organizacao incapazes de refletir a identidade organizacional em funcao das

suas crencas e valores, gerando-se um vazio de sentido.

Identidade, cultura e imagem constituem formas de representacdo organizacional
em permanente relacédo (Ruéo, 2015:97) e os gestores tém a responsabilidade de as
pensarem de forma cruzada. E ndo atender apenas as opinides externas e aos
resultados das pesquisas de mercado, mas também a percecdo que os membros da
organizacdo tém da imagem externa da organizacdo e a construcdo que fazem da

identidade organizacional.

A identidade organizacional pode ser instrumento importante na gestdo e obtencgéo
de comportamentos e atitudes desejadas para os colaboradores. De acordo com a ja
mencionada Teoria da Identidade Social, desenvolvida por Mead (1934), os
membros de uma organizagdo podem mudar 0S seus comportamentos apenas por
mudarem o pensamento que tém sobre a sua organizagcdo. Se os membros da
organizacdo consideram que a sua organizacdo mudou a sua identidade
organizacional ou a imagem externa construida até entdo, eles vdo mudar o seu
comportamento — mesmo que ndo tenha havido mudancas ao nivel das suas

funcdes, remuneracdes, colegas ou chefias (Dutton et al, 1994).

A literatura organizacional preocupa-se com a relacdo entre os colaboradores e a
sua organizacgao (estudos sobre comprometimento organizacional e identificacdo de
Ashforth e Mael, 1989; Dutton e Dukerich, 1991; Dutton et al, 1994; Gioia e Thomas,
1996). O impacto da identidade das organizacfes nas atitudes dos trabalhadores &
uma realidade e relaciona-se, nessa vertente, com a tematica do Comportamento

Organizacional.

Progressivamente, o estudo do Comportamento Organizacional tem ganho
relevancia. Idalberto Chiavenato (2004:5) observa que num mundo em que a
mudanga e a incerteza sdo permanentes, torna-se mais importante conhecer a
dindmica das organizacdes do que tentar descobrir a organizacéo correta para ser
eficiente para sempre. Define o conceito como “a continua interaccéo entre pessoas
e organizacdes que se influenciam reciprocamente.” Esta influéncia reciproca

concorre para a construgao e evolucéo da identidade organizacional.
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Neste ambito, Kiriakidou e Millward (2000) ndo tém duvidas de que a similitude entre
a percecdo da identidade atual e da identidade ideal € critica para a maneira como a
identidade € interpretada e representada pelos colaboradores. E as diferencas nas
percecbes dos colaboradores tém impacto nas suas atitudes para com a
organizacdo e na sua vontade de aceitar e atuar de acordo com as premissas

organizacionais.

O estudo que desenvolveram permitiu-lhes examinar o impacto da gestdo da
identidade organizacional nas atitudes dos colaboradores sobre a organizacéo. Este
conhecimento é crucial para se conhecer como podem ser geridas de forma
sistematica as relacdes externas através dos colaboradores. A pesquisa permitiu
descobrir grandes discrepancias entre a identidade atual e ideal da organizacao, o
que fez concluir existirem sub-identidades na organizacdo, que nho conjunto

formavam a identidade organizacional.

A relacdo com a comunicacdo organizacional advém do facto da identificacdo
organizacional e do comprometimento com que a organizacdo é e faz nédo se
conseguir meramente através da apresentacdo aos colaboradores de declaracdes
de visao e planos corporativos - se ele forem significativamente discrepantes com a

realidade operacional e o sistema cultural de valores e crencas existentes.

Dado que s6 podemos conhecer o que as pessoas sao através do que fazem e
dizem, é relevante, na perspetiva do estudo das organizac¢des, analisar 0s processos
de identificacdo organizacional. Veloso (2007:10) lembra que os individuos séo
entidades plurais, sendo dificil chegarmos a tipificacbes unas e homogéneas. No
entanto, o espaco de trabalho tem muita influéncia sobre as “representacées” do
individuo, mas também os préprios individuos manifestam aspiracdes e projetos,
que fazem depender, ndo exclusivamente de si, mas, principalmente, dos contextos
sociais em que aqueles sao concretizaveis. Os processos de identificacdo no espaco
de trabalho sdo assim uma problematica central na opinido da autora, para quem “0s
individuos deparam-se com uma realidade em contante mudanca, tendo, cada vez

com mais intensidade, de reposicionar os seus referenciais de identificacao.”

Corroborando esta a ideia, Chiavenato (2004:6) diz que existem também aspetos

invisiveis e profundos do comportamento organizacional, como percecdes e atitudes
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individuais, normas grupais, interacdes informais e conflitos interpessoais e
intergrupais que dificilmente séo percebidos nas organiza¢cbes, mas que dinamizam
e influenciam o comportamento de pessoas e grupos. Sao os casos da identidade e
da identificacdo, que, por si, ttm o poder de mudar o comportamento dos

trabalhadores.

A identificagdo organizacional dos individuos é definida como a unicidade e o seu
sentimento de pertenca com uma organizacao, sentindo os sucessos e fracassos da
organizacdo como o0s seus proprios (Mael e Ashforth, 1992:103). Corresponde ao
grau de coincidéncia entre os atributos que um membro da organizacao utiliza para
se definir e os que julga serem os que definem a organizagédo (Dutton, et al, 1994).
Os membros de uma organizacao tém variacées na identificacdo que sentem com a
sua organizacdo. Quando se identificam fortemente com a organizacao, os atributos

gue usam para a definir, sdo também os que os definem a eles proprios.

Definir a identificacdo organizacional como uma ligacao cognitiva entre as definicdes
da organizacdo e do eu (de si) é consistente com a abordagem atitudinal ao
comprometimento (Porter et al., 1974). Nesta perspetiva, o conceito € préximo do de
comprometimento organizacional, que reflete a forca relativa da identificacdo
individual com o envolvimento particular de uma organizacao (Mowday et al, 1982).
Como parte do processo de comprometimento, o nivel da identificacdo
organizacional indica 0 grau a que as pessoas veem a organizagdo como parte

delas proprias.

Numa vertente mais operacional, Cheney e Tompkins (1987:2) sustentam que
perante uma decisdo, uma pessoa demonstra identificar-se com um grupo quando
escolhe a alternativa que melhor promove o interesse do grupo (organizacdo). Ja
Riketta (2005:361), apo0s analisar diversas definicbes, observa que apesar das
diferencas, todas transmitem a existéncia de uma ligacdo entre a pertenca
organizacional do individuo e o0 seu auto-conceito, seja de natureza cognitiva
(sentindo-se uma parte da organizacdo ou interiorizando valores organizacionais),
emocional (orgulho pela pertenca a organizacdo) ou ambas. Consoante a definicdo
considerada, varia a proximidade com outros conceitos do estudo do comportamento
organizacional, como o envolvimento, a satisfagdo e o comprometimento com as

organizagoes.
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No estudo do que designou por “processos de identificacdo” (em lugar de
“identidade”), Veloso (2007:58) faz notar que também os objetos (as maquinas, as
matérias-primas, 0s produto) podem constituir referéncias identitarias nao
negligenciaveis, na medida em que sdo um realidade material incontornavel,

presente no quotidiano dos colaboradores.

Segundo Dutton et al (1994), a ligagdo cognitiva que oS membros de uma
organizacdo criam com a sua organizacdo, bem como o tipo de comportamentos

gue seguem, depende das duas imagens que criam sobre a organizagao:

I. aidentidade organizacional percecionada, que consiste no que eles acreditam

ser as caracteristicas distintivas, centrais e duradouras da organizacao; e

ii. a imagem externa construida, que corresponde ao que 0s membros

acreditam ser o que 0s outros pensam sobre a organizacao.

A imagem que os colaboradores tém da organizacdo molda a sua identificagdo com
a organizacdo. A pesquisa mostra que a ligacdo dos membros a organizacao
depende muito das imagens que eles tém sobre o que a organizacao significa para
eles e que eles pensam que significa para os outros. Se essas imagens lhes
transmitirem continuidade, distincdo ou avaliagdes positivas, entdo a sua
identificag@o organizacional é reforcada — “quando a identificagdo organizacional é
forte, o auto-conceito de um membro da organizacdo tem incorporado uma grande
parte do que ele acredita ser distintivo, central e duradouro sobre a organizacao
naquilo que ele acredita ser distintivo, central e duradouro sobre si proprio” (Dutton

et al, 1994:242).

As autoras identificam diversos pontos que suportam a ideia de que as organizacdes
tém identidades coletivas, constituidas pelas crencas que 0s seus membros

partilham:

i. E pratica comum os lideres organizacionais articularem e afirmarem o que
distintivo, central e duradouro sobre a organizacao (Albert e Whetten, 1985) —

0S membros organizacionais com poder envolvem-se em processos de
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comunicacado e influéncia num esfor¢co para criarem uma identidade coletiva

para os membros;

As organizacfes tém um vasto reportério de formas culturais como rituais,
simbolos, cerimonias e histérias que codificam e reproduzem padrbes
organizacionais partilhados de comportamento e interpretacdo, e que assim
objetivam e comunicam a identidade organizacional para os membros da

organizacao;

Os atributos organizacionais distintivos mantém-se frequentemente
escondidos até a identidade coletiva ser desafiada (Albert e Whetten, 1985)
ou até algum evento requerer atuacao organizacional. A¢des relevantes dos
stakeholders ou mudancas na envolvéncia da organizagdo (ex: mudancas
legislativas, mudancas da concorréncia/mercado) podem fazer emergir a

identidade coletiva da organizacéo;

A identidade organizacional coletiva também se torna mais saliente quando
0S membros consideram que as ac¢des da organizagcdo sao inconsistentes
com a sua identidade coletiva (ex: um organismo de servigo social compra
uma peca de mobiliario dispendiosa) ou quando um membro da organizacao
atua de forma contraditéria com a identidade organizacional coletiva (ex:
professores que faltam sistematicamente as aulas). Nestes casos, acdes
organizacionais ou individuais interrompem o curso normal das rotinas da
organizacdo para perguntar “O que € esta organizacdo realmente?”. Estas
acbes motivam o0s membros a reverem o0 que pensam que define a
organizacao, e isso afeta a forca da sua ligacédo a organizacdo (Dutton et al,
1994:243).

A pertenca organizacional pode conferir atributos positivos aos membros da

organizacdo e as pessoas podem ficar orgulhosas de pertencer a uma organizacao

que se acredita ter caracteristicas valorizadas socialmente. Uma forte identificacédo

organizacional pode traduzir-se em resultados desejados, como cooperacéo

intraorganizacional ou comportamentos cidadaos - “0 bem estar e 0 comportamento

de uma pessoa é afetado pelos atributos que atribui a si prépria e pelos que ela

acredita que os outros inferem pela sua pertenca organizacional” (Dutton et al,
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1994:240). Por outro lado, a pertenca organizacional também pode conferir atributos
negativos aos membros da organizacdo. Se 0s membros interpretarem a imagem
externa da organizacdo como desfavoravel podem ter consequéncias negativas,
como depressdo e stresse. Esses resultados pessoais podem levar a
consequéncias organizacionais negativas como o aumento da competicdo entre os
membros da empresa ou redugédo de esforgco em tarefas de longo prazo. Com o
tempo 0s membros podem descomprometer-se de papeis organizacionais

relevantes ou mesmo sair da organizacao.

Os “externos” julgam os colaboradores da empresa pelas caracteristicas atribuidas a
organizacdo através da sua reputacao publica. Dentro da organiza¢cdo, 0s membros
interpretam e inferem a reputacdo da sua empresa e reagem a imagem externa que
eles considerem existir sobre a sua organizacdo. Quando consideram que a imagem
construida é negativa, podem assumir comportamentos indesejados, como ineficacia
e descomprometimento; quando consideram que essa imagem é positiva, reforcam
o sentimento de orgulho, de pertenca e de vontade de contribuir para 0 sucesso

colectivo.
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA

1. ENQUADRAMENTO DO INSTITUTO DE INFORMATICA, |.P.

O Instituto de Informatica, I.P. (Il,I.P.) € o organismo responsavel pela operacao,
manutencado e evolucdo do Sistema de Informacdo da Seguranca Social. O I, I.P.
pertence ao Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social (MTSSS),
para o qual presta servigos e desenvolve iniciativas de informatizacdo e atualizagao
tecnolégica. E responsavel pelas politicas e estratégias de tecnologias de
informacédo e comunicacdo do MTSSS e, neste dominio, fornece solucdes para a
Administracdo Publica.

E um organismo central, integrado na administracdo indireta do Estado e dotado de
autonomia administrativa e financeira e patrimoénio proprio, com intervencao sobre
todo o territério nacional, tendo a sua sede no Taguspark (Porto Salvo — Oeiras).
Enquanto instituto publico, o Instituto de Informatica, I.P. é um exemplo de um dos
instrumentos da reforma da Administracdo Publica. Trata-se de um modelo de
organizacdo alternativo a estrutura tradicional da Administracdo Publica, e que tem
sido adotado por varios paises, e recomendado por diversas organizacdes
internacionais (OCDE, FMI, Banco Mundial).

Nas palavras de Aralgjo (2000:44) as agéncias, como também podem ser
considerados os Institutos Publicos, sdo organiza¢cdes semiautdbnomas responsaveis
pela execucdo da politicas publicas, que parecem responder melhor a exigéncia de
rigor e controlo das despesas publicas e simultaneamente a oferta de bens e
servicos publicos com melhor qualidade. Segundo o autor o recurso a esta figura
organizacional permite uma definicho mais clara de mecanismos de controlo de
resultados, proporcionando maior liberdade de gestdo aos responsaveis, maior
distanciamento do poder politico e maior flexibilidade de gestdo, que pode traduzir-

se numa resposta mais ajustada as exigéncias das atividades operativas.

O Instituto de Informatica expressa a sua Misséo, Visdo e Valores da seguinte forma

(Instituto de Informatica, 2015):
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Missdo - Disponibilizar solu¢cbes adequadas, que satisfacam as necessidades de
Tecnologias de Informagdao e Comunicagao dos clientes, visando o servigo prestado
a cidadaos e empresas.

Visdo - Ser lider da Administracdo Publica em solugbes de Tecnologias de
Informacao e Comunicacao.

Valores - Confianga, Competéncia, Inovacéo.

Historia

O Instituto nasceu em 1999 enquanto Instituto de Informatica e Estatistica da
Solidariedade (IIES), sucedendo a estrutura de projeto ONI (Organismo Nacional de
Informatica), com o objetivo de definir e implementar o novo Sistema de Informagéo
da Seguranca Social.

Em 2005, na sequéncia da aprovacdo da organica do Ministério da Seguranca
Social, da Familia e da Crian¢ca (MSSFC) (Decreto-Lei n° 5/2005), o Instituto passou
a denominar-se Instituto de Informatica e Estatistica da Seguranca Social (IIESS),
tendo como objetivo promover a concecédo e definicdo, implementacdo e avaliacao
do sistema de informacéo nas areas de atribuicdo do MSSFC.

Em 2007, pelo Decreto-Lei n° 211/2007, de 29 de maio, o Instituto de Informética,
[.P. (Il, I.P.) sucedeu, nas atribuicdes, ao IIESS e assumiu competéncias alargadas,
nas areas das tecnologias de informacao e comunicacéo, para todos 0s organismos
do Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social.

Em 2012, pelo Decreto-Lei n°196/2012, de 23 de agosto, estabelece que o II,I.P.,
prossegue atribuicdes do Ministério da Solidariedade e da Seguranca Social
(MSSS), sob superintendéncia e tutela do respetivo ministro, exercidas em conjunto
pelos membros do Governo responsaveis pelas areas da solidariedade, seguranca
social, da economia e do emprego e, em matérias relacionadas com a coleta de

contribui¢des, das finangas.

Atribuicdes
As atribuicdes do Instituto de Informatica, I.P. foram definidas pelo Decreto-Lei n°
196/2012, de 23 de agosto:
i.  Elaborar o Plano Estratégico de Sistemas de Informacéo do MSSS;
ii.  Definir e controlar o cumprimento de normas e procedimentos relativos a
selecdo, aquisicdo e utilizagdo de infraestruturas tecnoldgicas e sistemas

de informacao;

75



iii.  Assegurar a construcdo, gestdo e operacado de sistemas e infraestruturas
na area de atuacdo transversal do MSSS, em articulagio com os
organismos numa légica de servicos partilhados;

iv.  Promover a unificacdo e a racionalizacdo de métodos, recursos, processos
e infraestruturas tecnologicas nos organismos do MSSS;

v. Assegurar a articulagio com o0s organismos com atribuicbes
interministeriais na area das tecnologias de informac¢éo e comunicacao;

vi. Prestar servicos a departamentos do setor do Trabalho e da Solidariedade
Social, a outros departamentos da Administracdo Publica, a empresas
publicas ou a entidades privadas, com base em adequados instrumentos
contratuais que determinem, designadamente 0s niveis de prestacdo e

respetivas contrapartidas.

Modelo de Gestao

O I1,1.P. tem adotado mecanismos de gestao flexiveis e inovadores, cujos resultados
sdo orientados, sobretudo, para uma maior eficiéncia e para a satisfacdo das
necessidades dos clientes e dos colaboradores. Neste sentido, o II,I.P. tem vindo a
eliminar a rigidez na sua estrutura potenciando os meios de que dispde, na melhoria
continua dos seus processos.

Este esfor¢co tem vindo a ser reconhecido através das diversas certificacoes, quer do
sistema de gestdo da qualidade, quer do sistema de gestdo de informacdo do
Instituto.

O modelo de gestdo organizacional do Instituto caracteriza-se pela existéncia de
funcdes de negdcio, alocadas a unidades organizacionais especificas, de ambito
vertical, que séo envolvidas e invocadas no decorrer dos processos do negdcio com
vista & producéo dos resultados que concretizam a misséo do Instituto.

Assim, pode-se distinguir na arquitetura do modelo organizacional do Instituto as
seguintes estruturas:

i. Departamentos e areas, organizados hierarquicamente, contemplando
funcBes-fim de negdcio, suportados por departamentos e areas com
fungbes-meio com um ambito de atuacao transversal,

ii.  Estruturas de projeto, organizadas matricialmente;

iii.  Estruturas baseadas nos macro processos da cadeia de valor, atraves
dos quais o Instituto cria os produtos e servicos que disponibiliza aos

seus clientes.
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Estrutura Organica

A estrutura organica do Il,1.P. foi aprovada pelo Decreto-Lei n.° 196/2012, de 23 de
Agosto de 2012, e configura o seguinte modelo estrutural misto:

i.  Estruturas de projeto, organizadas matricialmente;

i. Departamentos e areas, organizados hierarquicamente.

O modelo organizacional adotado pelo Instituto consubstancia, portanto, para além
de uma estrutura tradicional organizada hierarquicamente, estruturas de projeto, de
natureza ndo permanente, criadas por deliberacdo do Conselho Diretivo, no ambito
da atividade da organizacdo no relacionamento com as entidades a quem presta
servigcos e na gestdo das solugdes aplicacionais.

O I1,1.P. é dirigido por um Conselho Diretivo, composto por um Presidente, um Vice-
Presidente e um Vogal.

Figura n°5: Organograma do Instituto de Informatica
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Prémios e Reconhecimentos

Em 2015, através do “Sistema Integrado para Gestdo de Atendimento (SIGA)”, o
Instituto de Informética recebeu a “Distincdo TIC.GOV”, na categoria de
“Racionalizacdo da utilizacdo das TIC na Administracdo Publica”, numa iniciativa
promovida no ambito do “PGETIC - Plano Global Estratégico para a Racionalizagédo
e Reducgédo de Custos com as Tecnologias de Informacéo e de Comunicacédo, na
Administracdo Publica”. No mesmo ano, o Instituto de Informética foi reconhecido no
IDC CIO Awards, com o projeto Signal, que permite detetar padrdes em grandes

volumes de dados.

Em 2014 o Instituto de Informatica obteve o reconhecimento “Recognized for
Excellence (R4E)” da European Foundation for Quality Management (EFQM) e a
Certificagcdo de Gestdao de Servicos em Tecnologia de Informacdo, pela
conformidade com a Norma ISO/IEC 20000-1:2011. No mesmo ano, o Il,I.P. foi
também distinguido em “Exceléncia em Comunicacao”, pelas “Boas Praticas de
Comunicacao ao servico da Administracdo Publica em Portugal”, no Grande Prémio

2014 da APCE - Associacao Portuguesa de Comunicacdo de Empresa.

Anteriormente, o Instituto tinha j& obtido os reconhecimentos da EFQM “Committed
to Excellence” (2007) e “Recognised for Excellence” (2009 e 2012), bem como as
Certificagbes pelo Sistema de Gestdo da Qualidade - ISO 9001:2008 (2009) e
Sistema de Gestdo da Segurancga da Informagédo - 1ISO 27001:2005 (2009). Em
2009 recebeu ainda o Prémio Inovagdo da EMC Corporation, pela “Solucéo Disaster
Recovery na Administracdo Publica”, e uma Mencdo Honrosa no European

Enterprise Awards pelo Projeto Seguranca Social Directa.

Em 2007 o Il,I.P. tinha sido destacado pela Unido Europeia, através da “ePratice.eu
Good Pratice label for 2007”, pelo “Subsistema de Desemprego”, e também pela
Associacdo Portuguesa de Contact Centers, pelo “Melhor Centro de Relacionamento

com Clientes” (sector Administracdo Publica), pelo servico DRI/DRO/SSDirecta.

Outros prémios e reconhecimento de considerar: Menc¢do Honrosa do Prémio

Fernandes Costa (Ministério das Financas) pela “Seguranca Social Directa” (2006),
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Segundo Prémio na categoria Servico Electronico pelo “Cartdo Europeu de Seguro
de Doenca” (Prémio Boas Praticas no Sector Publico - 2006), European Good
Pratice pelo “DRI” (Unido Europeia - 2004), Prémio Fernandes Costa para “Servigo
DR em Linha” (2004) e Mencédo Honrosa nos Prémios Boas Praticas no Sector
Publico para o “Projecto DR-Online” (2004).

Caraterizacdo

Tendo como referéncia a informagcdo do Balangco Social de 2015 (Instituto de
Informatica, Balango Social Analitico, 2016) o Instituto tinha em 31 de dezembro
daquele ano 300 colaboradores, dos quais, 184 (61%) do sexo masculino; o regime
de Contrato de Trabalho em Funcbes Publicas por tempo indeterminado era a
modalidade com um maior nimero de colaboradores (267); a idade média situava-se
nos 44 anos e predominavam os colaboradores com habilitacdes literarias de nivel
superior (65%); quanto a antiguidade na Instituicdo, 32% dos colaboradores
acompanhou toda a historia do Instituto (pertencem a organizacdo ha 15/16 anos) e
cerca de metade (51%) tém até 9 anos de permanéncia; quanto ao cargo/funcao,
havia 256 Técnicos Superiores/Informéticos (85%), 18 Assistentes Técnicos (6%), e
26 Dirigentes (9%); finalmente, 223 colaboradores (74%) trabalhavam na sede do

Instituto e os restantes nos diversos distritos do pais.

2. OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

O trabalho empirico que se pretende desenvolver € um estudo de caso que incide
sobre uma das tematicas nucleares da Comunicacdo Organizacional: a identidade
das organizacg@es, neste caso no contexto da Administracdo Publica portuguesa.

Segundo Hill e Hill (2002:19) a investigacdo empirica € uma investigacdo em que se
fazem observacdes para compreender melhor o fendmeno a estudar. As ciéncias
sociais tém por base investigacdes empiricas porque as observagdes deste tipo de
investigacdo podem ser utilizadas para construir explicagbes ou teorias mais

adequadas.

De acordo com Barata (1991:7) as ciéncias sociais tém por objeto o estudo dos
fendmenos ligados a vida dos homens em sociedade. Ocupam-se das rela¢des que
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os homens formam entre si e das que estabelecem com as coisas, procurando o
entendimento das agbes dos homens e das representacbes que estes formam a

respeito de si préprios e do mundo em que vivem.

A importancia e o interesse em conhecer e saber explicar as causas do
comportamento humano sdo sublinhados pelo autor, para quem “explicar as acdes €
esclarecer-lhes o0 sentido em relacdo as regras e valores coletivos e pér a luz as

regras e valores coletivos subjacentes aos comportamentos” (Barata, 1991:36).

A percecdo que o0s colaboradores tém da identidade organizacional da sua
organizacdo tem impacto nas suas atitudes e comportamentos, e na vontade de
aceitarem e atuarem de acordo com as premissas organizacionais (Dutton e
Dukerich, 1991; Kiriakidou e Millward, 2000). Conforme ilustram Hatch e Schultz
(1997), a identidade forma-se no quadro da cultura organizacional, decorre da visao
e lideranca da gestdo de topo, mas também da experiéncia de trabalho e do
relacionamento dos membros da organizacdo. E no contexto externo, influencia e
recebe influéncias da imagem organizacional formulada pelas suas partes

interessadas (stakeholders).

Com a investigacao pretende-se verificar o grau de coeréncia percepcionado pelos
colaboradores do Instituto de Informatica entre a identidade organizacional
comunicada e a vivenciada — ou, segundo Balmer e Greyser (2002), a Identidade
Desejada e a Identidade Atual. Neste sentido, tendo como referéncia a investigacao
de Kiriakidou e Millward (2000), importard observar em que medida sao
reconhecidos os principais valores caracterizadores e diferenciadores da esséncia

da organizacéo.

Finalmente, com base no estudo de Dutton et al (1994), e porque identidade e
identificacdo s@o conceitos muito préximos, pretende-se ainda analisar o grau de
identificacdo dos trabalhadores do Instituto de Informatica com a Administracao

Pudblica, a qual tém vinculo por pertencerem aquele organismo.

A estratégia de pesquisa seguida é um estudo de caso, que nas palavras de Amaro
(2006:165) consiste em escolher um simples individuo ou unidade do sistema social

como objeto Unico de investigacdo. Neste caso, a investigacdo sera realizada no
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Instituto de Informéatica, pertencente ao Ministério do Trabalho, Solidariedade e
Seguranca Social, e tem a finalidade de proporcionar resultados relevantes e
contributos validos para os dominios da Comunicacdo, Imagem, Gestao,
Comportamento Organizacional e Gestdo de Recursos Humanos na Administracédo

Pulblica portuguesa.

3. ENQUADRAMENTO, JUSTIFICACAO E DELIMITACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Na vida das organizacdes, a coeréncia dos comportamentos e a consisténcia das
acOes sao vitais para a sua credibilidade, pois sdo permanentemente avaliados a luz
dos valores e dos propésitos que a organizacdo declara formalmente.

A imagem da organizacao é construida a todo o instante, com acdes deliberadas e
planeadas de comunicacdo organizacional, mas, também, através de todas as
palavras e comportamentos dos seus membros, quando estdo, ou nao, no

desempenho das suas fungoes.

No seu contexto organizacional, os colaboradores apreendem a organizacao em que
trabalham através da informag&o comunicada internamente, mas também através
das préticas instituidas e das manifestacdes e experiéncias que diariamente

constatam e observam.

Tratando-se da esséncia da organizacdo, a identidade organizacional esta
permanentemente presente nas atividades e nas pessoas. Sao entao todos aqueles
que interagem com a organizacdo que, através dos seus atos e palavras,
influenciam e constroem a identidade organizacional. Por isso, a interpretacdo que
os trabalhadores dos diversos niveis da organizacdo fazem da identidade
organizacional pode ndo ser semelhante, e quica sera muito diferente da que foi
idealizada pela gestéo de topo e, provavelmente, comunicada pelo canais formais da

organizacao.

A problematica inerente a investigagdo prende-se, em concreto, com a importancia
de saber se os membros da organizacdo tém conhecimento dos constituintes
fundamentais da identidade corporativa, bem como, se reconhecem sintonia entre a

realidade e a identidade organizacional veiculada oficialmente.
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Realizar este estudo no contexto da Administracdo Publica portuguesa parece ser
pertinente, considerando os conhecidos processos de reforma e modernizagao, a
realidade e especificidade das organiza¢des publicas e as condi¢cdes e motivagdes
dos seus trabalhadores apds a recente conclusdo do Programa de Assisténcia
Econdmica e Financeira a que Portugal esteve sujeito. O que justifica o interesse em
extender a pesquisa da identidade a identificacdo que os colaboradores demonstram

ter em relacdo a Administragcdo Publica.

A entidade na qual se realiza a investigacéo € apropriada para se estudar e analisar
esta problemética, dado tratar-se de uma organizacdo publica, que, ao longo dos
seus 17 anos de existéncia, ja observou diversas mudangas estruturais e
gestionarias, mantendo a sua principal misséo e corpo de colaboradores.

Em 2014, o Instituto de Informatca, I.P. alterou as suas declaracbes de Misséao,
Viséo e Valores e implementou uma nova imagem institucional. Entende-se que sera
assim relevante para a gestdo estratégica da organizacdo investigar-se de que
forma estdo os seus colaboradores a percecionar a identidade organizacional do

Instituto.

Conforme recomendado por Dias (1999:96), procurou-se que o assunto escolhido
para o estudo fosse original e relevante. A escolha do tema cumpre as regras
enunciadas por Eco (1998:33), pois corresponde a um interesse pessoal do
investigador, as fontes requeridas estavam acessiveis e eram manuseaveis, e 0
quadro metodologico da investigacdo enquadrava-se na experiéncia possuida.
Houve ainda preocupacao com o rigor e delimitacdo do objeto de estudo, seguindo-
se o principio de restricdo do campo de estudo para se trabalhar melhor e com mais

seguranca (Eco, 1998:39).

4. ESTRATEGIA METODOLOGICA E SUA OPERACIONALIZACAO

Diversos métodos podem ser usados para avaliar a identidade organizacional,
dependendo dos objetivos do estudo e da interpretacdo do conceito. Seguindo o
entendimento da identidade organizacional enquanto conceito que os membros da
organizacdo usam para a caraterizarem, o método escolhido foi o do conhecimento

direto das opinides dos colaboradores. Van Rekom e van Riel (2000:347) sublinham
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a validade desta opcdo ao destacarem a ideia dos investigadores construirem a
identidade organizacional, como é mensuravel, diretamente através da perce¢do dos
membros, ou gestores. Na sua visao, as respostas, ou declaragbes impressas,

atuam como informantes sobre a identidade da organizacéo.

A especial importancia em conhecer a opiniao dos colaboradores sobre os valores
da organizacao relaciona-se também com o facto dos colaboradores poderem ter
percecOes da identidade da sua organizacdo que podem ser diferentes, ou mesmo
opostas, as declaracdes corporativas idealizadas para o mundo exterior - se essas
contradicbes existirem, os membros da organizacdo podem rejeitar declaracdes
internas e externas relacionadas com a identidade que denotem pura retérica € nao
realidade (Rindova and Schultz, 1998, in Kiriakidou e Lynne Millward, 2000). As
afirmacdes de identidade organizacional podem ser muito mais efetivas se tiverem
uma base empirica (van Recom, 1997) dentro da organizacdo, da forma como é
vivida e respirada pelos empregados. (Kiriakidou e Lynne Millward, 2000:50).

Assim, tendo como referéncia a investigacdo de Kiriakidou e Millward (2000), para
conhecer a coeréncia percecionada pelos colaboradores entre a identidade
organizacional comunicada (desejada) e a vivenciada (atual), a pesquisa foi
constituida por duas etapas: a primeira, concretizada através de analise documental,
visou identificar os valores veiculados oficialmente pela organizacdo e que
caraterizam a identidade organizacional desejada; e a segunda, constituida por uma
consulta aos colaboradores do Instituto de Informéatica, teve o intuito de saber o seu
grau de concordancia com os valores mais comunicados pela organizacdo e com as

afirmacdes referentes a identificacdo com a Administracao Publica.

Amaro (2006:167) recorda que para a analise de um caso ou conjunto de casos, 0
investigador deve utilizar as técnicas de recolha de dados que lhe parecam mais

adequadas, podendo recorrer, entre outros a questionarios e analise documental.

De modo a obter aprovacao para realiza¢do do estudo no Instituto de Informética, foi
submetida uma proposta ao Conselho Diretivo da organizacdo, em junho de 2014,
informando genericamente da tematica e metodologia escolhidas para a
investigacdo, bem como os objetivos a alcancar. Mais tarde, em marco de 2016, foi
novamente solicitada aprovagdo ao Conselho Diretivo do Instituto para a
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administracdo do questionario aos colaboradores, tendo-se comunicado nessa altura
as questdes sobre as quais incidiria a consulta, bem como os meios a utililizar para a

concretizar.

4.1. DADOS SECUNDARIOS

A recolha de dados secundarios foi realizada através da analise de conteudo de
documentos produzidos pelo Instituto de Informética, em concreto, dos capitulos
dedicados a apresentacdo e caraterizacdo da instituicdo, com vista a identificacédo

dos valores organizacionais comunicados.

Anélise Documental

Bardin (1977:42) define a analise de conteddo como um conjunto de técnicas de
analise das comunicacfes visando obter, por procedimentos, sistematicos e
objetivos de descricdo do contetdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de
producdo/rececao (variaveis inferidas) destas mensagens. Para o autor qualquer
comunicacdo devera poder ser decifrada pelas técnicas de analise de conteudo
(Bardin, 1977:32). Na perspetiva de Barata (1991:157) a analise de conteudo visa
justamente isolar na massa dos textos as linhas mestras e as tendéncias que lhes

dao o sentido real.”

Na pesquisa seguiu-se a técnica de andlise frequencial e quantitativa, uma vez que
se pretendeu identificar os valores organizacionais expressos nos textos, bem como
a quantidade de vezes em que surgiam. A presenca dos valores € um indicador,
bem como a sua frequéncia — “a importancia de uma unidade de registo aumenta
com a frequéncia de apari¢cao” (Bardin, 1977:109). Assim, se identificaram os valores

mais vezes comunicados, e, sobre eles, incidiram as perguntas do questionario.

O estudo seguiu as fases da analise de conteudo: pré-analise (leitura e escolha de
documentos), exploragdo (leitura e andlise detalhada do material selecionado,
determinando-se as regras de contagem e a agregacao dos dados por categorias), e

tratamento dos resultados, durante a qual se destacam as informacbes e o0s
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resultados obtidos (Bardin, 1977:95). Uma vez que nao se desejava fazer
diferenciacdo ou segmentacédo dos Valores do Instituto, os elementos encontrados
nao foram agrupados em categorias — definiu-se apenas a categoria Unica “Valores”,

gue corresponde a parte comum dos elementos identificados (Bardin, 1977:118).

A unidade de registo escolhida para a analise de conteddo — ou seja, 0 segmento de
contetdo a considerar como unidade de base, visando a categorizacdo e a
contagem frequencial — foi o tema. Segundo Bardin (1977:105) o tema € geralmente
utilizado como unidade de registo para estudar motivacdes de opinides, de atitudes,
de valores, de crencas, de tendéncias. A escolha do tema permite que o texto seja
recortado em ideias constituintes, em enunciados e em proposi¢cdes portadores de

significacdes isolaveis.

De referir que na analise de conteldo ha sempre o risco de elementos importantes
nao serem descortinados, e de serem considerados outros de relevancia menor. E
também que a compreensdo exata do sentido é decisiva. Uma palavra (ou tema)
pode ser ou ndo considerada para o efeito da andlise de conteudo, em funcéo da
interpretacéo que dela faz o pesquisador, que para o efeito deve atender ao contexto
em que a palavra esta inserida (Bardin, 1977:115).

A fiabilidade das fontes na analise documental é um fator crucial. Para garantir a
credibilidade e veracidade da informacdo que seria alvo de analise, selecionaram-se
apenas documentos produzidos e disponibilizados pelo Instituto de Informatica.

A definicdo dos corpus da analise (conjunto de documentos suscetiveis de fornecer
informacdes sobre o problema suscitado, e que sdo submetidos a analise) teve em
consideracao Bardin (1977:96), que prescreve que deve ser realizada considerando
0S objetivos determinados para a pesquisa, 0 que implica escolhas, sele¢cbes e

regras.

Assim, a analise de contetudo incidiu sobre os capitulos que apresentam e
caraterizam o Instituto de Informatica nos seus principais documentos oficiais
divulgados publicamente nos anos de 2013 e 2014, bem como, sobre o0 mesmo tipo
de conteudos em duas apresentacdes publicas de representantes da organizacao e

na pagina do Instituto na Internet:
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i) Plano de Atividades de 2013 do Instituto de Informatica - analise a “Nota de
apresentacao” e “O Instituto de Informatica, IP.”;

i) Relatério de Atividades de 2013 do Instituto de Informética - andlise a
“Mensagem do Conselho Diretivo” e “O Instituto de Informatica, IP”;

iii) Relatorio de Gestdo de 2013 do Instituto de Informatica - analise a
“O Instituto de Informética”;

iv) Plano de Atividades de 2014 do Instituto de Informatica - andlise a “Nota de
apresentacao” e “O Instituto de Informatica”;

v) Pagina eletronica do Instituto de Informatica — analise a “O Instituto”, “Missao,
Visao e Valores” e “Modelo de Gestao” na area “Quem somos”;

vi) Apresentacédo “Como as TIC do MSESS contribuem para melhorar a vida dos
cidaddos e empresas” (Jodo Mota Lopes, Junho de 2014) na Conferéncia
“Administracdo Publica Eletronica 2014 — O que falta fazer?” — analise ao
slide “O Instituto de Informética”;

vii) Apresentacao “Instituto de Informatica do MSESS” (José Carvalho, Junho de
2014), na Conferéncia BPM Lisbon 2014 — anélise aos slides “Quem Somos”,

“O que Fazemos” e “Como Fazemos”,

4.2. DADOS PRIMARIOS

Questionario

Qualqguer investigacdo empirica pressupde uma recolha de dados. E os dados séo
informagdes na forma de observagdes, ou medidas, dos valores de uma ou mais
variaveis normalmente fornecidos por um conjunto de entidades (Hill e Hill, 2002:41).
A recolha de dados primarios foi realizada através de um questionario. De acordo
com Barata (1991:160) a observacdo directa extensiva visa o estudo de uma
populacdo numerosa por métodos expeditos, capazes de fornecerem com suficiente
aproximacéo as indicacdes procuradas, e a colheita de informacdes segundo a

técnica de observacéo extensiva assenta normalmente num questionario.

Na definicdo de Quivy e Campenhoudt (2005:188), um inquérito por questionério
consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, uma série de perguntas relativas a

sua situacdo social, profissional ou familiar, as suas opinides e atitudes, as suas
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expetativas sobre um acontecimento ou problema, ou ainda sobre qualquer outro
ponto que interesse os investigadores. O inquérito por questionario distingue-se da
simples sondagem de opinido por visar a verificacdo de hipéteses tedricas.

Na introducdo ao questionario, sabendo que as primeiras impressdes sdo muito
importantes, especialmente na determinacdo da decisdo de uma boa cooperagao
(Hill & Hill, 2002:161), incluimos o pedido de colaboracéo, as razdes para a consulta,
0s objetivos a atingir, e a declaracdo formal da natureza anénima do questionario,

bem como da confidencialidade das respostas.

Tendo em mente 0s objetivos da consulta, o inquérito foi organizado em 3 grupos de
questdes: o primeiro era dedicado a “ldentidade do Instituto de Informatica”, com
uma pergunta sobre cada um dos 7 valores mais comunicados pela organizagao; o
segundo era dedicado a “Identificacdo com a Administracdo Publica”, com 7
perguntas adaptadas do estudo realizado por Dutton et al (1994) para avaliacdo da
identificacdo que os colaboradores do Instituto de Informatica sentem em relacao a
Administracdo Publica; e um terceiro grupo dedicado a caraterizacdo dos
colaboradores que responderam ao inquérito (informacéo referente ao género,

idade, antiguidade na organizacéo, funcéo/carreira profissional e local de trabalho).

O questionario (ver Anexo 9) foi constituido apenas por perguntas fechadas, o que,
segundo Hill & Hill (2002:95), é especialmente Gtil quando o investigador conhece
muito bem a natureza das varidveis mais relevantes na area de investigacdo e quer
obter informacao quantitativa sobre elas - 0 que era o caso, pois antes tinham ja sido
identificados os valores sobre os quais queriamos saber as opinides dos
colaboradores, bem como as perguntas definidas por Dutton et al (1994) sobre a
Identificagdo. As respostas foram medidas numa escala de 1 (discordo totalmente) a
5 (concordo totalmente), para avaliar o grau de concordancia com a afirmacéo

apresentada.

4.3 UNIVERSO, AMOSTRA E HORIZONTE TEMPORAL EM INVESTIGACAO

Como é o objetivo da investigacdo que define a natureza e a dimensdo do seu

universo (Hill & Hill, 2002:42), o questionario foi dirigido a todos os colaboradores do
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Instituto de Informatica — os 298 colaboradores que pertenciam a organizagcao
durante o periodo da consulta — e esteve disponivel para resposta entre os dias 16
de marco e 6 de abril.

A consulta foi realizada através de um inquérito eletrénico, tendo-se optado por este
meio pelo facto de se tratar de um organismo do setor das tecnologias de
informacdo e comunicacédo, que tem o correio eletronico como meio de comunicacao
mais usado na organizacao. O questionario eletronico tem ainda algumas vantagens
que eram importantes no contexto desta investigacado: € o meio mais facil e direto
para disponibilizar o questionario a colaboradores que desempenham funcdes em
diferentes localizagbes; ndao tem custos; e facilita a disponibilizacdo dos dados

recebidos para tratamento e analise.

O questionario foi divulgado na webletter semanal do Instituto, que € enviada por e-
mail para todos os colaboradores. Na mensagem, que continha o link para o
questionéario disponibilizado na plataforma Google Forms, constava a informacao
sobre o0 enquadramento e objetivos da consulta, a referéncia a confidencialidade das
respostas e a garantia do anonimato dos participantes. Para incentivar a
participacdo, passados alguns dias ap0s o lancamento do inquérito, foi enviado um
email a colaboradores da sede e outro aos colaboradores a desempenhar funcdes
fora da sede (enviado pelo respetivo coordenador da area), transmitindo-se na
mensagem um agradecimento pela participacéo e recordando-se o link de acesso ao

guestionario.

Responderam ao questionario 115 colaboradores, a que corresponde uma amostra
de 39% do universo em estudo. Entende-se que a amostra € relevante e
representativa, pois o perfil dos participantes na consulta corresponde ao perfil dos
colaboradores do Instituto de Informatica (Instituto de Informatica, 2016), conforme

se pode constatar pelo seguinte quadro sintese:
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Quadro n® 1 - Perfil dos Colabodores do Instituto de Informatica vs Perfil dos

Colaboradores do Instituto de Informatica que responderam ao Questionario

. Colaboradores do Instituto de
Colaboradores do Instituto de W
Informatica Informatica quevres?(.mde ram ao
Questionadrio
Carreira / Fungio
Dirigentes 9% 6%
Assistentes Técnicos 6% 7%
Técnicos Superiores / Informaticos 85% 87%
Local de Trabalho
Sede 74% 77%
Fora da sede 26% 23%
Género
Homens 61% 56%
Mulheres 39% 44%
Idade
18-29 anos 0% 0%
30-39 anos 26% 26%
40-49 anos 52% 55%
50-59 anos 17% 19%
60 e mais anos 5% 0%
Antiguidade no Instituto
Até 5anos 27% 23%
5a9anos 23% 10%
10a 14 anos 17% 15%
15 e mais anos 33% 52%

Fonte: Elaboracgéo propria

4.4 LIMITACOES AO ESTUDO

Por motivos profissionais nao foi possivel concluir o estudo no periodo inicialmente
planeado, o que implicou que a investigacéo tivesse de ser prolongada. O corpus
definido para a analise documental foi constituido pelos documentos de gestédo
produzidos e publicados pela organizagdo entre 2013 e 2014, no entanto a
administracdo do instrumento de pesquisa de consulta aos colaboradores da
organizacao, inicialmente prevista para meados de 2015, apenas aconteceu em
marco do ano seguinte. Ainda assim, uma vez que se mantinham as declaracbes
formais do Instituto em relagdo a sua misséo, visdo e valores, considerou-se que 0

estudo mantinha a sua pertinéncia, nos moldes acordados.
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O fato da analise documental apenas se cingir aos anos de 2014 e 2015, embora
corresponda a recomendacdo de delimitagdo do campo de estudo para assegurar
maior confiangca no trabalho e nos resultados do estudo, ndo evita que se exclua

outra documentacéo relevante produzida fora daquele periodo temporal.

Ainda em relagdo a andlise documental, da analise de conteudo resultou a
identificacdo dos valores da organizagcdo. De modo a que a consulta a todos os
colaboradores fosse viavel no quadro das condi¢cdes existentes, e sem tornar o
questionario demasiado longo, foi decidido limitar as questdes sobre os valores do
Instituto de Informética aos 7 mais comunicados (de acordo com o critério de
frequéncia). Com esta preocupacdo em mente, bem como, a de equilibrio nas
tematicas a investigar, optou-se por incluir apenas 7 perguntas sobre identificacdo
com a Administracdo Publica, ndo considerando portanto todas as premissas do
estudo de Dutton et al (1994).

Embora ndo tenha tido nenhuma interferéncia com a investigacéo, assinala-se ainda
que no decurso do estudo ter havido mudanca na constituicdo do Conselho Diretivo
do Instituto de Informética, bem como na designacdo do ministério que tutela este
organismo, que se intitula agora Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca

Social.

No ambito das limitagbes ao estudo, pode ainda considerar-se o fato do investigador
ser colaborador da organizagdo estudada. Embora se tenha procurado cumprir o
requisito obrigatério em qualquer investigacdo cientifica, que € a objetividade, no
caso presente, a subjetividade, que é inerente a qualquer producdo humana, pode
ter estado mais relacionada com aquela ligacdo profissional. Tendo os
colaboradores do Instituto de Informatica conhecimento desta realidade, tal também

podera ter influenciado a (forma da) sua participacéo no estudo.

Finalmente, partilhando o conceito de humildade cientifica (Eco, 1998:159), segundo
o qual deve o investigador lembrar-se sempre que qualquer pessoa pode sempre
ensinar-nos qualquer coisa, e que em investigacdo, por principio ndo se pode
desprezar nenhuma fonte, este estudo tem a limitacdo do universo de pessoas a

guem foi possivel contactar, e das fontes a que nos foi possivel aceder.
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4.5 HIPOTESES EM INVESTIGACAO

A formulacdo das hipéteses é uma etapa central numa pesquisa. Sao questbes a
serem respondidas pela constatacdo empirica. Devem ser claras e especificas para

poderem ser verificadas e assim assegurar que a pesquisa € praticavel e
significativa (Goode e Hatt, 1979).

A hipotese trata-se de uma suposicao originada pela conhecimento e intuigdo, que
permanece em suspenso enguanto nao for submetida a prova dos dados seguros.
Na otica de Hill e Hill (2002:22) a hipotese faz uma ponte entre a parte tedrica e a
parte empirica da investigacdo, e sendo uma ponte, a hipétese tem um papel

fundamental: a hipétese deve justificar o trabalho da parte empirica da investigacao.

As hipoteses podem surgir da um modelo teorico ja desenvolvidos na literatura ou de
pesquisas exploratérias. Na perspetiva de Goode e Hatt (1979) as hipoteses sdo
também a consequéncia da experiéncia pessoal. Nao sé a cultura e a ciéncia afetam
a formulagdo de hipoteses, como também a maneira como um individuo as
interpreta. A experiéncia individual do investigador contribui para o tipo e forma das

guestdes que propoe.

Assim, com base na revisdo da literatura realizada, e com especial referéncia as
pesquisas, conceitos e perspetivas sobre Identidade Organizacional e Identificacao
Organizacional de Hatch e Schultz (1997, 2005), Balmer e Greyser (2002),
Kiriakidou e Millward (2000), Van Rekom e Van Riel (2000), Dutton e Dukerich

(1991) e Dutton et al (1994), colocam-se as seguintes hipéteses de investigacao:

H1 - No Instituto de Informética existe coeréncia entre a identidade
organizacional desejada (comunicada) e a identidade organizacional atual
(percecionada pelos colaboradores).

H2 — Os colaboradores do Instituto de Informatica demonstram identificacao

com a Administracao Publica portuguesa.
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CAPITULO IV — ESTUDO DO CASO, REFLEXOES E PISTAS FUTURAS DE
INVESTIGACAO

1. ANALISE DE DADOS SECUNDARIOS

De acordo com a metodologia seguida, analisou-se, nos suportes de comunicagao
institucional selecionados, os conteudos dos capitulos ou areas informativas onde a

organizacdo se apresenta e transmite “quem é”.

No conjunto do corpus estudado identificaram-se 42 valores comunicados do
Instituto de Informética, num total de 345 presencas, conforme se constata no
“Quadro sintese de Valores identificados na analise de conteudos” (Anexo 1).
Atendendo a que nao seria possivel auscultar os colaboradores sobre todos os
valores, optou-se por assentar a escolha no critério da frequéncia e também por

agregar alguns dos valores com conceitos proximos ou muito relacionados.

Assim se chegou aos seguintes valores, que estiveram na base das 7 perguntas do

questionario sobre a identidade do Instituto de Informéatica:

e Confianca

e Competéncia

e Inovacéao

e Orientacao para o Cliente
e Controlo / Monitorizacao
¢ Qualidade / Exceléncia

e Valorizagao das Pessoas

Os primeiros trés valores estiveram entre 0s mais presentes na documentacéo
analisada. Sado também os trés valores que o Instituto de Informéatica comunica
formalmente como sendo os “Valores” da instituicdo. Como o conceito do valor
“Compromisso”, um dos mais registados na analise efetuada, estd muito associado
ao de “Confianca”, decidiu-se que aquele fosse “incorporado” neste para efeitos do

questionario.
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Os restantes 4 valores estdo também entre os registos de maior frequéncia. O valor

“Qualidade /Exceléncia’ integra também o de “Qualidade de Servico” e o de

“Valorizagdo das Pessoas” engloba os de “Formacgé&o/Qualificacédo” e “Preocupacéo

com os Colaboradores”.

Detalhando a andlise por tipo de suporte de comunicagdo institucional, é possivel

salientar alguns dos dados registados:

No Plano de Atividades de 2013, nos capitulos “Nota de Apresentagédo” e “O
Instituto de Informatica”, foram identificados 28 valores (Anexo 2.). Com maior
namero de presencas encontram-se: Qualidade de Servico (6), Competéncia

(5), Compromisso (5);

No Relatério de Atividades 2013, nos capitulos “Mensagem do Conselho
Diretivo” e “O Instituto de Informatica”, foram identificados 35 valores (Anexo
3). Os que tiveram maior frequéncia foram: Controlo/Monitorizagcdo (12
referéncias), Competéncia (9), Inovacao (8), Compromisso (8), Orientacdo

para o cliente (8), Orientacao para Resultados (8), Qualidade/Exceléncia (5);

No capitulo “Instituto de Informatica” do Relatério de Gestao 2013 detetaram-
se 21 valores (Anexo 4). Compromisso (7), Qualidade / Exceléncia (7),
Competéncia (5), Melhoria Continua (4), Controlo / Monitorizagdo (4), foram

0s valores mais evidenciados;

Da analise ao Plano de Atividades 2014 registaram-se 22 valores (Anexo 5).
Com maior frequéncia de aparicdo surgem: Qualidade / Exceléncia (9),
Orientacdo para o cliente (8), Compromisso (7), Inovacdo (7), Melhoria
Continua (6);

Nas apresentacées publicas "Como as TIC do MSESS contribuem para
melhorar a vida dos cidadaos e empresas” e "Conferéncia BPM Lisbon 2014",
nos slides que apresentam o Instituto, encontram-se 4 valores
caracterizadores (Anexo 6 e Anexo 7, respetivamente) : Competéncia,

Orientacéo para o cliente, Servico Publico e Responsabilidade;
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e Na Pagina Eletronica do Instituto de Informéatica, na area “Quem Somos”,
analise aos espacos “O Instituto”, “Misséo, Visdo e Valores” e “Modelos de
Gestao”, identificaram-se 12 valores (Anexo 8), sendo 0s mais presentes:
Competéncia (3), Orientacdo para os Resultados (3), Inovacgao (2), Orientagao
para o cliente (2) e Flexibilidade (2).

Globalmente, o valor mais comunicado foi Competéncia (30 presencas do tema),
seguido de Compromisso (27), Orientag&o para o Cliente (27), Qualidade/Exceléncia
(26) e Controlo/Monitorizagao (25) — Anexo 1. Agregando alguns dos valores que
sdo proximos ou muito relacionados, registam-se 50 presencas dos valores
Qualidade/Exceléncia/Melhoria Continua/Qualidade de Servico, 37 dos valores
Compromisso/Confianca, e 21 dos de Valorizacao das
Pessoas/Formacéao/Qualificagdo/Preocupacao com os Colaboradores.

2. ANALISE DE DADOS PRIMARIOS

O questionario dirigido aos colaboradores do Instituto de Informéatica visou saber o
grau de concordancia dos membros da organizagcdo em relacdo aos 7 valores da
organizacdo previamente identificados, bem como, o nivel de identificacdo que os
colaboradores do Instituto sentem em relacdo a Administracdo Publica, a que estédo

vinculados.

O questionario foi estruturado em dois grupos de 7 perguntas, dedicados aquelas
tematicas (grupos | e Il), acrescido de um terceiro grupo de questdes para
caraterizacdo dos participantes (grupo Ill). Nos dois primeiros grupos de perguntas
foi aplicada uma escala de respostas de 1 a 5, de “Discordo totalmente” a “Concordo

totalmente”,

Conforme descrito no subcapitulo “4.3 - Universo, Amostra e Horizonte Temporal em
Investigacao”, participaram no estudo 115 dos 298 colaboradores que integravam o
Instituto de Informatica no periodo em que decorreu a consulta, tendo-se
considerado essa amostra relevante e representativa, pois o perfil dos respondentes
reflete o perfil do universo de colaboradores da organizacéo (Instituto de Informatica,
2016).
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Grupo de questdes sobre os dados de caraterizagao (Seccao Ill)

Questao n°1 - “Antiguidade no Instituto de Informéatica”

A maioria (52%) dos colaboradores que responderam ao inquérito pertence ao
Instituto ha mais de 14 anos. A segunda maior percentagem de respondentes é de
colaboradores com menos de 5 anos (23%), seguida dos colaboradores com 10 a 14
anos de antiguidade no Instituto (15%) e dos colaboradores com 5 a 9 anos de
permanéncia na organizacéo (10%).

Graficon° 1

Questdo n° 1 - “Antiguidade no Instituto de Informatica”
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Fonte: Elaboracgao propria
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Questdo n®°2 - “Local de trabalho”

O Instituto tem cerca de 30% de colaboradores a desempenhar funcbes fora da
sede. A percentagem de colaboradores que respondeu ao inquérito € sensivelmente
proporcional, uma vez que se divide entre 77% cujo local de trabalho € na sede da
organizacao e 23% que trabalha noutra localizagao.

Grafico n° 2

Questao n®2 - “Local de Trabalho”
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Fonte: Elaboracéo propria
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Questdo n° 3 - “ldade”

Quanto ao perfil etario, 55% dos respondentes ao inquérito tém entre 40 e 49 anos,
26% tém entre 30 e 39 anos, e 19% estdo na faixa dos 50-59 anos. Nao houve

respostas de colaboradores com menos de 29 anos, nem com 60 ou mais anos.

Graficon® 3

Questao n° 3 - “Idade”
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Fonte: Elaboracéo propria
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Questao n° 4 - “Género”

56% dos colaboradores que responderam ao questionario sdo homens. A proporcéo
de género € proxima da existente na organizacdo, uma vez que no Instituto de
Informética a percentagem de homens e de mulheres é de 60%-40% (Balancgo
Social Institucional 2014, 2015).

Gréaficon°® 4

Questao n° 4 - “Género”
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Fonte: Elaboragéo propria
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Questao n°5 - “Carreira / Funcao”

Quanto ao atributo carreira/funcédo, a grande percentagem (87%) de colaboradores
com perfil de “Técnico / Técnico Superior / Apoio Técnico / Assessoria” que
responderam ao questionario reflete a natureza iminentemente técnica do Instituto
de Informética. Dos restantes, 7% sao Assistentes Técnicos e 6% sdo Dirigentes.
Esta propor¢cédo corresponde a existente na organizacéo, pois, no Instituto , 85% dos
colaboradores tém aquelas funcbes, 7% séo Assistentes Técnicos/Técnicos

Administrativos, e 8% sao Dirigentes (Balanco Social Institucional 2014, 2015).

Graficon®5

Questdo n°5 - “Carreira/ Funcao“
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Grupo de questdes sobre Identidade do Instituto de Informatica (Seccéo 1)

Questdo n°1 - “O Instituto de Informatica € uma instituicdo de confianca”

Os colaboradores do Instituto de Informatica que responderam ao questionario sao

praticamente unanimes ao considerar que a instituicdo € de confianca — 97%

“Concordam” ou “Concordam totalmente” com essa afirmacdo. Mais de metade

(55%) esta mesmo absolutamente de acordo com essa informacao.

Graficon® 6

Questdo n° 1 -“0O Instituto de Informatica é uma instituicdo de confianca.”
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Questdo n° 2 - “Uma das principais qualidades do Instituto de Informatica é a

sua competéncia.”

94% dos colaboradores do Instituto de Informatica que responderam ao questionario

estdo de acordo quanto a competéncia ser uma das qualidade do Instituto. Os

restantes 6% nao tém uma opinido definida.

Gréaficon° 7

Questdo n° 2 - “Uma das principais qualidades do Instituto de Informatica é a sua

competéncia.”
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Questdo n° 3 - “O Instituto de Informatica promove a inovagéo.”

A grande maioria (86%) dos colaboradores que responderam ao questionario

considera que o Instituto de Informatica promove a inovacdo. Entre os restantes,

13% n&o tem opinido formada e 1% discorda daquela afirmagao.

Graficon° 8

Questdo n° 3 - “0O Instituto de Informatica promove a inovacao.”
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Questao n° 4 - “O Instituto de Informatica desenvolve a sua atividade focado

nos destinatarios dos seus produtos e servi¢gos”

Quase 8 em cada 10 (79%) dos colaboradores que responderam ao questionario

concordam com a ideia de que o Instituto esta centrado nos destinatarios dos seus

produtos e servigos. 20% né&o tem opinidao formada.

Gréaficon° 9

Questdo n° 4 - “0O Instituto de Informatica desenvolve a sua atividade focado nos
destinatarios dos seus produtos e servigos”
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Questdo n°5 - “O Instituto de Informatica presta um servico de exceléncia.”

Uma grande maioria (75%) dos colaboradores que responderam ao questionrio
entende que o Instituto presta uma servico de exceléncia. 1% discorda desta opinido
e cerca de ¥ dos respondentes n&o concorda, nem discorda.

Grafico n° 10

Questdo n°5 - O Instituto de Informatica presta um servigco de exceléncia.
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Questdo n° 6 - “O Instituto de Informatica preocupa-se com a monitorizacao de

processos, desempenhos e resultados.”

A pergunta relacionada com o controlo de processos, desempenho e resultados,
cerca de 2/3 das pessoas que responderam ao questionario concordam que 0
Instituto se preocupa com essa temética. 29% dos colaboradores néo tém opinido

definitiva sobre o assunto e 3% tém opinido contraria.

Graficon® 11

Questdo n° 6 - “O Instituto de Informatica preocupa-se com a monitorizacao de
processos, desempenhos e resultados.”

50%
41%
40%
30% 29% 27%
20%
0
10% o 3%
0

0% — - : :

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo

Totalmente concordo, Totalmente

nem discordo

Fonte: Elaboragéo propria

105



Questao n° 7 - “O Instituto de Informatica valoriza os seus colaboradores.”

A pergunta do questionario que gerou maior incerteza nas respostas foi a referente a

valorizac&o que o Instituto faz aos seus colaboradores. Cerca de metade (47%) dos

colaboradores que responderam ao questionario tem duvidas quanto a afirmacao.

Das restantes respostas, h4 uma preponderancia maior para 0os que concordam

(32%) que o Instituto valoriza os seus colaboradores, do que para os que discordam
dessa ideia (21%).

Grafico n® 12

Questdo n° 7 - “O Instituto de Informatica valoriza os seus colaboradores”
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Grupo de questbes sobre ldentificacdo com a Administracdo Publica (Seccéao

)

Questao n° 1 - “Os atributos que me definem pessoalmente sdo semelhantes
aos atributos que sé@o usados para definir a imagem da Administracao
Pablica.”

Esta pergunta divide bastante as opiniées dos colaboradores que responderam ao
guestionario. 1 em cada 4 (25%) ndo considera que os atributos que os definem
pessoalmente sejam idénticos aos que sdo usados para definir a imagem da
Administracdo Publica. Em concordancia com a afirmacgéo estdo 42% das pessoas.
Os restantes 33% nao tém opinido formada sobre o assunto.

Gréafico n° 13

Questdo n° 1 -“0Os atributos que me definem pessoalmente sdo
semelhantes aos atributos que sdo usados para definir aimagem da
Administracéo Publica.”
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Questao n° 2 - “Gosto de exercer fungcdes em representacdo da Administracao
Pablica.”

Mais de 3/4 dos colaboradores (76%) que responderam ao questionario gosta de
representar a Administragdo Publica. Mais de um 1/3 (36%) concorda mesmo em
absoluto com essa ideia. 4% tém opinido discordante e 20% n&o concorda, nem

discorda.

Gréafico n°® 14

Questdo n° 2 - “Gosto de exercer funcdes em representacéo da
Administracao Publica.”
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Questao

n° 3

Administragdo Publica & muito positiva.”

“Considero que a imagem que os cidaddos tém da

Mais de metade (56%) dos colaboradores do Instituto de Informatica que

responderam ao questionario discordam de que a imagem que os cidadaos tém da

Administracdo Publica seja muito positiva. Cerca de 1/3 dos respondentes tém

duvidas quanto a afirmacao e apenas 10% a subscreve.

Gréafico n° 15

Questdo n° 3 - “Considero que aimagem que os cidadaos tém da Administracao

Pablica é muito positiva.”
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Questdao n° 4 - “Procuro sempre prestar a melhor colaboracdo a outros
membros de organismos da Administragdo Publica.”

E consensual a opinido que tém os colaboradores que responderam ao inquérito:
praticamente todos (98%) reconhecem que prestam sempre o melhor apoio a outros
membros da Administracdo Publica. Os restantes 2% n&do concordam, nem
discordam dessa ideia.

Grafico n® 16

Questdo n° 4 - “Procuro sempre prestar a melhor colaboragédo a outros membros
de organismos da Administracédo Publica.”
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Fonte: Elaboracao prépria
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Questdo n°® 5 - “Em prol da Administracdo Publica frequentemente tenho
comportamentos que vao além da esfera das minhas obrigacdes

profissionais.”

Praticamente 8 em cada 10 colaboradores (79%) que participaram na consulta tem
frequentemente comportamentos em prol da Administragdo Publica que vado além
das suas obrigacdes profissionais. 42% das pessoas concorda mesmo em absoluto
com essa afirmacdo. Cerca de 1/5 do universo que respondeu as questdes, nao
concorda nem discorda da afirmacéo.

Gréafico n° 17

uestdo n°-5-“Em prol da Administracdo Publica frequentemente tenho
Questaon®-5-“E | da Ad t Publica f t te tenh
comportamentos que vao além da esfera das minhas
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Fonte: Elaboragéo propria
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Questao n° 6 - “Tenho muito interesse em saber o que 0s outros pensam sobre

a Administracéo Publica.”

A maioria das pessoas (65%) que respondeu ao inquérito admite ter muito interesse
em saber 0 que os outros pensam sobre a Adminstracdo Publica. Quase 1/3 (29%)
nao tem uma opinido conclusiva sobre o assunto e 6 % discorda mesmo dessa

opiniéo.

Gréafico n° 18

Questdo n° 6 - “Tenho muito interesse em saber 0 que 0s outros pensam sobre a
Administracao Publica.”
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Questdo n° 7 - “Quando falo sobre a Administracao Publica, habitualmente

digo “nés” em vez de “eles”.

79% dos colaboradores do Instituto de Informatica reconhecem que habitualmente
falam em “nés” em vez de em “eles” quando se expressam sobre a Administracédo
Pdblica. 38% demonstram concordancia com a afirmacdo e 41% demonstram
mesmo concordancia total. Tém opinido discordante 8% das pessoas e 13% nao

concordam, nem discordam.

Grafico n°® 19

Questdo n° 7 - “Quando falo sobre a Administracdo Publica, habitualmente

digo “nés” em vez de “eles”.
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3. REFLEXOES SOBRE 0S RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Os resultados da andlise de conteddo realizada na primeira fase da investigacao
permitem verificar que o valor Competéncia € o mais comunicado pela Instituto de
Informatica. Observando os outros valores com maior presenca nos suportes de
comunicacdo estudados, nota-se a assuncdo do comprometimento organizacional
(Compromisso), a preocupacao do Instituto com os destinatarios da sua atividade
(Orientacdo para o Cliente), com a satisfacdo de expetativas e o nivel elevado de
servigos prestados (Qualidade/Exceléncia), e ainda com a monitorizagao e avaliagéo

(Controlo) da atividade e desempenho organizacionais.

Constata-se assim que dos trés valores que o Instituto de Informética assume como
sendo os seus *“Valores” — Confianca, Competéncia e Inovacdo —, o de
Competéncia é muito difundido, mas os restantes, embora surgindo entre 0s mais
comunicados, tém menos visibilidade que os acima mencionados: Inovacdo é o 6°
em namero de presencas, e Confianca é apenas 14°, embora se considere que € um
conceito para o qual concorrem muitos outros, e que € muito proximo do conceito de

Compromisso - o segundo valor mais veiculado.

Numa visdo global, atendendo ao registo de presencas, sdo muitos os valores
identificados (42). E, para além dos jA mencionados, outros tém também frequéncias
significativas, pelo que se deduz merecerem também especial atencdo para a
gestdo da organizacdo. S&o os casos de Melhoria Continua, Servico Publico,
Orientacdo para o0s Resultados, Preocupacdo com as Partes Interessadas
(Stakeholders), Estratégia, Comunicacdo e Preocupacdo com os Colaboradores
(valor que, associado aos de Formacao/Qualificacdo e Valorizacdo das Pessoas, se

torna um dos mais destacados).

Quanto aos resultados apurados da segunda fase da investigacao (questionario), no
que concerne a lIdentidade do Instituto de Informatica, conclui-se que ha uma
concordancia generalizada dos colaboradores em relacdo aos valores mais

comunicados pela organizagao.

Sao reveladoras as percentagens de respostas que demonstram concordancia

(“Concordo” ou “Concordo Totalmente”) com as afirmacdes sobre aqueles valores: o
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reconhecimento dos valores Confianca (97%) e Competéncia (94%) é quase
unanime; os valores Inovacdo (86%), Foco nos destinatarios dos produtos e
servicos (79%), e Qualidade/Exceléncia (75%) tem também elevadas percentagens;
e mesmo o Controlo/Monitorizacdo de processos, desempenhos e resultados (68%)

€ reconhecido por mais de 2/3 dos colaboradores que responderam ao inquérito.

Dos valores questionados, apenas o de “Valorizacdo dos colaboradores” suscita
duavidas, pois cerca de metade dos colaboradores (47%) que participou na consulta
nao tem uma opinido formada sobre o assunto. Dos restantes, 32% concorda com a
afirmacdo. Sendo importante em qualquer organizagdo que o0s seus colaboradores

se sintam valorizados, certamente € um tema a merecer atengcdo na gestdo do

Instituto.

Pode dizer-se que a consulta realizada corresponde a uma etapa importante de
validacéo da identidade do Instituto de Informética, na perspetiva dos colaboradores.
No entendimento de Ruéo (2015:105), uma vez que ndo basta o poder das elites na
definicdo da identidade das organizacbes, esta € uma fase indispensavel, e que
deve ter continuidade no processo de gestio das identidades das organizacdes. E
gue, nas palavras da autora, depois de imaginada e comunicada, a identidade tem
de ser desenvolvida dialeticamente e ao longo do tempo, quer pelo grupo quer pelos

outros.

Ora, estando a identidade desejada relacionada com a visdo que os gestores da
organizacdo tém para a organizacédo, e a identidade atual relacionada com o que a
organizacdo € e com os valores dos seus membros (Balmer, 1995; Balmer e
Soenen, 1999), quando existe congruéncia entre ambas estd assegurada uma
condicao essencial para que os colaboradores confiem nos propositos enunciados
pela gestdo e acreditem na possibilidade de concretizacdo dos objetivos
estabelecidos. Segundo Bower et al. (1991) e van Rekom (1997), quando tal
acontece, é também sinal de maior comprometimento, satisfacdo e desempenho

organizacionais.

Havendo, portanto, amplo reconhecimento por parte dos colaboradores sobre os
valores mais comunicados pelo Instituto de Informatica, evidencia-se uma

proximidade entre a identidade comunicada e a identidade vivenciada. E, assim,
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pode, entdo, concluir-se que foi validada a Hipotese 1 em investigacao: No
Instituto de Informatica existe coeréncia entre a identidade organizacional
desejada (comunicada) e a identidade organizacional atual (percecionada

pelos colaboradores).

Quanto aos resultados sobre a Identificagdo dos colaboradores do Instituto de
Informatica com a Administragdo Puablica (segundo grupo de questdes do
questionario), a tendéncia é também de concordancia com as afirmacdes

apresentadas.

Ao responder “Concordo” ou “Concordo Totalmente”, mais de 3/4 dos colaboradores
que participaram no inquérito demonstraram gostar de exercer funcdes em
representacdo da Administracdo Publica (76%), procurar sempre prestar a melhor
colaboragéo a outros membros de organismos da Administracdo Publica (98%), ter
frequentemente comportamentos que vao além da esfera das suas obrigacdes
profissionais, em prol da Administracdo Publica (79%), e habitualmente dizerem
“nos” em vez de “eles” quando falam sobre a Administracdo Publica (79%). Ainda
uma maioria de respondentes, reconheceu ter interesse em saber 0 que 0s outros

pensam sobre a Administragdo Publica (65%).

Onde as opinides se dividiram mais foi nas questdes que abordaram a imagem da
Administragéo Publica. A pergunta “Os atributos que me definem pessoalmente s&o
semelhantes aos atributos que sé&o usados para definir a imagem da Administracéo
Pudblica”, embora 42% concordassem com a afirmacéo, os restantes ou discordam
ou tém duavidas, o que significa que néo existe uma identificacdo clara com os
atributos que sdo associados a imagem da Administracdo Publica. A afirmacgéo que
suscitou maior discordancia foi a de que a imagem que o0s cidadaos tém da
Administracdo Publica € muito positiva. Apenas uma minoria dos respondentes

partilha essa opinido (10%) e a maioria € mesmo discordante (55%).

Embora os resultados sobre a imagem da Administragcdo Publica ndo sejam
surpreendentes — é comum na Opinido Puablica a ideia de imagem pouco prestigiada
dos servicos e funcionarios publicos —, a sua constatacdo remete para a
necessidade de se congregar esfor¢os, concertar estratégias e concretizar agdes

que conduzam a melhoria da imagem da Administracdo Publica. Afinal, a imagem
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organizacional é crucial na sociedade atual e afeta a relacdo com os destinatarios
dos servigos prestados, a justa valorizacdo do servigo prestado, e também o vinculo
emocional dos seus colaboradores (Villafaiie, 1998).

Em sintese, constata-se, portanto, que globalmente existe concordancia com as
afirmacdes propostas, demonstrando os colaboradores do Instituto de Informatica
identificagdo com a Administragdo Publica. A satisfacdo em fazer parte da
organizacdo, a disponibilidade para prestar a melhor colaboracdo e “dar” mais do
que o expectavel, bem como o interesse em saber a imagem percecionada,
evidenciam a identificagcdo social e a unicidade com a organizacdo de que falam
Mael e Asforth (1992:103), e que fazem sentir 0s sucessos e fracassos da
organizacdo como os do proéprio individuo. Remetem também, tal como a partilha
dos atributos da organizacéo, para os valores e praticas do grupo, que constroem e
reforcam a coesédo, cooperacdo e lagos afetivos com a organizagéo (Ashforth e
Mael, 1989:26).

Os resultados induzem o sentimento de pertenca, que carateriza a identificacédo
organizacional, e pode contribui positivamente para aumentar o orgulho de fazer
parte da organizacdo e a vontade de colaborar (Dutton, et al, 1994). Quanto mais um
individuo se auto-concebe como membro de um grupo, maior é a sua identificacao
com esse grupo e maior € a probabilidade de as suas atitudes e comportamentos

serem orientados por essa pertenca (Pina e Cunha et al, 2003:174).
Pelo exposto, conclui-se que também foi validada a Hipdtese 2 colocada para a

investigacdo: Os colaboradores do Instituto de Informatica demonstram

identificagcdo com a Administracdo Publica portuguesa.

4. PISTAS FUTURAS DE INVESTIGACAO
Consideramos que a investigacdo realizada, e o0s resultados obtidos, poderéo

constituir um ponto de partida para futuros estudos no ambito da comunicacéo

integrada e da identidade e identificacdo organizacionais.
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No contexto do Instituto de Informatica, poder-se-4 aprofundar o estudo da
identidade da organizagdo, avaliando a perce¢ao dos colaboradores sobre os
restantes valores nédo incluidos no questionario ministrado, e mesmo sobre outros
gue nao estejam a ser comunicados pela organizacdo, mas que 0S seus membros

percecionem existir.

Sabendo-se que a identidade organizacional é influenciada pelo meio envolvente, e
gue os colaboradores das organizacbes mudam as suas atitudes e comportamentos
em funcéo da imagem que julgam que os externos tém da sua organizacao, podera
ser também relevante verificar se os Stakeholders externos do Instituto de
Informética reconhecem os valores que a organizagcdo deseja comunicar. E, assim,

saber se a imagem desejada corresponde a que € percecionada externamente.

J& na esfera mais ampla da Administracdo Publica, estudos anélogos sobre a
identidade e identificacdo em outros organismos publicos, poderdo conduzir a um
melhor conhecimento das entidades que formam a Administracdo, na perspetiva
dos seus colaboradores, procurando, por exemplo, valores semelhantes,

comunicados ou vivenciados.

Finalmente, reconhecendo-se, por um lado, que a Administracdo Publica portuguesa
nao goza de uma boa imagem publica, e por outro, que a imagem é resultado das
percecbes que os cidadaos formulam com a informagdo que recebem e com as
experiéncias vividas nos varios organismos publicos, seria muito relevante estudar
de que forma esta a ser gerida a comunicacdo (integrada?) na Administracédo
Plblica — sendo certo que € um fator critico para se poder e conseguir melhorar a

imagem que os cidadaos tém dos servigos e profissionais do Servigo Publico.

118



CONCLUSOES

Todas as organizacdes sao unicas e, tal como as pessoas, em tudo o que fazem ou
dizem esta refletido o que séo e o que querem ser. A presente dissertacdo incide
sobre os fendmenos da identidade e identificacdo, na perspetiva da comunicacao
organizacional, e no contexto da Administracdo Publica.

Num mundo mediatico, tecnolégico e ligado em rede, a comunicacdo €
omnipresente e, tanto no setor privado como no publico, a identidade organizacional
€ um fator diferenciador e, potencialmente, mobilizador. Tal como a identificacéo,
decorrente da nocao de identidade, que, s6 por si, é capaz de influenciar a atitudes,

comportamentos e desempenhos.

O estudo suportou-se em conceitos e conhecimentos de diferentes areas do saber,
tais como a Comunicacdo, Gestdo, Comportamento Organizacioanal e Ciéncias da
Administracdo, tendo um enfoque particular na relacdo entre Identidade, Cultura

Organizacional e Imagem.

A investigacao concretizada através de um estudo de caso realizado no Instituto de
Informatica, do Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social, permitiu
identificar os valores mais veiculados pela instituicdo, valida-los na perspetiva dos
colaboradores, e ainda percecionar o nivel de identificacdo dos colaboradores com a

Administracdo Publica.

As hipéteses que orientaram o estudo foram verificadas, concluindo-se que no
Instituto de Informatica existe coeréncia entre a identidade organizacional desejada
(comunicada) e a identidade organizacional atual (percecionada pelos
colaboradores). E também que os colaboradores da organizacéo se identificam com

a Administrac@o Publica, a que estdo vinculados.

A identidade (desejada) das organizacdes que nasce na mente dos gestores de
topo, e que a comunicacao e a cultura organizacional procura afirmar e prosseguir,
s6 pode ser concretizada se for legitimada e credibilizada pela visédo dos restantes
membros da organizacdo. Sabendo-se que essa percecéo influencia e é influenciada

pela imagem da organizacdo no exterior, numa relacao dinamica e continua.
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A identificacdo com a organizag&o propicia sentimentos de pertenga, de orgulho e de
satisfacdo que podem ser ainda elevados se os colaboradores entenderem que a
organizacdo tem atributos positivos, valorizados socialmente, e favorecendo uma
boa imagem externa. Uma forte identificacdo organizacional pode traduzir-se em
atitudes e comportamentos dos colaboradores a favor da organizacao, que vao além
do expectavel.

Em sentido inverso, se os colaboradores entenderem que existem diferencas
significativas entre a identidade que percecionam no quotidiano da organizagéo e
aquela que é transmitida pelos gestores de topo, irdo alterar a sua predisposicao
para  aceitar e atuar de acordo com as premissas organizacionais. As
consequéncias negativas podem conduzir a reducdo de esfor¢co no desempenho de
tarefas, ao descomprometimento profissional e mesmo a vontade de deixar a

organizagao.

A realizacdo do estudo, e os resultados obtidos, permitem concluir que no Instituto
de Informética os principais valores institucionais sao partilhados, o que fomenta a
coesdo e cooperacao internas e a prossecucdo dos objetivos organizacionais.
Quando existe congruéncia entre a visdo que os lideres tém para a organizacao e 0s
valores dos colaboradores, é provavel que exista confianca nos propositos

enunciados e se acredite na possibilidade de concretizagao dos objetivos definidos.

Como a pesquisa demonstra, a identidade organizacional € um fendmeno dinamico,
que tem de ser analisado e gerido continuamente. H4& mesmo quem defenda, que
neste mundo de mudanga permanente, nem os atributos centrais e diferenciadores
que caraterizam a identidade das organizacdes, sdo ja duradouros, como estipulava
a definicdo mais seguida do conceito. As organizacgdes flexiveis e adaptaveis do séc.
XXI podem ter ndo uma identidade, mas varias, para “utilizarem” consoante as suas

necessidades e o contexto em que atuam.

Num tempo em que as organizacOes se abrem ao exterior e assim se tornam mais
semelhantes; em que a transparéncia e parceria sdo praticas valorizadas, mas que
tendem a esbater as diferencas culturais das entidades; em que o recurso a

consultoria, aos vinculos temporarios e aos profissionais da “aldeia global” dificultam
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o estabelecimento de relagbes pessoais duradouras e de confianca, baseadas em
interacdes presenciais e em experéncias coletivas; neste tempo, € um desafio para
as organizacgdes cultivarem valores partilhados, ambi¢cdes coletivas e principios de
coesao e cooperagao. A comunicacao assume, pois, um papel critico e estratégico,

e a identidade pode assumir-se como elemento agregador.

No atual contexto da Administragdo Publica Portuguesa, caracterizado por restricoes
orcamentais e alteracbes nas condicdes e relacbes de trabalho, valorizar a
identidade e a identificacdo organizacional, e assgurar uma comunicacao integrada
— centralmente e em cada organismo —, ter4 certamente um retorno significativo na
retencdo e mobilizacdo dos colaboradores e no seu desempenho profissional, com
beneficios naturais para a desejada melhoria continua da qualidade do Servigco

Publico.
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ANEXO 1: Quadro sintese dos Valores identificados na analise de conteudo

Valores N2 de Presengas
(Indicadores) (Tema)
Competéncia 30
Orientacoparaocliente | 7]
Compromisso 27
Qualidade / Exceléncia 26
Controlo 25
Inovagao 23
M_eI;orTa Eon_tir;a ____________________ 1_8 _____
Servigo Publico 16
Resultados 14
Preocupagdo com Partes Interessadas (Stakeholders) 13
Estratégia 13
Preocupagio com Colaboradores | 12
Comunicagdo 11
Confianga 10
Legalidade 8
Responsabilidade 8
Formagédo / Qualificagdo 7
Eficacia 6
Qualidade de Servigo 6
Eciencia | s
Lideranga 4
Trabalho em Equipa 3
Responsabilidade Social 3
Agilidade 3
Envolvimento 2
Valorizagdo das Pessoas 2
Racionalizagdo 2
Rentabilidade |2
Flexibilidade 2
Justica 2
Imparcialidade 2
Proporcionalidade 2
Boaté
_OrguIEo ________________________ 1_____
Imagem 1
TI'r::\_ns_pa;%nZia ______________________ 1_____
Respeito 1
Igualdade 1
Colaboragdo 1
Informacdo 1
lealdade | '
Integridade 1




ANEXO 2: Valores identificados na analise de conteddo ao Plano de Atividades
de 2013 do Instituto de Informatica, I.P. (Parte 1/2)

Indicadores

Tema

Competéncia

...gestdo de skills e recursos da pool derecursos..."

...procurou adequar-se os perfis de competéncias"

...e no desenvolvimento de competéncias."

...competéncia..."

..através do desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores...

Orientagdo para o cliente

...necessidades e expectativas dos clientes..."

...no dmbito da gestdo de clientes com a criagdo de uma nova unidade organica..."

...e prestagdo do servigo junto dos clientes e parceiros..."

Confianga "...orientagdo para a Confianga..."
"...disponibilizagdo de novos produtos e solugdes de tecnologias de informagdo..."
Inovagdo "..elnovagdo..."

Compromisso

Preocupagdo com Partes
Interessadas (Stakeholders)

...consciente do elevado nivel de compromisso de todos os colaboradores..."

...observando os valores fundamentais e principios da atividade administrativa:..."

"Aatividade do Il é orientada pela Politica Integrada de Qualidade, Seguranga da Informagdo, Gestdo de Servigos de
Tecnologias de Informagdo (TI) e Responsabilidade Social..."

"Este compromisso é traduzido..."

"As politicas para os Sistemas de Gestdao da Seguranga da Informagdo, Gestdo de Servigos de Tl e Responsabilidade
Social..."

..e outras partes interessadas..."

Preocupagdo com Colaboradores

..reforga-se a aposta, em 2013, na gestdo das pessoas..."

...procurou adequar-se os perfis de competéncias e profissionais as expectativas das pessoas..."

..fomentando-se a mobilidade interna..."

Estratégia

Comunicagdo

...materializa o alinhamento estratégico..."

..resultou de uma reflexdo estratégica..."

...a aposta e renovagdo na comunicagdo institucional interna e externa..."

Melhoria Continua

...a tendéncia de melhoria da gestdo..."

"Melhorar continuamente a eficacia do seu Sistema de Gestdo Integrado..."

"Melhoria continua dos processos e resultados chave;"

"Monitorizagdo, avaliagdo e melhoria continua do desempenho e dos resultados chave..."

Controlo

Qualidade / Exceléncia

"...a implementacdo do novo modelo de contabilidade analitica..."

"..integragdo dos vérios input para monitorizagdo de servigos..."

"...Avaliagdo e monitorizagdo da conformidade e do desempenho..."

"Monitorizagdo, avaliagdo e melhoria continua do desempenho e dos resultados chave..."

..implementacdo e re-certificagdo do sistema de gestdo de servigos de Tl pelo referencial normativo
1S020000:2011..."

"...pretende ser uma referéncia nacional das melhores praticas na concegdo, desenvolvimento, implementagdo e
operagdo de Sistemas de Informagdo"

"...comrecurso as melhores praticas e tecnologias disponiveis;"




ANEXO 2: Valores identificados na analise de conteddo ao Plano de Atividades
de 2013 do Instituto de Informatica, I.P. (Parte 2/2)

Indicadores Tema

..a resposta célere e eficiente as solicitagdes..."

..reforgo da orientagdo para a prestagdo de servigos de exceléncia..."

...para dar respostas mais flexiveis..."

Qualidade de Servigo
...dinamizador de boas praticas e da prestagdo de servigos de referéncia no quadro da AP..."

..visando niveis de servigo cada vez mais orientados para a exceléncia."

...para a Gestdo e Prestagdo de um Servigo de Exceléncia..."

Legalidade ..legalidade..."

...no contexto da evolugdo da Administragdo Publica..."

...numa ldgica transversal a AP..."

Servigo Publico
...enquanto prestador de servigo publico.."

...rege-se por principios de dedicagdo exclusiva ao servigo do interesse publico...

..na qualificagdo das equipas...."
Formagdo /Qualificaggo ———————— — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — —
...e mantendo a aposta na formagdo..."

Envolvimento / Proximidade ...com uma gestdo de proximidade..."

Eficiéncia ..reforgo e extensdo da gestdo eficiente dos recursos..."

...da prestagdo de servigos ao setor privado."

Rentabilidade
...com um espectro alargado a esfera privada (disponibilizagdo e rentabilizagdo de aplicagdes...

Imagem "..renovagdo da marca e identidade do Il com a adogdo de uma nova imagem..."
"...convicgdo no sucesso..."

Resultados "...concretizagdo dos resultados..."
"O desempenho do Il em 2013..."

Justica "..justiga.."

Imparcialidade ..imparcialidade..."

...definir e propor as politicas e estratégias de tecnologias de informagdo e comunicagdo..."

...garantindo o planeamento, concegdo, execugdo e avaliagdo das iniciativas de informatizagdo e atualizagdo

Responsabilidade L N
tecnoldgica do MSSS...

"..responsabilidade..."

Transparéncia " .transparéncia..."

Boa-fé "..boa-fé."




ANEXO 3: Valores

Atividades de 2013 do Instituto de Informatica, I.P. (Parte 1/3)

Indicadores

Tema

"sdo pessoas —as nossas pessoas —que concebem, analisam, desenvolvem e mantém todos estes sistemas em
funcionamento."

"Sem elas[as nossas pessoas], as maquinas ndo funcionam."

"...numa estratégia de desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas."

"Disponibilizar solu¢des adequadas..."

Competéncia

"...em solugBes de Tecnologias de Informag&do e Comunicagéo.

"...e competéncia organizacionais"

"competéncia"

"...prosseguiu em 2013 o seu ja histdrico percurso de prestagdo de servigos aos seus clientes"

"...0 Instituto passou a dispor no seu organigrama de um novo departamento totalmente vocacionado para os clientes..."
"...de forma a gerir de uma forma mais precisa e dedicada todo o relacionamento com os organismos que utilizam os
nossos servigos e solugdes."

"

...poder melhorar a qualidade de servigo prestado aos utilizadores e aos cidaddos e empresas..."

Orientagdo para o cliente

"

...0 permanente fito deste Instituto de que a tecnologia é apenas um meio —importante, é certo — para melhorar e facilitar

a vida das pessoas que lidam com os nossos sistemas."

"

...a prestagdo de servigos e disponibilizagdo de produtos de tecnologias de informagdo para um espectro mais alargado
declientes."

Lideranga "Ser lider da Administragdo Publica..."
"Confianga e..."
Confianga "Confianga"
"...promovendo uma relagdo de confianga..."
"...a introdugdo de medidas importantes quer do ponto de vista organizacional quer do ponto de vista tecnolégico."
"...o0 Instituto atualizou-se tecnologicamente..."
"...continuaremos a construir o futuro..."
" -
Inovacio ...elnovagdo.
"Inovagdo"

"...promover a inovagao...

"Processos para a Exceléncia e Inovagdo"

"Esta Politica é suportada em seis principios:"

"O Instituto de Informdtica compromete-se a definir..."

"O Instituto de Informatica compromete-se a melhorar..."

Compromisso

"O Instituto de Informdtica compromete-se a prestar um servigo..."

"Compromete-se ainda em implementar..."

"O Instituto de Informatica compromete-se a cumprir.

"...dos nossos fornecedores e dos nossos clientes."

Preocupagdo com Partes

"Partes Interessadas"

Interessadas (Stakeholders )

"...criar valor para as Partes Interessadas..."

"..com as Partes Interessadas, internas e externas..."

Preocupagdo com Colaboradores

"Aprofundamos também as nossas praticas de conciliagdo da vida profissional com a vida familiar."

"O Instituto de Informatica" apoia, de forma continua, desenvolvimento das competéncias das suas pessoas de modo a
incrementar a motivagdo..."

Trabalho em Equipa

"...potenciar a eficacia do trabalho em equipa..."

identificados na analise de conteddo ao Relatério de



ANEXO 3: Valor

es identificados na analise de contelddo ao Relatdorio de

Atividades de 2013 do Instituto de Informatica, I.P. (Parte 2/3)

Indicadores

Tema

"...de modo a implementar as estratégias definidas..."

"0 desdobramento dos objetivos estratégicos até ao nivel operacional..."

Estratégia

"Para assegurar o necessario alinhamento estratégico..."

"...de acordo com os objetivos estratégicos plurianuais..."

"...coeréncia entre as iniciativas operacionais (objetivos e projetos) e a estratégia do Instituto de Informatica."

"Comunicagdo"

Comunicagdo

"...definir, implementar, rever e melhorar, de forma sistematica, os processos e a¢des de comunicagdo..."

"...mantivemos a nossa politica de proximidade, com reunides regulares..."

Melhoria Continua

"Melhoria Continua"

"...introduzindo as melhorias necessarias."

Eficacia

"a eficacia e competéncia organizacionais..."

"...introdugdo de novas ferramentas de controlo de gestdo ao nivel dos projetos e ao nivel financeiro, cruzando e
analisando a informagdo de forma analitica."

"...verificando a conformidade dos processos existentes..."

"...monitorizando os resultados chave..."

"...avaliando o valor das solugdes que disponibiliza..."

Controlo

"...praticas sustentaveis..."

"Para um controlo de gestdo eficaz..."

"...estd implementado o processo de monitorizagdo periddica do desempenho..."

"...reporte regular dos niveis de desempenho alcangados..."

"0 sistema de avaliagdo de desempenho organizacional..."

"..analisado e medido segundo as quatro pespetivas adequadas a atividade do Instituto...

"Processos para a Exceléncia..."

"...prestar um servigo de exceléncia..."

Qualidade / Exceléncia

"...implementar e partilhar as boas praticas..."

"...com recurso aos melhores referenciais e tecnologias disponiveis."

"qualidade"

Responsabilidade Social

"...eresponsabilidade social..."




ANEXO 3: Valores identificados na analise de contelddo ao Relatdorio de
Atividades de 2013 do Instituto de Informatica, I.P. (Parte 3/3)

Indicadores Tema

"Requisitos Legais"

Legalidade "...cumprir todos os requisitos legais, regulamentares, estatutarios, normativos e de anti-corrupgdo..."

"legalidade"

"..também se procura desenvolver novas parcerias tanto no setor pablico como no privado de forma a potenciar o nosso
portfolio."

"...permitindo uma nova estratégia para novos objetivos..."

"...0 balango do ano tem de ser positivo..."

"...a concretizagdo da generalidade das metas definidas..."

Orientagdo para Resultados

"Estes bons resultados..."

"AGestdo por Objetivos adotada no Instituto de Informatica..."

...a orienta¢do para resultados..."

...cada um dos objetivos fixados."

...visando o servigo prestado a cidaddos e empresas."

"...devemos fixar os nossos esforgos no sentido de proporcionar uma maior proximidade, disponibilidade e fiabilidade,
incrementando a experiéncia e confianga nos contactos com a Seguranca Social e Emprego."

Formacdo / Qualificagdo "...aumentamos o numero de participagdes, o nimero de horas e o nimero de agdes de formagdo..."
Envolvimento "...envolvendo todos os trabalhadores nos assuntos chave da organizagdo."

Eficiéncia "2013 foi igualmente um ano de melhoria na racionalizagdo das nossas atividades..."

Valorizagdo das Pessoas "...com o compromisso, a motiva¢do, o empenho e a coesdo de todas as nossas pessoas..."

Orgulho "Com orgulho na nossa histdria..."

"...cumprimento da sua missdo organizacional..."

Responsabilidade
"responsabilidade”

Justica "justi¢ca"

Imparcialidade "imparcialidade”

Igualdade "igualdade"

Proporcionalidade "proporcionalidade"

Colaboragdo "colaboragdo”

Boa fé "boa fé"

Informagdo "informagdo"

L;a I;a d_e __________ ! ‘I;a I;a d_e"_ ______________________________________

Integridade "integridade"




ANEXO 4: Valores identificados na analise de conteido ao Relatério de Gestao

de 2013 do Instituto

de Informética, I.P. (Parte 1/2)

Indicadores

Tema

"Disponibilizar solugdes adequadas..."

"...em solugdes de Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo..."

Competéncia

"Competéncia"

"...disponibilizagdo de solugdes..."

Lideranga "Ser lider da Administragdo Publica..."
"Confianga"

Confianga = === = = = = = = = — = = = = = = = — = — — — = — = = — = — = — = — = — =
"...promovendo uma relagdo de confianga..."
"Inovagdo"

Inovagdo "Processos para a Exceléncia e Inovagdo"

"...promovendo a agilidade organizacional e a inovagdo."

"A atividade do Instituto de Informatica é orientada pela Politica do Sistema de Gestdo Integrado...

"Esta Politica é suportada em seis principios:"

"0 Instituto de Informatica compromete-se a definir..."

Compromisso

Preocupagdo com Partes Interessadas
(Stakeholders)

"0 Instituto de Informatica compromete-se a melhorar..."

"...com as Partes Interessadas, internas e externas..."

"Pessoas"

Preocupagdo com Colaboradores

"0 Instituto de Informatica" apoia, de forma continua, desenvolvimento das competéncias das suas pessoas de
modo a incrementar a motivagdo..."

Trabalho em Equipa

"...potenciar a eficacia do trabalho em equipa..."

"...de modo a implementar as estratégias definidas..."

Estratégia

"As linhas estratégicas e fatores criticos para o sucesso do cumprimento da missdo do Instituto de Informatica..."




ANEXO 4: Valores identificados na analise de conteido ao Relatério de Gestao
de 2013 do Instituto de Informatica, I.P. (Parte 2/2)

Indicadores Tema

"Comunicagdo"

Comunicagdo "...definir, implementar, rever e melhorar, de forma sistematica, os processos e agdes de comunicagao...

"Melhoria Continua"

"...a melhorar continuamente..."

Melhoria Continua
"..introduzindo as melhorias necessarias."

"Melhorar o desempenho dos seus Colaboradores..."

"a eficdcia e competéncia organizacionais..."

Eficacia
"Melhorar a eficdcia..."

...verificando a conformidade dos processos existentes...

Controlo / Monitorizagio ~  |— — — — — — — — — — = — = — — — o — - - — o

...de exceléncia..."

"Processos para a Exceléncia..."

"...prestar um servigo de exceléncia..."

Qualidade / Exceléncia "...implementar e partilhar as boas préticas..."

"...comrecurso aos melhores referenciais e tecnologias disponiveis."

"Consolidar a qualidade, a usabilidade e o contributo corporativo dos sistemas de informagéo...

"...comvista a melhoria da qualidade dos servigos prestados;"

.egalidade ===/
...cumprir todos os requisitos legais, regulamentares, estatutarios, normativos e de anti-corrupgdo..."

...visando o servigo prestado a cidaddos e empresas."

Servigo Publico
...a prestacdo de um servigo publico..."

Formagdo / Qualificagdo ...desenvolvimento das suas capacidades de aprendizagem e inovagdo."

Eficiéncia ...e eficiéncia dos processos internos do Instituto de Informatica...




ANEXO 5: Valores identificados na analise de conteido ao Plano de Atividades

de 2014 do Inst

ituto de Informatica, I.P. (Parte 1/3)

Indicadores

Tema

"...tendo em vista dotar o Instituto de pessoas, em niimero e perfis de competéncias adequados..."

"...em solugdes de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo..."

Competéncia

"Competéncia"

"...disponibilizagdo de solugdes..."

"...e competéncia organizacionais"

"...0 ambiente envolvente em termos de clientes..."

"...0 foco nas pessoas —utilizadores internos e de clientes, cidaddos e empresas —sera incrementado..."

"...0 que contribuira para uma maior sistematizagdo de iniciativas e de politicas com os clientes e parceiros..."

Orientagcdo para o cliente

"...numa visdo transversal e integrada do cliente..."

"...no reforgo das competéncias de gestéo do cliente..."

"Melhorar a satisfagdo dos Utilizadores..."

"...que satisfacam as necessidades de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo dos clientes..."

"...solugdes que correspondam as expetativas..."

Lideranca

"Ser lider da Administragdo Publica..."

"Confianga e..."

Confianga

"Confianga"

"...promovendo uma relagdo de confianga..."

"O préximo ano vera assim um novo paradigma tecnoldgico..."

"Como exemplo deste novo paradigma..."

"...disponibiliza¢do de novos produtos e solugdes de tecnologias de informagdo..."

Inovagdo

"..elnovagdo."

"Inovagdo"

"Processos para a Exceléncia e Inovagado"

"...promovendo a agilidade organizacional e a inovagdo."

"A atividade do Instituto de Informatica é orientada pela Politica do Sistema de Gestdo Integrado..."

"Esta Politica é suportada em seis principios:"

"O Instituto de Informatica compromete-se a definir..."

Compromisso

"O Instituto de Informatica compromete-se a melhorar..."

"0 Instituto de Informdtica compromete-se a prestar um servigo..."

"Compromete-se ainda em implementar..."

"O Instituto de Informatica compromete-se a cumprir..."




ANEXO 5: Valores identificados na analise de conteido ao Plano de Atividades
de 2014 do Instituto de Informatica, |.P. (Parte 2/3)

Indicadores Tema

"...no ambito das orientagdes da Tutela..."

Preocupagdo com Partes

"Partes Interessadas"
Interessadas (Stakeholders)

"..criar valor para as Partes Interessadas..."

"..com as Partes Interessadas, internas e externas..."

"Reforga-se também o investimento em 2014 na gestdo das pessoas..."

Preocupagdo com "Pessoas"

Colaboradores
"0 Instituto de Informatica" apoia, de forma continua, desenvolvimento das competéncias das suas pessoas de modo a

incrementar a motivagdo..."

Trabalho em Equipa "...potenciar a eficacia do trabalho em equipa..."

"...materializar através deiniciativas concretas a estratégia do Instituto de Informatica..."

Estratégia "...de modo a implementar as estratégias definidas..."

"As linhas estratégicas e fatores criticos para o sucesso do cumprimento da missdo do Instituto de Informatica..."

"Comunicag¢do"

Comunicagdo "...definir, implementar, rever e melhorar, de forma sistemdtica, os processos e agdes de comunicagdo..."

"...de modo a garantir a eficacia de uma comunicagdo integrada..."

"Melhoria Continua"

"...a melhorar continuamente..."

"...introduzindo as melhorias necessarias."

Melhoria Continua

a identificagcdo de melhorias..."

"Melhorar o desempenho dos seus Colaboradores..."

"...comvista a melhoria da qualidade dos servigos prestados;"

"...otimizagdo dos processos de trabalho..."

Eficacia "a eficacia e competéncia organizacionais..."

"Melhorar a eficacia..."

"No ambito do controlo de gestdo, sera dada continuidade a implementagdo de um sistema de analise analitica para os
projetos..."

..verificando a conformidade dos processos existentes..."

Controlo / Monitorizagdo




ANEXO 5: Valores identificados na analise de conteido ao Plano de Atividades
de 2014 do Instituto de Informatica, |.P. (Parte 3/3)

Indicadores Tema

"...orientar esforgos para reforgar a prestacdo de servigos de exceléncia..."

"Prosseguem igualmente os esforgos para manutengdo do reconhecimento no @mbito do modelo de exceléncia da European
Foundation For Quality Management (EFQM)..."

Qualidade / Exceléncia

..visando o servigo prestado a cidaddos e empresas."

..a prestagdo de umservigo publico..."

. L ...por forma a melhorar e facilitar o seu relacionamento com a Seguranga Social e Emprego..."
Servigo Publico

...Este alinhamento estratégico e transversal com a concretizagdo dos objetivos comuns a Administragdo Publica..."

...que pretende marcar uma nova visdo no relacionamento da Seguranga Social com os cidaddos e as empresas."

...na qualificagdo das equipas..."

Formagdo / Qualificagdo ..incrementar as qualificagGes internas..."

...desenvolvimento das suas capacidades de aprendizagem e inovagdo."

Eficiéncia ...e eficiéncia dos processos internos do Instituto de Informatica...

...na senda da racionalizagdo e otimizagdo da gestdo de recursos: humanos, técnicos e financeiros."

Racionalizagdo

..racionalizando simultaneamente os custos."




ANEXO 6: Valores identificados na anélise de conteudo a apresentacao "Como

as TIC do MSESS contribuem para melhorar a vida dos cidadaos e empresas”

Indicadores Tema
Competéncia "Disponibilizar solugdes adequadas..."
Orientagdo para o cliente "...que satisfagam as necessidades de Tecnologias de Informagdo e Comunicag¢do dos clientes..."
Servigo Publico "...visando o servigo prestado a cidaddos e empresas."
Responsabilidade "...definir e propor as politicas e estratégias de tecnologias de informagdo e comunicagdo..."




ANEXO 7. Valores identificados na analise de conteudo a apresentacao
"Conferéncia BPM Lisbon 2014"

Indicadores Tema

Competéncia "As nossas competéncias"

"Trabalhamos diariamente com o propoésito de satisfazer as necessidades e expetativas dos nossos clientes...

Orientagdo para o cliente
"Informamaos, formamos e envolvemos o cliente..."

"...definimos politicas e estratégicas de Tecnologias de Informag&do e Comunicagdo..."

Responsabilidade
"..eresponsabilizacdo."




ANEXO 8: Valores identificados na analise de conteudo a Pagina Eletrénica do

Instituto de Informatica, I.P. (acesso em 15 de setembro de 2015)

Indicadores Tema

"Disponibilizar solugdes adequadas..."

Competéncia "...em solugdes de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo..."

"Competéncia"

"...que satisfagam as necessidades de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo dos clientes..."

Orientagdo para o cliente

..e para a satisfacdo das necessidades dos clientes..."

Lideranga "Ser lider da Administragdo Publica..."
Confianga "Confianga"

"Inovagdo"
Inovagdo

"...mecanismos de gestdo flexiveis e inovadores..."

Preocupagdo com Colaboradores

Melhoria Continua "..na melhoria continua dos seus processos..."

"Este esforgo tem vindo a ser reconhecido através das diversas certificacdes, quer do sistema de gestdo da

ualidade / Exceléncia . . ~ . = . B
Q / qualidade, quer do sistema de gestdo de informagdo do Instituto.

Servigo Publico "...visando o servigo prestado a cidaddos e empresas."

Eficiéncia "..para uma maior eficiéncia..."

"0 I1,1.P. tem adotado mecanismos de gestdo flexiveis e..."

Flexibilidade = | — === — = — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — 1
"..0ll,l.P.temvindo a eliminar a rigidez na sua estrutura..."
"...cujos resultados sdo orientados..."

Resultados "...comvista a produg¢do dos resultados..."

...que concretizam a missdo do Instituto."




ANEXO 9: Questionario de percecao da Identidade do Instituto de Informatica
e da Identificacdo com a Administracdo Publica

Este questionario pretende saber a sua opinido sobre os valores mais comunicados
pelo Instituto de Informatica e sobre a sua identificacdo com a Administracao
Publica.

Dirige-se a todos os colaboradores do Instituto de Informatica e insere-se na
realizacdo de um estudo académico sobre Comunicacéao Integrada.

E garantido o sigilo e o anonimato de todas as respostas.

O tempo médio de resposta ao questionario € de aproximadamente 10 minutos e
podera fazé-lo até dia 31/03/2016.

Agradeco a sua disponibilidade, pois a sua colaboracdo é muito importante para os
resultados deste estudo.

Seccéo | - Identidade do Instituto de Informatica

1. O Instituto de Informética € uma instituicdo de confianga.

2. Uma das principais qualidades do Instituto de Informatica € a sua competéncia.
3. O Instituto de Informatica promove a inovacao.

4. O Instituto de Informatica desenvolve a sua atividade focado nos destinatarios
dos seus produtos e servicos.

5. O Instituto de Informatica presta um servi¢co de exceléncia.

6. O Instituto de Informética preocupa-se com a monitorizagdo de processos,
desempenhos e resultados.

7. O Instituto de Informéatica valoriza os seus colaboradores.

Seccéao Il - Identificacdo com a Administracdo Publica

1. Os atributos que me definem pessoalmente sdo semelhantes aos atributos que
sao usados para definir a imagem da Administracéo Publica.

2. Gosto de exercer fun¢des em representacdo da Administragdo Publica.

3. Considero que a imagem que os cidaddos tém da Administracdo Publica € muito
positiva.



4. Procuro sempre prestar a melhor colaboracdo a outros membros de organismos
da Administragédo Publica.

5. Em prol da Administracdo Publica frequentemente tenho comportamentos que
vao além da esfera das minhas obrigacdes profissionais.

6. Tenho muito interesse em saber o0 que 0S outros pensam sobre a Administracao
Publica.

7. Quando falo sobre a Administracdo Publica, habitualmente digo “n6s” em vez de
“eles”.

Seccéo lll - Dados de caraterizagcéo

1. Antiguidade no Instituto de Informatica
<5 anos
5a9anos
10 a 14 anos
» 14 anos

2. Local de Trabalho
Na sede do Instituto
Noutra localizacao

3. Idade
18 — 29 anos
30 — 39 anos
40 — 49 anos
50 — 59 anos
=> 60 anos

4. Género
Masculino
Feminino

5. Carreira / Funcao
Dirigente
Técnico / Técnico Superior / Apoio Técnico / Assessoria
Assistente Técnico / Técnico Administrativo
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