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RESUMO

Os diversos stakeholders de uma IES tém ideias distintas sobre qual é a sua identidade e a sua
imagem. A credibilidade e expectativas dos beneficiarios de uma organizacdo determinam a
sua identidade e a imagem corporativa. Um problema frequente que entre as IES é a
contradicdo entre o que é a IES na realidade (identidade objetiva) e o que ela induz o mercado
a pensar (imagem subjetiva). Isso é resultante da identificacdo de que diversas IES ndo se
conhecem ou assumem como identidade atributos que sdo desejados, mas ndo
necessariamente verdadeiros, elaborando e distribuindo ao mercado mensagens que nao se
coadunam. Este artigo tem como objetivo maior, apresentar, no formato de um ensaio, como
solucionar esse problema de definicdo de identidade corporativa evitando distor¢es, com
rapidez e reducdo de custos, de forma inovadora e essencial para a IES que se preocupa com a
coeréncia de sua imagem . Nao tendo clareza sobre quem ela é, tera dificuldades em
providenciar comunicacfes que ao atingir o ambiente externo e seus diversos publicos sejam
assertivas. O primeiro passo € conhecer-se, para entdo pensar em como se apresentar ao
chamado mercado. A pratica tem revelado a este pesquisador e gestor mecanismos
estratégicos, por meio dos quais como a IES busca alinhar o que ela parece ser - a sua
imagem, ao que ela é de fato - a sua identidade, de forma clara e estruturada. Passam-se
entdo, informacdes de como identificar os atributos essenciais da IES e a partir dessa clareza
como podera posicionar-se frente ao mercado, aos seus colaboradores e mantenedores, sempre
recordando que a identidade bem definida e gerida além de um instrumento importante de
apoio a tomada de decisdo, é estratégica e deve ser entendida como um ativo intangivel de
elevado valor.

Palavras-chave : Diagnéstico de identidade corporativa; Identidade de IES; Autoconhecimento do
DNA.



DNA DE UMA IES: COMO E POR QUE DETECTA-LO ?

Introducéo

Uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) coloca-se como prestadora de servicos. Ao ser prestadora
de servicos uma IES estabelece quais sdo aqueles servicos que estdo mais relacionados com a base
de desenvolvimento da nacéo, da regido, da economia, da cidadania via um sistema de competéncias
gue devem ser disponibilizadas em termos de organizag&o do trabalho.

Essa organizacéo do trabalho é a que identifica a IES e que dependendo do que gera como imagem,
a faz atingir ou ndo, mais ou menos, antes, depois ou nunca, 0s seus objetivos. As competéncias sdo
aprimoradas e encontram focos de competitividade que geram evolugéo e outras tantas vezes apenas
estabelecem modismos.

Fundamental que se saiba que tipo de sociedade se quer. Ao falar de sociedade, aborda-se o
contingente humano que se quer ou se pode atingir com o servigo a ser prestado e também a unido
de recursos que uma mantenedora e a sua escola oferece para que 0s outros participantes possam
usufruir de resultados positivos.

O tecido socioeconémico tem que inovar. Referenciar a inovacéo leva em conta que cada vez mais
cabe as escolas (IES entre elas) a servir a um mercado de trabalho e como mercado pensa-se em
ndo uma, duas, vinte ou trinta grandes organiza¢des, também em oitenta por cento das organizacdes
produtivas (com fins lucrativos ou ndo lucrativos) de pequeno e médio portes.

O servico € o de formacgdo. Formacéo inicial ou em continuacdo de qualificacbes pertinentes a
atender aquela sociedade que se definiu como a que queremos e a IES ao aventurar-se em atender
entendeu-se capaz de preencher.

Ao pensar em ensinar, antes de mais nada, a organizacdo precisa estar capacitada a aprender e ha
todo um caminho a ser seguido (com muito a fazer) para as organizacées que aprendem, que
apreendem todos os dias, a todos o0s niveis, que sao qualificantes e que se organizam nesse sentido.

Entre esses processos criados interna e externamente nas IES h& formas de avaliacéo,
oportunidades de aprendizagem pratica e estdgios praticos, assim como héa, os tedricos e que séo
considerados sempre na aplicagdo e no repensar do que sera oferecido.

Lembra-se aqui que, toda tendéncia pode ser gquestionada. Novas necessidades encaminham para
novas posturas e como consequéncia inovagdes surgem e isto conduz a imperiosa féormula de
necessariamente ter-se que inovar, para no minimo sobreviver e se for conseguido esse intento (o de
sobreviver) arduamente trabalhar para crescer.

Essa necessidade de inovacgéo esta relacionada com:

1) Liberacé@o dos mercados em muitos setores de atividade, com a consequente identificacdo de
oportunidades de desenvolvimento;

2) A reducdo do ciclo de vida de muitos produtos e servigos, que transformam rapidamente a
introducéo de solugdes alternativas ou complementares a esses préprios produtos e servicos;

3) O excesso de capacidade instalada em alguns (ou ser@o muitos?), a que se junta um
acréscimo significativo de intensidade competitiva;

4) A cada vez mais abrangente exigéncia e sofisticac@o por parte da maioria dos consumidores
que, mais informados e envolvidos, consideram na atualidade algo normal o que até bem
recentemente era sentido como inovador;



5) A evolucdo tecnoldgica que caracteriza e impacta muitos setores, obviamente, com especial
relevancia nos mercados de tecnologia da informacdo e da comunicacdo (informatica e
telecomunicacdes);

6) A escassez de recursos naturais, que é uma razdo mais que suficiente para a procura de
novas solucdes e experiéncias; e

7) Um pouco causado por todos esses fatores, a mundializagdo crescente da economia que, de
alguma maneira, consegue harmonizar internacionalmente a necessidade de competir e
colaborar em maior escala.

Independente de qualquer termo que seja utilizado para definir essa necessidade constante, o
conceito pressupfe um processo e um ciclo de inovacdo que precisa ser executado e atingido.

Tudo inicia com uma oportunidade que é detectada e que gera consequéncias que sao ideias que ao
colocar em pratica sdo inovadoras. Desenvolvidas as melhores ideias, surgira o teste de simulacéo,
de protétipos com a decisdao de introduzir o novo produto ou servigco seguido de um investimento
especifico em sua difuséao.

Entende-se que é certa e inevitavel a inovagdo para a competitividade e reestruturacdo do tecido
predominantemente empresarial e econdmico, Ié-se em Vico Mafias, 2013, falta ent&o distinguir o que
significa ser uma IES inovadora? Como saber se a IES de que tratamos é inovadora de fato?

A resposta é: conhecendo-a. Sabendo qual é a sua identidade. E para conhecé-la ndo basta ouvir o
mercado, ndo basta ouvir alguns stakeholders.

E preciso ir além do que se obtém como imagem, o diagndstico é fruto de uma pesquisa que inclui um
trabalho interno, tal qual o de laboratério como o meio cientifico utiliza para detectar qual a identidade
do organismo analisado.

Passam-se, neste artigo, informac¢8es de como identificar os atributos essenciais da IES e a partir dai,
como podera posicionar-se essa IES frente ao mercado, aos seus colaboradores e mantenedores,
sempre recordando que a identidade bem definida e gerida além de um instrumento importante de
apoio a tomada de decisédo, é estratégica e deve ser entendida como um ativo intangivel de elevado
valor.

Se uma IES nao tem clareza sobre quem ela é, tera muitas dificuldades em providenciar
comunicacdes que ao atingir o ambiente externo e seus diversos publicos sejam assertivas.

O primeiro passo é conhecer-se, para entdo pensar em como se apresentar ou modificar sua maneira
de apresentar-se ao chamado mercado. A prética tem revelado a este pesquisador e enquanto gestor,
mecanismos estratégicos, por meio dos quais como a IES busca alinhar o que ela parece ser - a sua
imagem, ao que ela é de fato - a sua identidade, de forma clara e estruturada.

1-Instituicdes de Ensino Superior, ainovacéo e o comportamento de risco

As IES, sejam publicas, privadas, confessionais, etc incluem-se como organizagdes de servigos que
séo geridas profissionalmente por pessoas que tanto tem formacédo ou identificacdo em gestdo como
em educacéao.

As denominadas mantenedoras sdo organizagbes que acoplam os proprietarios e seus interesses.
Paralelamente, com maior ou menor grau de liberdade as IES s&o dirigidas por pessoas que tem
assento na mantenedora ou lhe é atribuida a responsabilidade por alguém que ocupa esse assento.

Sao essas pessoas que devem detectar as competéncias existentes, as oportunidades que o
ambiente apresenta e analisar as solu¢cdes para que 0s processos sejam produtivos (no minimo
eficientes) a tal ponto que levem a instituicdo a atingir os resultados esperados. E o comportamento
desses envolvidos na gestdo da IES, bem como o comportamento de todos os colaboradores que
fazem com que a IES tenha um sucesso relativo, absoluto ou nenhum.

As categorias de comportamentos podem ser, conforme Milles e Snow (1978): Defensor, explorador,
analista ou reativo. Essa é uma tipologia de classificagcao bastante utilizada ao mesmo tempo que é



muitissimo criticada, na pratica se resume a (2) dias formas basicas (que parecem corresponder as
organizacdes maquina e adhocracia), com a terceira hibrida e a quarta uma colecdo de respostas
inadequadas.

A velocidade e a facilidade do transporte de pessoas, cargas e informacBes aumentaram
significativamente nas Ultimas décadas, atingindo a todos. Os efeitos dessas mudancgas na tecnologia
de transporte e comunicacdo sdo amplificados pela reducdo nas barreiras ao movimento de produtos,
Servigos e capitais.

Tem-se entdo, um ambiente de intensa competicdo, a eficiéncia e a produtividade adquirem
importéncia decisiva e deixam de ser um diferencial competitivo para se tornarem condicdes
necessarias para a sobrevivéncia.

Dessa maneira, enxerga-se que, as instituices sobreviventes passam a competir em um patamar de
eficacia, com novos fatores de diferenciacdo competitiva. A capacidade de inovar, segundo alguns
pesquisadores, é o grande diferencial que emerge da organizagido. “As empresas obtém vantagem
competitiva através de agbes de inovagao” (Porter, 1998, p. 146).

Os economistas estdo distantes de apresentar um pensamento consensual sobre o0s aspectos
econdmicos que envolvem inovacéo e porte das organizagBes. Essa dificuldade também surge na
maioria das tentativas de se encontrar indicadores eficientes. As medi¢cbes mais usuais da inovagéo,

como recursos (financeiro e humano) dedicados a P&D, patentes registradas e outros, tém sido,
habitualmente, objeto de controvérsias.

Apesar da preocupacédo e dos diversos estudos, observa-se que pouco tem sido estabelecido para
identificar as condi¢cdes e ambientes de mercado que contribuem para a atividade inovadora. As
pesquisas tém tido a tendéncia de enfocar as grandes empresas em detrimento das pequenas, o que
mostra um certo desequilibrio nos resultados. Organiza¢des fechadas ou abertas, grandes ou
pequenas sdo itens em discussdo quando se trata de inovacao.

Surgiram duas posi¢des polémicas quanto as vantagens relativas das grandes e pequenas empresas
nas atividades inovadoras.

De um lado, as doutrinas classica e neoclassica sugerem que as pequenas empresas, incentivadas
pela competicdo, sdo as que mais propiciam o progresso tecnolégico. Por outro lado, 0os economistas
adeptos da visdo de Schumpeter argumentam que as grandes empresas sdo as Unicas dotadas de
capacidade para poder explorar as oportunidades inovadoras e que a predominancia do mercado é
um pré-requisito para se expor aos riscos e incertezas associados a inovagao.

N&o é escopo deste trabalho essa andlise, mas cada vez mais consolida-se a educagdo, com seu
tripé — ensino, pesquisa e extensdo como aquela que se ndo é a propulsora, pelo menos € um forte
componente para a formacédo de transformadores, as IES s&o parte da inovacao aberta.

Admitindo-se que a inovagéo é fundamental para a capacidade competitiva das empresas no longo
prazo e que uma parcela significativa das empresas tem consciéncia desse fato, surgem questdes
como:

- Por que os resultados sao tao insatisfatorios?

- Por que muitas organizacg6es (IES) relutam em se decidir pela inova¢ao?

A busca da resposta a essas perguntas tem direcionado pesquisas académicas e outras mais
pragmaticas sobre o assunto. Uma das razdes é que as decisdes sobre P&D sdo complexas, pois
afetam todo 0 ambiente do neg6cio e sdo particularmente dificeis devido as muitas incertezas que as
cercam.

Constatou-se também que a tomada de decisdo em qualquer area, e em especial na area da
inovacao, pode-se tornar tarefa bastante dificil, dependendo de quatro (4) aspectos envolvidos na
deciséo:

a) A propria complexidade do problema que envolve a decisao;
b) A incerteza inerente a uma tomada de deciséo;



c) A existéncia de multiplos objetivos, algumas vezes conflitantes; e
d) Diferentes perspectivas do problema.

Ha uma premissa que ndo mais é discutida e é validada por todos mesmo que ainda ndo sejam
concebidos, totalmente, resultados positivos: A inovagcdo € a principal estratégia competitiva no
mundo contemporaneo.

Enfases distintas levam a que se analisem aspectos que nos levam ao por que e ao como. O que
passamos a saber ?

a) Informacdes preliminares. Basicamente servem para fornecer uma visao geral da organizacéo
e do negécio dela.

b) InformacBes gerais. Sdo os dados das areas da organizacéo, tais como financas, marketing,
RH, avaliacdo, atendimento ao estudante e desenvolvimento de processos e produtos
(Coordenacgfes de cursos). Sdo fundamentais para a descri¢cdo de cada caso.

¢) InformacBes sobre a inovacdo. Disponibilizam-se dados sobre o processo de inovacéo.
Questdes importantes sdo formuladas: 1- o objetivo maior da organiza¢éo e a relagéo dele
com a inovacdo; 2- a visdo da organizacdo sobre a importancia da inovagdo para o seu
negécio; 3- as possiveis razdes para inovar; e 4- 0s beneficios e as dificuldades da inovagéo.

d) Informacdes sobre a tomada de decisdo. S8o os dados sobre o processo de tomada de
decisdo para uma determinada inovacdo, escolhida pela empresa e desenvolvida em
determinado periodo de tempo. Permite chegar a conclusdo de "como” foi tomada a decisdo
de inovar.

e) Informagbes sobre a percepcéo do risco. O dado obtido € a avaliacdo da probabilidade de
fracasso da deciséo, de acordo com 0s contatos pessoais (entrevistas) e que representa uma
medida de percepcéo do risco.

f) InformagBes sobre a tolerdncia ao risco. Conduz a uma decisdo das pessoas responsaveis
considerando uma medida expressa em valor monetério.

Pode ser estudada a inovacdo em uma IES a partir de seus resultados e/ou a importancia que a
organizacdo d& a inovacdo e/ou a tomada de decisdo de um determinado projeto.

Na analise do “por que” se toma a decisdo de inovar ha trés (3) visbes distintas:

1- avontade pessoal do decisor expressa por meio da percepgéo e toleréncia do risco;

2- avontade da organizacao, pela importancia que é dada a inovagéo; e

3- a vontade do ambiente externo, que direta ou indiretamente influencia a importancia da
inovagao.

E preciso levar em conta que néo correr riscos leva a conviver com a incerteza, isto é, a paralisia. Dai
a pratica de desenvolver projetos, que, por sua vez, nem sempre estdo conectados entre si ou com
estratégias mais amplas.

A questdo de “como” se toma a decisdo de inovar pode ser analisada com as informagdes obtidas
sobre o processo de tomada de decisdo de um determinado projeto, previamente escolhido pela
organizacdo ou empresa que pode ser uma IES.

Nesse caso a énfase estd concentrada nas fases iniciais do processo, a geracdo de ideias, que
coincidem com as etapas de processamento do sinal e estratégia, previstas no modelo de Tidd,
Bessant e Pavit (1997). Esta analise envolve varios aspectos do processo de decisdo, entre eles,
guem participa do processo, qual o nivel de estruturacao, o tipo de inovacao e a qualidade.

1-1-PROCESSO DE INOVACAO

N&o existe uma definicAo universalmente aceita para inovacdo. Em geral cada autor apresenta uma
definicdo e suas justificativas. A inovacdo seja ela de carater tecnoldgico ou ndo, envolve muitas
dificuldades e barreiras a serem ultrapassadas para ir da sua etapa inicial de criagdo até a colocagao
do novo produto no mercado ou 0 hOVO processo em operagcdo ou a nova estrutura organizacional em
vigor.



Sabe-se também que uma inovacao bem-sucedida pode representar a sobrevivéncia ou lideranca de
uma empresa e até alterar os habitos e comportamentos de uma sociedade. “A inovagao €, de uma
s6 vez, a criadora e a destruidora de setores industriais e corporagdes” (Utterback, J. M., 1994).

Nem todas as inovag¢des apresentam o mesmo grau de dificuldade no seu desenvolvimento; os
resultados e o impacto no mercado também podem variar. Podem distinguir-se as inovacgdes de
acordo com sua importancia, ou seja:

a) Ainovacéo estabeleceu uma categoria totalmente nova de produto;

b) A inovacéo é a primeira do seu tipo no mercado em uma categoria de produto ja existente;
c) A inovacao representa uma melhoria significativa na tecnologia existente;

d) Ainovacao é uma melhoria modesta projetada para modernizar um produto existente.

Freeman (1974) apresentou uma classificacdo da inovacdo relacionada ao grau de incerteza
envolvido que é bastante clara e objetiva. Para Freeman, as incertezas relacionadas a atividade
inovadora podem ser provenientes de trés (3) areas: geral do negdcio, mercado e técnica.

A incerteza geral do negécio aplica-se a todas as decisdes relacionadas ao futuro e que podem ser
influenciadas pelas varidveis do ambiente, por exemplo, a politica, a economia, 0s aspectos legais,
entre outros. As outras duas incertezas referem-se ao desempenho do produto e a aceitagdo deste
mercado. Ele apresenta o grau de incerteza associada a Vvarios tipos de inovagéo, que séo:

1- Verdadeira incerteza (pesquisa fundamental ou invencéo fundamental).

2- Grau muito alto de incerteza (inovacgbes radicais de produto, inovagdes radicais de processo
ou realizadas externamente).

3- Alto grau de incerteza (inovagfes maiores de produto, ou inovagfes radicais de processo
realizadas na prépria organizacdo).

4- Grau moderado de incerteza (novas geracdes de produtos estabelecidos).

5- Grau pequeno de incerteza (inovacdo licenciada, imitagdo de inovagcfGes de produtos e
processos, ou adocao precoce de processo estabelecido).

6- Grau muito pequeno de incerteza (novo modelo, diferencia¢do de produto, nova funcdo para
produto estabelecido, adocdo tardia de processo estabelecido, ou melhorias técnicas
menores).

1-2-A INCERTEZA NA DECISAO E O RISCO

A tomada de deciséo, a incerteza e o risco sdo conceitos que tém sido abordados por pesquisadores
de muitas &reas do conhecimento, como administracdo, economia, psicologia, filosofia, sociologia e
outras. Entende-se que o risco trata de acontecimentos futuros e esta presente na vida de todos em
diversas ocasifes. Sem assumir riscos ndo é possivel um progresso econdmico e social e até mesmo
a manutenc¢éo do status quo.

O risco é inerentemente subjetivo, variando de individuo para individuo. Este fato aliado as diferentes
formas e situagbes em que o risco pode se apresentar, deixa uma impresséo de que existem diversos
conceitos para o termo risco.

Existem dois componentes basicos do risco:

1- um resultado futuro que pode tomar diferentes formas, algumas delas comumente desfavoraveis;
2- uma possibilidade diferente de zero de que o resultado menos favoravel pode ocorrer.

Existem outras consideracdes além da possibilidade de perda. Essa ideia pode ser expressa como:
Valor = f (risco, outras consideracdes). As palavras risco e perigo sdo capazes de expressar duas (2)
ideias, segundo Moore (1997):

1- um perigo localizado em algum aspecto do mundo externo e,
2 — aideia de acdo em um caminho que envolve a possibilidade.

Quando alguém escolhe uma alternativa de maior risco, o motivo ndo é a falta de repugnéancia ao
risco e sim, o fato de que as “outras consideragdes” devem incluir beneficios atraentes. Sintetizando



de forma distinta, a raz&o para que uma alternativa de risco ndo seja rejeitada logo no inicio é que as
outras consideracfes introduzem beneficios atraentes, assim como podem incluir aspectos negativos
adicionais.

Considere-se que a afirmacdo de que risco € intrinsecamente repugnante vai contra a ideia de
neutralidade e propenséo ao risco admitida na teoria da decisdo, o que pode ser criticado quando da
avaliacdo de comportamento das pessoas quanto ao risco (no perfil de comportamento deve ser
incluido o beneficio de outros fatores).

O risco, em outras palavras, € um constructo inerentemente subjetivo, porque aquilo que é
considerado uma perda é uma preocupacado peculiar de cada pessoa, bem como a significancia
dessa perda e sua possibilidade de ocorréncia. O constructo de risco pode ser composto por trés (3)
elementos criticos:

1) perdas potenciais;
2) a significancia das perdas;
3) a incerteza das perdas.

A exposi¢éo ao risco pode ser considerada em relagéo a trés (3) entidades diferentes:

a) o individuo que toma a deciséo;
b) a unidade social préxima do individuo que toma a decisao (em geral a familia ou a empresa);
¢) a sociedade como um todo.

Um exemplo: Na modificacdo de um curso, a perda para o gestor pode atingir, digamos, a reputacao
ou até o emprego. Quanto a IES, a perda seria a queda de vagas preenchidas, desisténcias, e,
portanto, queda no lucro, e para a sociedade, poderia ser a indisponibilidade do modelo de curso
preferido e a ndo formagé&o de individuos nessa area.

E possivel entender que, em qualquer situacéo de risco, ha trés (3) fatores determinantes:

- a falta de controle,
- a falta de informacgéo e
- a falta de tempo.

Outro ponto a considerar € a percepgdo do risco. A percepcdo humana € uma questdo bastante
estudada pela Psicologia. A percepcéo pode ser definida como um processo que organiza e interpreta
os dados sensoriais recebidos para o desenvolvimento da consciéncia do ambiente que cerca as
pessoas, bem como de cada um especificamente.

A percepcdo é uma funcao psicolégica, que (por meio dos 6rgdos do sentido) permite ao organismo
receber e processar informacdes sobre o estado do ambiente e as alteragfes ocorridas. Em suma,
permite interpretar os estimulos ambientais.

Do ponto de vista fisiologico, a percep¢do depende de quatro (4) operagfes: deteccéo, transducao,
transmisséo e processamento da informagdo. E preciso entender que, a percep¢do da maioria das
pessoas, é fortemente influenciada por aquilo que elas esperam e desejam ver. E quase impossivel
gue as pessoas evitem 0 viés na percepcao.

Skinner (1999) dizia que o ser humano recebe o mundo de acordo com as contingéncias as quais foi
exposto. Essas contingéncias ou estimulos de esfor¢co controlam o tipo de comportamento perceptivo
das pessoas.

Na maioria das vezes, as pessoas nao utilizam evidéncias estatisticas para avaliar as situacdes de
risco. Usam, primordialmente, regras de inferéncia. Essas regras de julgamento sdo conhecidas como
heuristica.

Séo elas (regras) que podem causar enormes e persistentes vieses. Para se ter uma ideia da
importancia da heuristica na percepcao do risco, enumeram-se algumas das principais heuristicas: a)
disponibilidade; b) carater representativo; c) ancoragem.



Além das colocacBes anteriores, a analise do processo de tomada de decisdo nesta experiéncia
considerou também mais trés aspectos:

- “quem participa da decisao”,
- “como é tomada a decisdo” e o
- “risco da decisao”.

Qualquer elemento que tome decisdes sempre vai estar envolvido, influenciando e sendo influenciado
por fatores endégenos e exdégenos.

Como fatores exdgenos, entende-se 0s principais aspectos econdmicos que influenciam a tomada de
decisdo em inovacdo. Os dois (2) fatores exdgenos identificados durante este trabalho foram:

a competic&o e o tipo de inovagéo.

Esses fatores sdo na pratica, uma sintese de muitos outros, ndo existe a pretensdo de que
representem uma lista exaustiva dos fatores, ao contrario, sdo apenas 0s que se teve acesso dentro
das limitagbes deste trabalho.

H& uma presséo, inicialmente externa e que se internaliza nas organizagcdes e assumida como parte
importante dos objetivos pessoais dos administradores que tomam decisfes (de gqualquer tipo —
estruturadas ou n&o estruturadas). E a fluidez. As coisas tem que acontecer envolvendo as pessoas
no uso de tecnologias que agreguem, que conduzam a resultados.

Bauman (2005) denomina como sendo identidade liquida. Ocorre que o adjetivo liquido que Bauman
utiiza estd baseado no que ele apresenta como inconstancia dos conceitos no mundo
contemporéneo. Os fluidos ndo apresentam forma, eles se adaptam ao recipiente e se modificam
constantemente Tudo que se tem socialmente é inconstante, transitério e mutante, dai a analogia com
o liquido.

Em Bauman se tem aspectos que ndo diferenciam os atributos essenciais (a esséncia) dos acidentais
e que vao mudando constantemente ao longo do tempo, mas chega-se a conclusao de que na pratica
ele trata apenas dos atributos acidentais da identidade.

Além dos aspectos econdmicos, existem outros tipos de influéncia, como, por exemplo, os aspectos
sociais e culturais que passaram longe como objeto deste estudo. Entendeu-se que, a escolha dos
fatores econdmicos deve-se ao tipo de influéncia que age sobre os individuos, e estes por sua vez
vao influenciar a decisédo nas organizacgoes.

A competicAo — exprime as caracteristicas e condicbes de negociacdo entre 0s agentes
(stakeholders) de um determinado mercado.

O termo competicdo, considerado neste caso, esta de acordo com o conceito de concorréncia
utilizado por Porter (1986), que diz da existéncia de cinco (5) forcas que atuam em um setor e que
definem a sua estrutura e o nivel de concorréncia existente.

Aparentemente, a simplicidade, o custo reduzido e a rapidez no processo de desenvolvimento de
novos produtos e ou servigcos sdo 0s principais indutores da inovagéo.

O tipo de inovacdo — Parece que possui forte influéncia sobre a intensidade de novos
produtos/servicos que surgem no mercado. A atribuicdo do tipo de inovacdo ao ambiente externo
pode provocar algumas controvérsias.

Considerando-se que ha certos limites, admite-se que exista uma influéncia da IES no tipo de
inovacao praticada, mas acredita-se também que as caracteristicas determinantes do processo sejam
impostas pelo mercado.

Como tratar com empenho, por exemplo, no desenvolvimento de inovagdes focando principios
relacionados a atender necessidades externas e internas, para entdo focar na obtencdo de lucro.



Quando cobrado aos membros da IES por acbes relacionadas a esses dois pontos, essa cobranca
vem acompanhada de outros pontos que ndo tem nada de qualitativos.

Os fatores endégenos representam as principais forcas internas da organizacdo, que atuam para
facilitar ou dificultar a decisdo pela inovacdo. A mesma consideracdo feita quanto aos fatores
exodgenos também cabe, neste caso, aos aspectos existentes na complexa realidade de uma
empresa. Os principais fatores enddgenos identificados séo:

defasagem tecnoldgica e o valor da qualidade.

A defasagem tecnolégica — que é a diferenca entre a tecnologia utilizada pelos principais participantes
do mercado e a existente na IES em questdo. Quando a defasagem tecnolégica esta relacionada com
0 servico, aparentemente o efeito pode vir a ser mais drastico, provocando grandes quedas no
preenchimento de vagas.

Esta queda pode ser mais ou menos rapida, dependendo do grau de competicdo existente no
mercado e da reagdo da propria IES. Por outro lado, é possivel inferir o efeito contrario deste fator.
Quando uma IES se encontra em situagdo de vantagem tecnolégica em relagdo aos seus
concorrentes, o fator pode agir como um desestimulador da inovacao.

O valor da qualidade — nas experiéncias vivenciadas que geraram este texto, aquelas IES
consideradas mais inovadoras foram as que mais valorizavam a qualidade.

Por outro lado, a tradicdo que d& certo, vale-se de determinada qualidade que ndo necessariamente
implica em inovagéo.

A valorizag&o da qualidade em uma organizag&o pode ser verificada por meio do compromisso da alta
gestdo com ela, o que ndo é tarefa facil identificar. Outra maneira prética e bastante razoavel de se
verificar € a importancia que a qualidade tem para a IES é pela quantidade de treinamento que é
oferecida aos seus colaboradores diretos, o que na pratica de uma IES é bastante subjetiva.

2-ldentidade, Imagem e Diagndstico de Instituicdes de Ensino Superior

Toda IES, assim como qualquer organizagdo tem uma identidade. A dificuldade encontrada é que
nem sempre ela € identificada corretamente e em algumas situacgdes ela € desconhecida. Para poder

caminhar rumo a um diagnéstico é preciso que fiquem claros os conceitos relacionados com a
identidade.

Partindo do conceito na lingua portuguesa sobre a palavra identidade, considera-se que ha uma
relacdo com a questdo pessoal, ou seja, fala-se em identidade pessoal. Entdo, tem-se que, identidade
€ 0 conjunto de caracteristicas que torna alguém Unico no mundo, diferente de todos os demais
humanos estejam vivos ou néo.

E ai que entra o conceito de DNA (Deoxyribonicleic Acid): é o conjunto de informagdes genéticas
contidos na estrutura de moléculas organicas de cada pessoa, que a faz especial e distinta de todas
as demais.

Encontra-se entdo uma diferenciacé@o fisica que tem um equivalente psicolégico no conjunto de
caracteristicas que definem o carater de alguém. Numa organizacao, assim como em uma IES, pode-
se usar a mesma metéfora: o seu carater é definido por um conjunto de atributos que sao proprios,
isto é, que nenhuma outra organiza¢ao possui.

A identidade corporativa €, portanto, um conjunto de atributos intangiveis (psicoldgicos) que definem
guem a organizacéo é.

Sdocrates, pensando na questdo da identidade afirmava que todas as coisas do mundo possuem dois
tipos de atributos. Os essenciais e 0s acidentais.



Os atributos essenciais sdo os que fazem com que a coisa seja reconhecida como tal e a diferenciem
de todas as outras. Ja os atributos acidentais sdo os que ajudam a descrever essa coisa, porém, nao
sdo a sua esséncia.

Os atributos da identidade corporativa séo:

Essenciais, relacionados ao carater, representam a esséncia e praticamente ndo mudam. Sofrem
variacdes sutis de énfase ao longo do seu ciclo de vida.

Ja os atributos acidentais, na identidade corporativa, sdo os relacionados as manifestacdes fisicas,
materiais, conjunturais. Mudam com frequéncia e se adaptam as diversas fases do ciclo de vida da
organizacao.

A experiéncia tem mostrado que assumir a verdadeira identidade exige menos esforcos, pois ndo é
preciso representar um papel em tempo integral. Mentir € mais dificil do que falar verdades. Nenhuma
organizagao consegue fingir o que ndo é por muito tempo e no mercado, cair em contradi¢cdo pode ser
fatal.

Mas € preciso considerar que as vezes as pessoas da IES, realmente acreditam no que ndo é
verdadeiro e por muito tempo isso parece ser a verdade da instituicdo. Essas e as proximas
informacdes corroboram o colocado por Fascioni (2006). Motivo: desinformac&o.

N&o ter feito o diagnostico. Muitas vezes as respostas obtidas sdo proximas de: Fazemos o0 que o
mercado quer. Exclui-se a possibilidade de que é mais facil, mais seguro, mais barato, mais honesto e
mais lucrativo o que de fato o mercado quer, ou seja, a verdade.

Ha confusdes. Interpretacdes que levam a falhas de diagndstico e nas acdes posteriores. Por
exemplo o conceito de identidade organizacional que € confundido com o de identidade corporativa. A
identidade organizacional, segundo Albert e Whetten (1985), é o conjunto de estruturas que 0s seus
componentes utilizam para descrever o que € central, relevante e distinto acerca da organizagao.

Para Hatch e Schultz (1995) a identidade organizacional refere-se ao que os componentes percebem,
sentem e pensam a respeito da organizacdo. Isto € assumido como um entendimento coletivo e
compartilhado dos valores e das caracteristicas distintas da organizacéo.

Para estes autores, a identidade organizacional é fortemente baseada em simbolos e significados
particulares proprios de cada organizacdo, fazendo parte da sua cultura. E viavel afirmar-se ent&o,
gue a identidade é a substancia diferenciadora. Cultura é o seu veiculo e sua forma mais sélida de
expressao.

E a imagem? Bem, imagem e identidade s&o coisas distintas.

Identidade € a esséncia, esté ligada a IES, € o seu DNA. Ja a imagem, ao contrario, ndo é o que a
IES é, mas o que ela parece ser.

Falar de imagem necessita incorporar os atributos a ela relacionados. O nome da IES, um outdoor,
ligar para a IES solicitando uma informagdo, no metrd ouvir um estagiario conversando sobre o0 seu
chefe, visitar o site da IES, entre outras situacfes sdo pecas, em outras palavras, sdo imagens da
IES. A essa imagem que vocé captou associou atributos. Vocé decide se ela é tradicional, inovadora,
séria, discreta, espalhafatosa, confiavel...

Cada um desses atributos correspondentes a imagem esta diretamente relacionado a um conjunto de
evidéncias (tangiveis e comprovaveis) e suposi¢des (intangiveis).

A imagem é o conjunto de significados que uma pessoa associa a uma organizacdo. Identidade é
realidade (objetiva); imagem é percepcdo (subjetiva). E impossivel moldar, redesenhar, construir,
redefinir ou alterar a imagem de uma IES, pelo simples fato de que ela esta dentro da cabeca de cada
pessoa e que ndo se tem acesso.



N&o hé profissionais com capacidade para mudar imagem, por mais competentes que sejam. Mesmo
gue se tivesse acesso ao cérebro do consumidor, seria muito dificil controlar a imagem, porque, cada
gual interpreta as mensagens recebidas a sua maneira. E chega-se a reputacéo.

A reputacao também esta nos olhos do observador, mas néo se pode confundir imagem e reputacao.

Reputacéo é um juizo de valor que se efetua sobre a imagem. E o resultado do apreco dos distintos
publicos que tém algum tipo de relagdo com a IES, diz Minguez, (1999). Por outro lado, Fombrun e
Foss (2004) consideram que o mercado calcula a reputacdo de uma organizacdo e o faz em seis
instancias, assim assemelhadas:

a) Apelo emocional, que é o quanto a IES é amada, admirada e respeitada.

b) Produtos e servicos, percepcdo de qualidade, inovacao, valor e credibilidade dos produtos e
servicos que a IES apresenta e comercializa.

c) Performance financeira, resultante de percepc¢des sobre lucratividade, perspectivas e risco.

d) Visao e lideranca, que é o quanto a IES demonstra ter visao clara e forte lideranca.

e) Ambiente de trabalho, percepcdo de quanto bem a IES é administrada, como é feito o
trabalho de qualificacéo e valorizagdo dos seus colaboradores e representantes.

f) Responsabilidade socioambiental, que junta as percep¢des da IES como cidada e as relacdes
gue mantém com a comunidade, com o0s seus colaboradores e com o ambiente de maneira
geral.

Consideragdes Finais

Uma vez definidos os conceitos basicos de identidade, imagem e reputacdo, interpreta-se que, a
andlise exdgena, isto é, do ambiente externo que identifica a imagem da organizacao, é fruto de uma
provocacdo da prépria IES que se manifesta via seus posicionamentos estratégicos e suas acdes
taticas e operacionais.

Qualquer intervencédo da direcdo que signifique colocar uma peca no mercado gerard a possibilidade
de que atributos sejam subjetivamente associados a IES e isto pode resultar em pontos positivos ou
negativos.

Uma intervencgéo de qualquer colaborador interno ou de terceiro/parceiro contratado pode resultar em
acOes que sdo conhecidas por apaga incéndios. Os esfor¢os e custos envolvidos nessas medidas a
adotar por “bombeiros” serdo infrutiferos se ndo houver decisdo baseada em conhecimento prévio
adquirido e divulgado internamente na organizacao.

As vezes a aplicacédo de procedimentos pessoais, por desinformacéo sobre a identidade corporativa,
faz com que ela represente ou apresente uma organizacdo que ndo existe de fato. Conhecer a
identidade da IES é o passo que deve ser dado a partir de um diagndstico meticuloso. Falar, ouvir,
ouvir e ouvir,... permite a reflexdo, o didlogo e a definicdo do rumo e a corre¢do de rumos.

E neste ponto retoma-se a questdo da decisdo, do comportamento do decisor e dos riscos que ele
pode correr. Qual a sua aversdo? Qual o grau de conhecimento de que dispdem?

E preciso fazer-se perguntas e obter respostas que esclarecam e permitam uma acgio consciente.
Como membro da organizacdo, sera que a imagem que estou vendendo da IES é baseada na
identidade verdadeira dela ou é fruto de uma reputagéo que gerei na minha cabeca? E necessario
saber guem somos para néo ter de corrigir posteriormente.

Conclui-se que, compreendida a importancia e o alcance de se definir fielmente a identidade
corporativa tudo deve ocorrer mais préximo da realidade. Capriotti, P. (2005), diz que existem varias
ferramentas que podem encaminhar & obtencdo dessa identidade. E um trabalho de pesquisa que
envolve ou pode envolver o uso de questiondrios, entrevistas pessoais e reunides grupais.

Para este autor, Capriotti, um dos métodos mais eficientes é o de provocar reunides grupais. Quanto
mais reuniées, com mais envolvidos da IES, melhores séo os resultados obtidos, ou seja poucas
distor¢des serdo sentidas na definicdo da identidade corporativa. Todas as técnicas existentes tém



suas vantagens e desvantagens, cabe decidir qual deve ser utilizada, no contexto e momento
histérico em que se encontra a IES.

A identidade corporativa pode ser obtida por meio dos seguintes métodos:

a) Entrevistas com executivos, costuma ser um método rapido e barato, porém sé garante uma
visdo parcial e idealizada, gera confuséo entre o real e o desejado (ndo se pode esquecer do
conceito de hélice do DNA — uma Unica parte ndo é completa).

b) Estudo da concorréncia, que além de rapido e barato, fornece dados interessantes para a
estratégia da IES, no entanto, ndo define a identidade da organizacdo uma vez que o foco
fica fora dela.

c) Pesquisa de imagem, sua vantagem é que fornece dados interessantes para a estratégia,
costuma ter um custo alto e ndo define a identidade da IES, pois o foco est4 no que ela
parece ser (a imagem) e ndo no que realmente ela é.

d) Definicdo de atributos baseados em objetivos, desenvolvido de maneira bastante rapida e
barata, porém ndo determina a identidade da IES, é mais a apropriagdo de uma lista de
desejos.

e) Basear-se no planejamento estratégico (missdo, visdo, valores), método cuja vantagem é
aproveitar dados do planejamento estratégico da IES, desde que ele exista e tenha
profundidade. Carrega desvantagens associadas a missao estabelecida que nem sempre é
coerente com a identidade, uma vez que pode ter sido definida como uma intencdo, néo
como um fato. A mesma coisa deve considerar-se com relagdo a visédo e aos valores. Os
valores determinam o que é importante para a IES, ndo os seus atributos essenciais.

f) Convivéncia e participacdo, cuja vantagem esta associada a obter e oferecer dados
interessantes, podendo reduzir quantitativa e qualitativamente as distor¢cdes, desde que o
trabalho de pesquisa seja meticuloso, isto é, bem feito. Costuma apresentar uma conta
bastante alta e precisa de tempo disponivel pois a sua demanda é demorada. Tem outra
desvantagem que é estar dependente da intuicdo do observador.

g) Workshop de identidade corporativa, é rapido, determina a identidade com poucas distor¢des,
entretanto, exige uma preparacdo relativamente grande do observador que tem de ser um
consultor bastante qualificado, bem como que a equipe da IES tenha disponibilidade para
participar. O custo costuma ser médio, quando comparado aos demais instrumentos
apresentados anteriormente.

E verificavel o ato que nos mostra o que uma pessoa faz com, por exemplo, um produto que adquiriu.

No entanto, ndo se identifica o que ela faz com as informac¢6es que recebe, uma vez que a relacdo de
causa e efeito nem sempre é clara, isto é, a relacdo entre a informacdo e a atitude € dificil de ser
observada.

O que se percebeu como resultado da vivéncia e convivéncia com tomadores de decisdo é que
ocorrem contradicBes entre a identidade que objetivamente determina o que a IES é na realidade e a
imagem, que subjetivamente traduz o que a IES induz o ambiente (mercado?) a pensar.

Apesar de perceberem a importancia de se definir bem a identidade da IES, os executivos colocam
em acdo seu comportamento relacionado ao risco e incorporam os atributos encontrados nesses
momentos de contradigbes. Exemplificando, tem-se que observar que a importancia de definir a
identidade corporativa inicia quando se percebe a necessidade de autoconhecimento.

Se nado se sabe quem a IES é realmente, como pode vir a fazer seu planejamento estratégico,
determinar sua missdo, sua visdo, seus valores? Como € possivel que elabore um plano de
comunicacao, se ao ser colocado em prética tem-se o risco que ele comunigue algo que contradiz a
esséncia da IES?

E volta a questdo econbmica, mesmo sabendo que nos momentos de crise, a identidade bem
conhecida pode ajustar a IES a uma nova situacdo, sem perder a identidade e nem possibilitar a
negatividade de imagens construidas por a¢des conduzidas erroneamente com a colocacgdo de pegas
em dissonancia que em algum momento sdo percebidas, com reflexos que ndo podem ser ignorados.
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