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Introducao

E da autoria de um designer a primeira referéncia formal A gestio
integrada da imagem como 4rea de intervengdo do design no do-
minio das empresas. Em 1964, o termo corporate identity e o con-
ceito que lhe estava subjacente traduziam para Walter Margulies
um novo racional: enquadrar uma actividade que, tendo partido
de um enfoque especifico nos elementos grificos identificadores
das empresas, se comegava a estender aos outros aspectos «contro-
l4veis» das comunicagdes empresariais.

Sao vdrias as razoes que explicam a crescente importincia
desta «gestao da identidade» e o alargamento da acgéo do design
nesse contexto. Em primeiro lugar, a identidade passa a estar no
centro das comunicagdes da empresa e, nesse sentido, a conver-
sd0 da identidade em elementos comunicdveis torna-se esséncia da
prépria comunicagio organizacional. Depois, sdo ainda apontados
como motivos justificativos desta alteragdo de postura face a0 mer-
cado: a necessidade de diferenciagio, originada pela crescente con-
corréncia; a diminui¢io do ciclo de vida dos produtos; uma maior
segmentacao; o incremento das fusoes, aquisicoes e privatizagoes,
a diversificagio e a desregulamentagio; o aumento do custo dos
media e o reconhecimento do valor das comunicagdes integradas;
a internacionalizagio crescente e a globalizagio.
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A gestao da relagio comunicacional entre empresas e merca-
do é hoje uma funcio indispensdvel a formagao da imagem que
se pretende projectar. E o seu campo de actuagio alargou-se:
de uma actividade centrada na empresa passamos a uma activi-
dade de 4mbito e fins mais abrangentes, que envolve agora todo
o tipo de organizagies, de natureza privada ou publica, com ou sem
fins lucrativos; como consequéncia, os clientes convertem-se em
piiblicos, para incluir consumidores, eleitores ou utentes; a venda
d4 lugar a promogio de comportamentos — de consumo, civicos ou
culturais e, por fim, a persecugio de rentabilidade é substituida
pela realizagio de objectivos, que tanto podem ser financeiros como
politicos ou sociais.

O contributo do design no processo de construgdo da ima-
gem ¢ instrumental: passa por tornar consistentes com a estratégia
e objectivos da organizagao o sentido, o desempenho e a aparéncia
dos seus produtos e servigos, ambientes e comunicagoes. Ao in-
tervir de forma directa sobre as componentes formais (planeadas)
da organizagao, o designer assume a responsabilidade de traduzir
visualmente o que esta produz ou diz; 4 gestdo cabe adoptar uma
perspectiva global da comunicagdo, baseada na premissa de que
em tudo o que diz, faz ou produz a organizagao estd inevitavel-
mente a declarar quem é, que valores defende e para onde quer ir.

A multiplicidade de fungoes frequentemente atribuidas ao de-
sign — geralmente pelos préprios designers — é em si controversa
pela excessiva ambi¢ao que muitas vezes encerra. Quando a di-
mensio da gestdo é adicionada a discussio, a jd dificil integragio
e articulagao funcional desta actividade no quadro das diversas
actividades que compdem uma organizagio torna-se ainda mais
complexa. Esta problemadtica é debatida no primeiro ponto deste
texto, onde se caracteriza o actual paradigma da gestdo do design
face ao seu percurso recente, onde se define a fungao, se justifica
a sua relevincia e se descrevem as dreas e limites de actuagao.

No ponto seguinte, dedicado a gestdo da imagem, sao enuncia-
das as valéncias atribuidas 2 imagem, é destacada a importincia da
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sua monitorizagao num contexto de mercado e descrito o processo
da sua formagio. Sdo ainda sistematizados os seus principais de-
terminantes e proposta uma distingdo em trés categorias: imagem
funcional, imagem social e imagem intencional.

A terceira e tltima parte do texto centra-se na imagem inten-
cional da organizagdo, mais propriamente nas suas componentes
passiveis de intervencao operacional. Aborda-se o conceito de
identidade, distinguindo-se a perspectiva organizacional (centrada
no interior da organizagiao) da vertente projectada, que assume a
visio comunicacional necessdria ao enquadramento da fun¢io do
design. Desenvolve-se em seguida o campo da identidade visual,
decorrente das opgoes estratégicas da organizagdo e do quadro de
referéncia definido pelo seu posicionamento. Em termos especi-
ficos, analisa-se a relagao entre design e identidade visual, releva-
do o seu contributo ao nivel da imagem grifica, enquanto nicleo
identificador da organizacio, e ¢ ainda referida alguma evidéncia
empirica existente neste ambito.

O texto termina com uma sintese conclusiva, onde se resume
a prestacdao do design para a imagem da organizagao e se sublinha
a importancia da sua gestdo integrada.

1. Gestao do design

No contexto das organizagoes, a gestdo do design enquanto 4rea
de actuagio auténoma com fungbes especificas é relativamen-
te recente’. A gestdo do design preocupa-se directamente com a

1 Data de 1966 a primeira tentativa de enquadramento do conceito e a sua
primeira defini¢do formal: «The function of defining a design problem, finding
the most suitable designer and making it possible for him (or her) to solve it on
time and within an agreed budget» (Farr, 1966). De entdo para c4, tem-se as-
sistido ao progressivo alargamento do dmbito da gestdo do design, desobrigan-
do a fungdo das preocupagbes eminentemente projectuais e passando a envolver
a polftica comunicacional, o comportamento organizacional, a inclusividade, entre
outras disciplinas que saem do estrito campo do design. Uma discussao abrangen-
te e profunda sobre a matéria pode ser encontrada na obra de referéncia Design
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formulagio da politica de design, com a articulacio da sua funcio
com as outras fungdes dentro da organizagio e com a identificacio
das dreas relevantes de actuagio. As dimensdes em que intervém
— € a natureza e grau dessa interven¢iao — diferem em funcio do
tipo de organizagio e sector em que se insere.

Ao assumir o design como parte integrante das dinimicas
organizacionais, a gestdo tem, em primeiro lugar, de determinar
quais os aspectos relacionados com o design verdadeiramente im-
portantes para a organizagdo, considerando tanto o seu funciona-
mento interior como a sua acgio exterior. Isto permite enquadrar
uma politica expressa que guia todas as actividades de design de
acordo com objectivos préprios — para onde os esforgos devem ser
dirigidos — e pardmetros efectivos — contra os quais os resultados
possam ser medidos®.

O lugar que o design ocupa na estrutura organizacional de-
pende do conjunto de actividades para que é solicitado e do niime-
ro de dreas que abrange, podendo existir como funcio auténoma
ou nao’. O modelo tradicional de abordagem 4 gestio do design

Management: A Handbook of Issues and Methods, coordenada por Mark Oakley, que
retine 45 artigos dedicados ao tema.

2 Uma politica de design deve definir: 1) as 4reas de especialidade necess4rias
e o nfvel de participagio relativa; 2) o tipo e natureza dos resultados a alcancar, em
termos absolutos e enquanto contributo para outras actividades ou cursos de ac¢io;
3) o tipo de abordagem — integrada ou fragmentada — consoante se pretenda ou
ndo a projec¢ao de uma identidade tnica; 4) o grau e periodicidade das mudancas
a implementar; 5) o recurso a designers internos ou externos. Mais sobre este t6pi-

co em Topalian (1990).

3 Enquanto fungio auténoma, o contributo positivo do design depende de uma
estratégia adequada e de objectivos claros — definidos em termos de resultados
a atingir e nao em termos de caracterfsticas especificas ou indiciando solugcées,
sob pena de se esvaziar antecipadamente o processo de design e de, nesse passo,
se eliminarem muitas abordagens potencialmente tteis. A sua integracio efecti-
va com as outras fungdes da organizagio implica a atribuigio de responsabilida-
de deciséria e executiva ao nivel do planeamento, administragio, monitorizacio
e controlo da actividade. Quando ndo existe como fungio auténoma, a posicio
do design na hierarquia institucional é influenciada por dois factores: a sua funcio
especifica e o departamento de que depende, seja o marketing, a investigacio e
desenvolvimento, a produgio ou as operacées.
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propoe que a fungio design esteja orginica e operacionalmente a
par das dreas de produgcio e marketing. Este tridngulo interfuncional
procura ligar estrategicamente concepg¢io, produgio e mercado,
e relaciona varidveis de indole financeira, social, cultural e estética®.

Tal modelo é actualmente considerado algo restritivo face as
novas realidades, ao reflectir preferencialmente o paradigma do de-
sign industrial®. Se, no sector industrial, as fungées do marketing
e produgio sio necessariamente préximas, noutro tipo de sector
esta relagdo pode nio ser evidente e 0 modelo tem necessariamente
de acomodar outras ligacoes; a gestao do design nio se confina
hoje a actividade especifica de desenvolvimento de produtos ou
servicos, como sustenta o paradigma que Lorenz descreve (1991:
24), mas preconiza a agregacdo de todas as actividades que afectem
os seus desempenhos e a sua aparéncia.

Esta nova orientagdo ganha relevo a partir do inicio dos anos
80, quando o design passa a ser considerado um elemento con-
tributivo dos processos de planeamento organizacional e chave
para a indispensavel diferenciacdo de produtos, servigos e marcas,
imposta pela pesquisa segmentada e pela necessidade de se obte-
rem vantagens competitivas em face de um duplo constrangimento:
o aumento exponencial da concorréncia e o abrandamento do
crescimento economico.

Mais recentemente, a perspectiva do design enquanto diferen-
ciador — ou mesmo a pretensa visao da profissao como especial-
mente dotada para a abstracta tarefa de resolucio de problemas —
passa a ser substituida pela ideia de uma actividade vocacionada
para a criagdo de valor, ao contribuir de forma integrada para a

4  Cf. Lorenz (1991: pp. 24-28).

5  Propostas alternativas de modelos de gestao do design podem ser encontradas
no artigo seminal de Dumas e Mintzberg (1991). Estes autores propdem uma siste-
matizagdo dos modelos em quatro versées distintas: Design Abrangente (Fungio
Singular), Design Decomposto (Fungoes Isoladas), Design Dominado/Visiondrio
(Liderado) e Design Cooperativo (Fungdes Interactivas). Para uma discussio tedri-
ca sobre a liga¢ao entre design e gestao, ver Sebastian (2005).
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redugdo de custos — pela optimizagao de processos e por via de
um mais eficaz aproveitamento dos recursos disponiveis — e para a
melhoria da prestacio de produtos ou servicos — através da inter-
vengao sobre os seus atributos técnicos, do aperfeicoamento da sua
qualidade funcional e potenciando, sempre que aplicdvel, as suas
funcoes de estima.

De acordo com esta abordagem, o design passa a ser encarado
enquanto vector cultural da organizacio, a sua funcio constitui-se
como mecanismo coordenador de todos os elementos projectdveis
e a sua gestdo torna-se responsavel pelo interface fisico entre a orga-
nizagao e os seus ptiblicos preferenciais®. A gestao do design centra-
-se assim sobretudo nos elementos que relacionam a organizacio
com o exterior — no planeamento das coisas que produz ou utiliza,
dos servicos que presta, daquilo que distribui, dos meios com que
comunica — e na forma como as suas actividades sao apreendidas.

A necessidade de recorrer ao design assenta basicamente em
quatro dreas: produtos e servigos, espacos e equipamentos, siste-
mas de comunica¢io e informacio e identidade visual. Esta clas-
sificagao implica necessariamente sobreposicoes, uma vez que as
areas estao naturalmente interligadas. O reconhecimento dessa
realidade impoe uma gestdo integrada das dreas, ponderada em
fungio dos seus predominios relativos, no pressuposto empirico de
que tudo na organiza¢io a representa e comunica.

Por este motivo, nenhuma entidade se pode permitir ignorar
as impressoes que cria: tudo o que faz, mostra ou diz, directa ou
indirectamente, intencional ou inconscientemente, atinge inevita-
velmente as pessoas com quem interage — cada um dos publicos

6 A gestdo ¢ ainda responsdvel pela promog¢io de uma permanente dialéctica
entre os publicos e a organizagao. Os priblicos sio compostos por todas as pessoas
com quem, de uma forma ou de outra, a organizagio entra em contacto. Muitos
destes estdo préximos e tém um relacionamento especial com ela — designam-se
como grupos de interesse ou publicos preferenciais («stakeholders») e incluem clien-
tes, concorrentes, fornecedores, comunidades locais. Outros nio sio tao chegados,
como os lfderes de opinido, legisladores, jornalistas, analistas, associagées e ptiblico
em geral.

38



GESTAO DA IMAGEM: O DESIGN COMO RECURSO ESTRATEGICO

com quem se cruza forma a sua opinido baseada na totalidade de
sinais que a organizagio difunde. Nao sendo realista pretender
que a comunicagdo seja totalmente controldvel ou sequer pensar
que se pode fazer de forma mutuamente exclusiva (ou seja, isolando
as audiéncias), resta a organizagao procurar estratégias que minimi-
zem o impacto dos factores que a possam afectar negativamente
e que simultaneamente permitam proteger e reforgar a sua imagem’.

2. Imagem

A imagem de uma organizagao ¢é algo influente: determina a forma
como esta é percebida e como as pessoas se relacionardo com ela.
Requer, por isso, uma atengao particular e uma gestdo dedicada®.

A importincia dada 4 imagem releva de se acreditar na sua
capacidade para afectar atitudes que, por sua vez, influenciam
comportamentos (Vilar, 2006). A imagem sio atribuidas uma
série de valéncias instrumentais: fomentar atitudes e sentimentos
positivos; permitir a diferenciagdo; auxiliar a interpretagao, proces-
samento e recuperagio da informagio; criar razdes para a adesao,
aquisi¢do ou utiliza¢io e facilitar essa decisao. Na base deste con-
junto de faculdades estd a convicgao de que as acgoes tém habi-
tualmente por suporte uma imagem — uma realidade construida
mentalmente — composta por crengas e sentimentos e abstraida
num conjunto de simplificacdes (Boulding, 1956)°.

7 O reconhecimento de que cada um dos diversos piblicos formard a sua opi-
niZo com base na totalidade de impressbes transmitidas e, neste sentido, a neces-
sidade de uma imagem genérica consistente e comum a todos nao obsta a que os
principais esforgos de comunicagdo da organizagio devam ser dirigidos aos seg-
mentos/grupos sociais cujo comportamento mais determine o seu sucesso.

8  As organizagoes que se dedicam exclusivamente a gestdo da realidade, concen-
trando-se apenas no seu desempenho, na presungio de que este é mais importante
e de que acabar4 inevitavelmente por ser reflectido, acreditam num mundo onde a
comunica¢io existe numa espécie de vdcuo: imune a realidade exterior, a actividade
dos outros e 4 idiossincrasia prépria.

9  Esta perspectiva implica admitir que: 1) a imagem pertence efectivamente ao
receptor, € ndo aquele que a transmite; 2) ¢é decisiva a contribuigdo do receptor na
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Uma imagem ¢ a representagao mental de um conjunto de as-
sociagdes com significado; no caso de uma organizacio, a imagem
concretiza-se no grupo de descritores que na nossa mente a iden-
tificam e definem: atributos fisicos e simbélicos, factos e opinides,
beneficios e sentimentos, personalidades, situacoes e ambientes,
grafismos. As imagens formam-se, desenvolvem-se e alteram-se em
fun¢io da nossa prépria experiéncia ou através dos estimulos resul-
tantes das ac¢bes de comunicacio.

Os determinantes da imagem podem ser agrupados em trés
grandes dreas: uma primeira, associada ao comportamento e de-
sempenho da organizagio, que resume os modos de actuar estabe-
lecidos por politicas funcionais e estratégicas, e que se traduz como
imagem funcional; uma segunda, ligada a factores mais subjectivos,
como a cultura e a ideologia organizacionais, as imagens internas
(i.e., a percepgdo e identificagao dos publicos internos com a orga-
nizagao) e o relacionamento com a sociedade, que significard uma
imagem social; e uma terceira drea, configurada nas comunicacoes
e identidade visual, resultantes de politicas formais (geralmente
identificadas como politicas de imagem da organizagio) e que repre-
senta a imagem intencional que a organizagio pretende projectar
(Villatafie, 1998; Vilar, 2006). A sintese destas trés imagens — fun-
cional, social e intencional — constituird a imagem da organizagcio,
que varia ainda consoante o ptiblico, cuja perspectiva estd a ser
avaliada e em fungio da contribuigio marginal das varidveis de
contexto'’.

conceptualizagao dos estfmulos recebidos; 3) a sua validade ndo ¢ posta em causa
pelo facto de poder basear-se em convicgbes erréneas ou imprecisas (Vilar, 20006).

10 A imagem depende também de um conjunto de factores de referéncia extrin-
secos a organizagio: o pais de origem, a imagem do sector, o contexto, a conjun-
tura, a comunicagio indirecta expressa por terceiros. Estas varidveis constituem-se
muitas vezes em conceitos sintetizadores de uma série de crengas, geralmente este-
reotipadas, e podem actuar como filtro através do qual a entidade ¢ percepcionada.
Actualmente, por causa da internet, a comunicagio expressa por terceiros, sobre-
tudo a veiculada nas redes sociais, tem cada vez maior presenga e torna-se cada vez
mais preponderante.
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3. Imagem intencional

Em rigor, uma organiza¢ao nao pode criar uma imagem — a ima-
gem ndo ¢ o que a organizagao pensa, mas o que o publico acre-
dita ou sente acerca da organizagio: a partir da sua observacao
e experiéncia; a partir do que sabe sobre o seu desempenho; atra-
vés daquilo que ouve a organizagao dizer de si mesma e do que os
outros dizem dela.

No entanto, embora a imagem pertenga ao publico, a organiza-
¢ao pode intervir sobre os seus elementos determinantes''. Assim,
uma vez que a imagem externa da organiza¢ao depende sobretudo
dos factores relacionados com o seu desempenho e identidade
(e depende também da forma como estas dimensoes se articulam
e sa0 comunicadas) é sobre estes que se operam as maiores inter-
vengoes. Todavia, numa perspectiva transversal a todos os sectores
de actividade, é geralmente sobre a gestido da identidade que incide
a responsabilidade executiva pela imagem intencional da organi-
zagdo, com particular destaque para as componentes de natureza
operacional que permitem intervengio estratégica, como o posi-
cionamento e a identidade visual.

A identidade projectada

Os conceitos de identidade e imagem sio frequentemente con-
fundidos e os seus termos muitas vezes empregues de forma indi-
ferenciada'®. Para este facto concorre a circunstdncia de a prépria

11 No plano especifico das empresas, estes sao sobretudo os factores liga-
dos ao marketing-mix — o conjunto de varidveis a partir das quais se operacio-
naliza a estratégia de marketing, tradicionalmente: produto, prego, distribuigio
€ comunicagao.

12 Um modelo que estabelece a relacao entre os conceitos de identidade (emissio)
e de imagem (recepgio) e enquadra as influéncias exteriores pode ser encontrado em
Vilar (2006: pp. 76-77). Ao reconhecer a diversidade de publicos a que a organiza-
¢ao se dirige e os vdrios factores intervenientes nesse processo, o modelo propde-se
representar a natureza relacional, dindmica e evolutiva do conceito de imagem.
Nele, a identidade da organizag¢ao, em permanente adaptagao as circunstincias,
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designacao zdentidade encerrar alguma ambiguidade, ao aludir aos
atributos intrinsecos de um individuo ou organizagao e, em simul-
tdneo, ao conjunto dos seus signos identificadores. No plano da
gestao, a identidade precede sempre a imagem: numa organizagao
consiste naquilo que é central (a sua esséncia), distinto (o que a
diferencia das outras) e permanente (que exibe uniformidade ao
longo do tempo); sintetiza a forma como a organiza¢io se vé a si
propria € como gostaria de ser vista no exterior, resulta da expe-
riéncia acumulada desde a sua fundagao e traduz-se no conjunto
de tragos que os seus membros utilizam para caracterizar a forma
como encaram o trabalho que desenvolvem (Fombrun, 1996).
A identidade ¢ assim determinada pela cultura organizacional mas
também pela declaragao de missdo, onde se articula a filosofia e se
define o posicionamento da organizagao; pelas politicas formais,
que definem a sua orientagdo e a estrutura adoptada e pelos siste-
mas de controlo e condugao da estratégia. Para além destes facto-
res, a identidade da organiza¢io ¢ ainda definida pelos simbolos
que escolhe para se fazer representar e que expressam visualmente
a imagem que ambiciona ter.

Em contraste com a perspectiva organizacional da identidade'’,
a identidade projectada tem o seu enfoque na liga¢ao entre a orga-
nizagao e o exterior, e é conceptualizada como uma fungio da ges-
tao. Adquire cardcter operacional ao considerar a identidade como

influéncias, condicionantes exteriores e a um constante efeito de retorno, fun-
ciona como o estimulo que provoca uma experiéncia no receptor (i.e., a prépria
imagem), mediada por este (pelos seus processos perceptivos, cognitivos e atitu-
des) e pela natureza das acgbes da organizagio, que permitem destacar estratégica
e intencionalmente este ou aquele trago especifico.

13 Na bibliografia sobre os aspectos organizacionais e comportamentais, a dis-
cussao sobre identidade desenvolve-se em redor do conceito de organizational
identity, enquanto na bibliografia de marketing encontramos preferencialmente
o termo corporate identity. A identidade organizacional refere-se aquilo que os in-
dividuos percepcionam, sentem e pensam acerca da organizagao a que pertencem:
representa um entendimento, partilhado por todos, das caracteristicas e valores
que distinguem a organizagao; a vulgarmente designada como identidade corporati-
va, que preferimos denominar como identidade projectada, centra-se na relagio da
0rganizagao com o exterior.
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um processo: o meio pelo qual a estratégia da organizagao pode ser
transmitida aos seus publicos, com o objectivo de estabelecer uma
imagem externa favordvel. Esta ¢ a abordagem geralmente adopta-
da por quem tem uma perspectiva comunicacional da identidade,
nomeadamente pelos designers e por aqueles com responsabilida-
des executivas na gestao da sua vertente visivel.

Posicionamento

Embora a interven¢iao do design se reporte normalmente a repre-
sentac¢ao fisica da organizagao, o seu territério imagindrio é enqua-
drado pelo conceito de posicionamento'®. Ao enunciar a relatividade
da imagem da organizagao em fungio das suas préprias dimensoes
e a0 situd-la no espago onde concorre, o posicionamento acrescenta
a identidade um quadro de referéncia, indispensdvel a génese de
qualquer desenvolvimento projectual.

O posicionamento permite a organizagio estabelecer duas
coisas: a identificagdo inequivoca do seu objecto social e a sua di-
ferenciagio junto do universo onde se integra. Esta abordagem
estd claramente associada a uma gestao intencional da imagem, ao
assumir que a inexisténcia de quaisquer acgoes deliberadas nesse
sentido nao obsta a que cada organizagao tenha sempre um posi-
cionamento na mente do publico, seja este pretendido ou nao".

14 Abordagem originalmente desenvolvida, a partir de 1972, por Al Ries e Jack
Trout (2000) como uma estratégia criativa que, ndo prosseguindo o desenvolvi-
mento de algo novo ou diferente, se concentra na manipulagio e (re)consolidagao
das ligagoes percepcionadas entre produtos (marcas, organizagoes, pessoas) e asso-
ciacoes (atributos e beneficios). Na base do conceito estd o reconhecimento de que
as marcas ocupam geralmente posigdes na mente do publico e que, deste modo,
a cada uma pode corresponder uma imagem (posigao) distinta que permita a sua
diferencia¢io. O posicionamento foca-se no que constitui a realidade subjectiva dos
produtos, por oposi¢ao a uma concentragio na sua verdade objectiva.

15 A intencionalidade e o objectivo da acgio estao patentes na definigao de posi-
cionamento proposta por Kotler: «The act of designing the company’s offering and
image so that they occupy a distinct competitive position in the target customers’

minds» (2009).
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O posicionamento surge como resposta a dois tipos de situagao:
por um lado, a necessidade de uma diferenciagio efectiva na era
dos me too products e o reconhecimento de que esse objectivo pode
ser conseguido através de uma posigdo relevante e distinta; por ou-
tro lado, a urgéncia de uma maior eficicia da comunica¢ao, numa
sociedade em que o excesso de informagio ¢é limitador (e desvir-
tuador) dessa eficicia.

A estratégia de posicionamento constitui a base do programa
de design, ao definir o conceito da organizagio, dos seus produtos,
marcas e servicos e ao determinar as suas promessas. Este processo
comega pelo estabelecimento da posigao relativa tace a concorréncia,
conseguido através do confronto directo das diferengas mais im-
portantes (perceptualmente mais valorizadas) relativas a atributos,
beneficios, ocasides de uso, tipo de utilizadores, categoria, relagio
qualidade/prego. O éxito da estratégia delineada depende ainda
da eficdcia na transmissao da posigio pretendida — comunicagio e
desempenho devem identificar e sustentar a diferenga escolhida de
uma forma consistente e proactiva'®. Finalmente, para se constituir
como uma real orientagio para a ac¢o, o posicionamento precisa
do suporte das politicas de identidade e de uma tradugio visual
eficaz nos seus programas especificos.

Identidade visual

No centro da imagem projectada pela organizagiao encontra-se a
sua identidade visual. Enquanto manifestagao fisica da imagem
intencionada, a identidade visual deve assegurar o inequivoco re-
conhecimento da organizagdo, provocando ao mesmo tempo a
automdtica evocagio da sua actividade; deve ainda procurar ga-
rantir um significado consensual, suscitar sentimentos positivos

16 Em geral, as estratégias de posicionamento passam pela procura da lideran-
ca (perceptual e efectiva) em factores como a dimensdo, o prego, a qualidade,
a rapidez, a conveniéncia, a tecnologia, a inovagio, a flexibilidade, a relagao com o
consumidor, o prestigio, o know-how ou o valor.
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junto do piblico-alvo, contribuir para a criagio de empatia e de
uma predisposi¢ao favordvel e originar boas referéncias por parte
dos media e do publico em geral (Henderson e Cote, 1998).
A identidade visual procura sobretudo a criagao de familiaridade,
no pressuposto de que as pessoas tendem a favorecer as entidades
que (re)conhecem e de que gostam. Além destas fungdes primor-
diais, a identidade visual pode ainda constituir-se ela prépria como
associagdo da imagem'/, por analogia, alegoria, légica, de forma
emblemdtica ou simbdlica (Villafafe, 1998).

A identidade visual decorre necessariamente das opgoes da
organizag¢io no que respeita a comunicagio do seu posicionamen-
to estratégico e permite-lhe mostrar a forma como as suas diferen-
tes partes se ligam entre si. A fun¢ao do design neste processo passa
por tornar visivel — ou invisivel — o tipo de relagao pretendido
e por assegurar as distincias relativas deliberadas.

A organizagio visual traduz geralmente a escolha em termos
de estrutura de identidade: monolitica, quando a mesma denomi-
nacio e estilo visual identifica toda a organizacio, independente-
mente da maior ou menor proximidade das dreas onde intervém;
individual, quando a organizagao opera através de uma série de
marcas, produtos, ou servicos auténomos, intencionalmente nio *
aparentados entre si ou relacionados consigo prépria; endossada,
quando existe deliberada associag¢io entre o nome da organizagio e
a denominagao dos seus produtos ou subsididrias'®.

Adoptar uma perspectiva abrangente na defini¢ao e enquadra-
mento do conceito de identidade visual implica admitir que todos

17 De acordo com a definigao adoptada de imagem enquanto conjunto de asso-
ciagoes com significado.

18 Na estrutura monolitica, o todo partilha o sucesso ou insucesso de cada uma
das partes; na individual, a organizagao cria marcas 4 medida de cada produto ou
servigo e institui a autonomia da sua gestao e dos seus ciclos de vida; na opgao
endossada é adoptada uma estratégia intermédia onde coabita a independéncia de
produtos, servigos, organizagoes (e respectivos mercados) e um conjunto de valores
e objectivos comuns. Uma caracterizagao completa dos trés tipos de identidade,
as suas origens, objectivos e andlise comparativa pode ser encontrada em Villafafe

(1998).
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os elementos visiveis e projectdveis da organizagao (produtos, ins-
talagoes, comunicagoes, vestudrio) concorrem para a sua imagem.
Nio obstante esse facto, os contributos relativos tém necessaria-
mente impactos diferentes. Nesse sentido, é geralmente comum
atribuir ao seu nucleo identificador — nome, simbolo, logétipo, cor
— uma fungio sintetizadora da identidade e conceder-lhe, por isso,
um papel central no processo de formagio da imagem'; de en-
tre todos os componentes do sistema de identidade que identifica
e representa a organizagio € sobre este conjunto de varidveis que
se concentram os maiores esfor¢os e onde a intervengao do design
¢ mais evidente.

A importancia da imagem grdfica e dos elementos visuais
permanentes, em comparagdo com outros componentes de fun-
¢oes pontuais ou alcance relativamente efémero, nio releva tan-

. to de quaisquer qualidades intrinsecas — apesar de algumas serem

19 O nome, o simbolo e logétipo e a paleta de cores associada estdo no centro
do sistema grdfico que configura a identificagao visual permanente da organiza-
¢ao; em situagdes onde a distingdo entre produtos ou servigos ¢ dificil, estes po-
dem tornar-se a sua principal fonte de diferenciagio. O nome estd na base de toda
a comunicagao; idealmente serd distinto, relevante, memorizdvel e flexivel (i.e.,
nao inviabilizador de extensbes sectoriais ou geogrificas). Os simbolos agregam
determinantes funcionais e formais, e podem — por si s6 — assegurar a familiaridade
necessdria; a sua virtude estd na potencial universalidade (i.e., na capacidade para
contornar barreiras lingufsticas), mas esta valéncia constitui simultaneamente um
problema de design, uma vez que os simbolos podem adquirir significados adversos
consoante o contexto cultural onde se inserem ou revelar-se de dificil reconhecimen-
to quando nao articulados com um nome — é, alids, relativamente comum a recor-
dagdo equivoca, ou seja a associagao de um simbolo 2 entidade errada (Henderson
e Cote 1998; Vilar, 2006). Para ultrapassar estas limitagoes, os designers preconi-
zam geralmente uma aplicagdo conjunta simbolo/logétipo ou, como aparenta ser
a tendéncia recente, apenas a utilizagdo deste dltimo. Enquanto representagao
gréfica do nome da organizagio, o logétipo obedece a principios projectuais subs-
tancialmente diferentes: a sua missao identificadora implica uma garantia de /legibi-
lidade, pelo que o desafio para o designer passa por ser capaz de expressar algo mais
do que uma simples justaposi¢ao de caracteres tipogréficos ou caligrdficos. Por fim,
a cor pode ser utilizada intencionalmente como identificagao global da organizagao
e constituir pontualmente o factor dominante da sua estratégia de comunicagao;
particularmente eficaz a transmitir emogao e provocar sensagoes, depende para este
efeito de duas consideragoes bdsicas: da sua associagio com os fenémenos naturais
e da relagdo com as referéncias culturais de cada contexto.
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necessariamente melhores do que outras — mas da sua ubiquidade,
ao ser o elemento mais presente nas comunicagoes e com divul-
gacao em maior numero de suportes. A imagem grafica deve, em
teoria, alicergar visualmente a identidade da organizagio e ser-
vir como sua bandeira; representa um investimento continuado
e cumulativo com influéncia no valor percepcionado de tudo o
que identifica. O seu impacto na imagem global faz-se sobretudo
por via indirecta, através do seu contributo para a notoriedade;
o efeito deste impacto é maior em situagoes de avaliagio prévia
da organizacio — quando a imagem depende sobretudo dos fac-
tores de promog¢ao, nomeadamente da mensagem publicitaria
— e serd gradualmente menor a medida que aumenta a experiéncia
e o contacto pessoal (Vilar, 2011). Mas a imagem grafica é também
uma ferramenta eficaz para assinalar mudancas ou reflectir novas
situacoes: a sua alteragio adquire uma dimensao estratégica quan-
do sinaliza um novo posicionamento®’ — é muitas vezes a primeira
indicacdo de que algo mudou —, ou uma dimensio instrumental
ao afirmar, por exemplo, uma nova lideran¢a, muitas vezes sem
outra justificagdo que nao seja apenas a de reclamar uma transfe-
réncia de posse.

Os méritos da identidade visual tém sido objecto de abundan-
te promogao, sobretudo levada a cabo por especialistas do sector.
Na realidade, as solugoes e modelos apresentados as organizagoes
baseiam-se normalmente na experiéncia de profissionais e a sua
adopgio resulta quase sempre da perspectiva idiossincratica e sub-
jectiva dos responsdveis por essa decisao. De uma forma geral,
a investigacdo de natureza comercial sustenta que a avaliagio de
marcas ou organizagoes é afectada pela avaliacio que o publico faz
da sua imagem visual, e sugere também que, com tempo e expo-
sicdo prolongada, se verifica uma transferéncia da empatia criada

20 A «signaling theory» é uma teoria de comunicagio singular destinada a corrigir
assimetrias de informag¢io entre uma organizagio e os seus publicos, através da uti-
lizagao de simbolos (varidveis) percepciondveis pelo piblico-alvo e nao facilmente
imitdveis por quem nada tem a assinalar (Koku, 1997).
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com a imagem visual para a marca ou organizagdo (Interbrand
Schechter, 1994; Thompson, 1994).

Numa perspectiva académica, o superficial quadro de referén-
cia cientifica existente (cf. Lencastre, 1997) tem contribuido para
algum cepticismo quanto ao verdadeiro retorno da implementagao
e manutencio de um sistema de identidade visual, face as expecta-
tivas anunciadas, por um lado, e aos custos associados, por outro.
Embora reconhecida a indispensabilidade e valia do sistema de
identidade visual no que respeita as suas fungoes identificadoras,
estd por determinar de forma rigorosa o grau da sua contribuigao
para o sucesso ou insucesso da organizagio ou para a formagio da

imagem global (e.g. Dowling, 1994; Vilar, 2011)*".

4. Conclusao

O design representa um importante factor contributivo da ima-
gem de qualquer organizagdo. Devidamente enquadrado e dirigido
torna-se parte integral da sua gestao, assumindo uma responsabi-
lidade particular na configuracio da interface entre a organizagao
e os seus publicos e na determina¢io da forma como essa relagiao
se estabelece.

Uma organizagdo bem gerida possui uma visao consisten-
te, clara e partilhada sobre o que sdo os seus valores e intengoes,
e evidencia também uma ideia perfeitamente definida sobre o que
deve constituir a expressio tangivel da sua actividade. O estimulo
para a gestao do design estd em fazer com que essa ideia central

21 A escassa evidéncia empirica apresenta resultados pouco convergentes. No
que se refere especificamente 2 normalizacio do sistema de identidade visual, num
estudo realizado sobre multinacionais, Melewar e Saunders (1998) identificam em-
piricamente como vantagens o aumento de notoriedade, o acréscimo das vendas
e um melhor recrutamento. Por outro lado, num estudo sobre o valor da imagem
grdfica aplicado a marcas de grande divulgacio, sdo detectadas nao sé6 um niimero
considerdvel de situacdes em que se verificam contribuigbes negativas mas, mais
surpreendentemente, a existéncia de um efeito considerado desprezivel em cerca de
metade dos casos analisados (Schechter, 1993).
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se torne perceptivel e aceite pelas pessoas. A concretizagao desse
objectivo passa por uma coordenagio eficaz das politicas formais
e funcionais da imagem e por uma rigorosa gestao da comunica-
¢do. Isto obriga a um esfor¢o normativo e integrador dos recursos
e instrumentos de imagem da organizagio e a implementagao de
um sistema de identidade visual coerente e com significado real
para os seus publicos externos e internos — é fundamental que a
organizagao seja identificada pelos seus simbolos, mas ¢ também
essencial que possa reconhecer-se neles.

No 4mbito da imagem das organizagoes, os desafios para o de-
sign resultam hoje da necessidade de adaptagao a nova economia,
nomeadamente de estar a altura das exigéncias (e consequéncias)
de uma sociedade digital e globalizada. A internet e o advento das
redes sociais geram novas realidades — interconectividade, desinter-
mediacao, remediacao — de alcance e efeitos sobre a imagem ainda
dificilmente previsiveis: estar em rede e ser interactivo, embora
obrigatdrio, é também correr o risco de se poder constituir alvo
de comunicagio indesejada, de propagacio instantinea, exponen-
cial, incontroldvel e perene. Por outro lado, também as qualidades
consideradas fundamentais a uma identidade visual — consisténcia,
estabilidade, continuidade —, apesar de permanecerem como refe-
réncia, sao de certa forma disputadas por atributos como a flexibi-
lidade, o imediatismo, a universalidade.

Em tempos de transi¢ao como os que se vivem, uma estratégia
de imagem eficaz implica a compreensido do processo de desmate-
rializacio em curso, a perspectivag¢io do seu alcance e a capacidade
de antecipagio das situagdes que se alteram em sua fun¢io; implica
ainda a adaptagio as dinidmicas dos suportes virtuais — com uma
atencao especial aos portais —, a exploracio transversal e sinérgica
dos novos media — cooptando designadamente valéncias audiovi-
suais e multimédia — e um aproveitamento criativo das tecnologias
de informacio e comunicagio.

Por fim, independentemente da perspectiva adoptada, a essén-
cia da rela¢ao entre imagem e desempenho — e a superior responsa-
bilidade do design nessa construgio — permanece inalterada:
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«Image is a reality. It is the result of our actions. If the image is false
and our performance is good, it's our fault for being bad commu-
nicators. If the image is true and reflects our bad performance, it’s
our fault for being bad managers.» (Bernstein, 1992: 244.)
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