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Resumo: Este trabalho apresenta uma revisão bibliográfica sobre identidade 
organizacional e analisa uma empresa brasileira com base nos conceitos 
identificados na investigação teórica. A revisão bibliográfica inclui a origem dos 
estudos sobre identidade organizacional, os conceitos e as principais premissas 
de algumas abordagens da Psicologia e da Sociologia, utilizadas como base 
conceitual para os estudos do tema. O estudo de caso realizado para esta 
dissertação identifica os aspectos que compõem a identidade organizacional e a 
imagem pública da empresa pesquisada e analisa as diferenças entre elas. 
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INTRODUÇÃO 

 

O objetivo deste trabalho foi, a partir de uma revisão bibliográfica sobre os 

conceitos relativos a identidade organizacional, analisar a identidade e a imagem 

pública de uma empresa brasileira. O estudo de caso realizado para esta 

dissertação buscou identificar as características que compõem a identidade 

organizacional e a imagem pública da empresa pesquisada, bem como analisar as 

diferenças entre elas. 

 

Para a revisão bibliográfica, pesquisamos as obras de referência da matéria, 

incluindo os estudos estrangeiros e brasileiros sobre identidade organizacional e 

temas relacionados. Pareceu-nos importante complementar a revisão bibliográfica 

com uma apresentação dos principais trabalhos sobre identidade organizacional 

porque a discussão sobre este tema é bastante recente – só ganhou importância a 

partir de 1985, nos Estados Unidos, e 1995, no Brasil – e porque estes estudos 

encontram-se dispersos, especialmente em artigos de publicações estrangeiras. 

 

Percebemos, também, que os conceitos, as formas de tratamento do tema e as 

perspectivas teóricas dos estudos são muito variados. Isso mostrou a necessidade 

de se realizar um mapeamento que oferecesse uma visão geral da matéria, das 

abordagens teóricas que forneceram a base conceitual aos estudos, das 

propostas de revisão e ampliação dos conceitos “clássicos” do tema, além de 

alguns exemplos de aplicação destes vários conceitos de identidade 

organizacional e de outros temas relacionados. 

 

A primeira parte desta dissertação enfoca a origem dos estudos sobre o tema e o 

conceito clássico de identidade organizacional. Descrevemos, também, as 

principais premissas de algumas abordagens da Psicologia e da Sociologia 

utilizadas como base conceitual para os estudos do tema. 
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Apresentamos, na segunda parte, os principais trabalhos estrangeiros sobre 

identidade organizacional publicados entre 1985 e 2002, nos seguintes periódicos 

e publicações: Academy of Management Journal; Academy of Management 

Review; Administrative Science Quarterly; European Journal of Marketing; 

International Studies of Management and Organization; Journal of Management; 

Organizational Science; Social Psychology Quarterly e Strategic Management 

Journal. 

 

A terceira parte traz os principais trabalhos brasileiros de identidade 

organizacional publicados entre 1995 e 2002, nos Anais do ENANPAD e na RAE - 

Revista de Administração de Empresas. 

 

A descrição da abordagem metodológica, a caracterização da empresa 

pesquisada e a descrição da coleta e do tratamento dos dados da pesquisa de 

campo aparecem na quarta parte desta dissertação. 

 

Na quinta parte, apresentamos os resultados da pesquisa de campo e as análises 

das entrevistas e documentos selecionados sobre os aspectos da identidade 

organizacional e da imagem pública da empresa pesquisada. 

 

Finalmente, nas considerações finais, estão sintetizados os principais resultados 

obtidos e são apresentadas as limitações da pesquisa e as sugestões para 

estudos futuros do tema. 

 

O Anexo I mostra um quadro-resumo com os principais estudos sobre identidade 

organizacional e o Anexo II traz um quadro com os dados dos entrevistados na 

pesquisa de campo. 

 

As citações de obras em inglês, incluídas ao longo deste trabalho, foram 

traduzidas livremente pela autora da dissertação. 
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1. DA IDENTIDADE INDIVIDUAL À IDENTIDADE ORGANIZACIONAL 

 

 

Em 1979, a Universidade de Illinois passava por um período de turbulência 

financeira em que o governo, pela primeira vez na história da instituição, cortou 

seu orçamento em 2%. Stuart Albert e David Whetten, envolvidos nos debates 

sobre as mudanças causadas pela nova realidade, perceberam que a 

necessidade de fazer uma redução, mesmo que modesta, exigia dos 

administradores e membros do corpo docente uma justificativa tão convincente 

que chegava a um patamar de uma crise identitária. Whetten (1998) relata 

algumas perguntas dos participantes dessas discussões: “Um departamento de 

geografia é um componente necessário de uma universidade americana de 

pesquisa?”, “Pensarão em nós como a Universidade de Illinois, se cortarmos o 

programa de aviação ou os serviços de agricultura?”.  

 

Whetten (1998) conta que tanto Albert quanto ele próprio concluíram que, embora 

a existência da Universidade de Illinois não estivesse em questão, sua identidade 

estava. Concluíram também que, embora o relacionamento empregatício entre os 

professores e a universidade não estivesse em risco, a identificação deles com a 

instituição estava. Albert e Whetten observaram que houve, então, um profundo 

exame pessoal e coletivo dos membros sobre o que consideravam essencial, 

duradouro e distintivo sobre uma universidade americana de pesquisa, em geral, e 

a Universidade de Illinois, em particular. 

 

O conceito de “Identidade Organizacional” começou a ser utilizado por Albert & 

Whetten (1985) porque eles precisavam de uma estrutura interpretativa que lhes 

permitisse entender a experiência com os membros da Universidade de Illinois. 

Em 1985, escreveram o artigo “Organizational Identity”. A partir da publicação 

deste artigo, o conceito de identidade organizacional começou a germinar em 

diversos lugares, segundo Whetten (1998). 
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O principal objetivo do estudo desenvolvido por Albert & Whetten (1985) era definir 

a expressão “Identidade Organizacional” em bases científicas e também analisar e 

ilustrar o conceito de tal forma que múltiplas questões empíricas e hipóteses se 

tornassem visíveis. De acordo com os autores, a identidade organizacional como 

um conceito tem dois usos: pode ser utilizada por cientistas, para caracterizar 

certos aspectos das organizações e pelas organizações, para caracterizar 

aspectos de si mesmas. 

 

Em relação ao uso do conceito pelas organizações, Albert & Whetten (1985) 

sugerem que uma provável seqüência que leva as organizações a questões 

referentes a identidade organizacional pode ser a seguinte: as organizações 

enfrentam escolhas que envolvem conseqüências, como, por exemplo, que 

produtos comercializar, que empresas adquirir, que divisões vender, fechar e 

ampliar. O debate em relação às alternativas geralmente obedece a algum modelo 

de racionalidade em que as discussões são baseadas em informação, 

probabilidade e expectativas. Quando estas considerações não são suficientes 

para resolver uma questão importante, aquelas discussões de informação são 

substituídas por outras relacionadas a valores e metas, que poderão gerar 

indagações como: “Quem somos nós?”, “Em que tipo de negócio estamos?” ou 

“Quem nós queremos ser?”. 

 

De acordo com Albert & Whetten (1985), as questões de identidade são 

levantadas apenas quando soluções mais fáceis, mais específicas e mais 

quantificáveis são mal sucedidas. Para esses autores (1985, p. 265), quando a 

questão de identidade leva a uma busca por respostas na cultura da organização, 

em sua filosofia ou na sua posição de mercado, uma declaração adequada de 

identidade organizacional deve satisfazer os seguintes critérios: “apontar 

características que são vistas como a essência da organização, que a distinguem 

de outras com as quais pode ser comparada e que exibem algum grau de 

igualdade ou continuidade ao longo do tempo”. 
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Segundo Albert & Whetten (1985), os critérios de caráter central, de distintividade 

e de continuidade temporal são necessários e suficientes para definir identidade 

organizacional como um conceito científico. 

 

Os estudos de Albert & Whetten (1985) foram baseados na noção psicanalítica de 

identidade individual e nas noções dos primeiros trabalhos sobre cultura e 

simbolismo, que lhes permitiu concluir que as organizações também possuem 

uma identidade e desenvolver o conceito científico de identidade organizacional. 

 

Vários estudos sobre identidade organizacional têm utilizado, além dos conceitos 

e analogias propostos por Albert & Whetten (1985), outras abordagens da 

Psicologia e da Sociologia como base conceitual para seu desenvolvimento, tais 

como os estudos psicanalíticos sobre identidade individual, a Teoria da Identidade, 

a Teoria da Identidade Social, a Teoria da Auto-Categorização, a Teoria da 

Estruturação e a Teoria da Construção Social. 

 

Apresentamos, a seguir, uma breve referência a cada uma destas teorias, uma 

vez que constituem as bases conceituais para os estudos organizacionais sobre 

identidade. 
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Estudos psicanalíticos de identidade individual 

 

Embora existam diferentes abordagens sobre identidade, na Psicanálise, 

destacamos aqui os estudos de identidade individual de Erikson (1968) utilizados 

por Albert & Whetten (1985) e outros autores de trabalhos sobre identidade 

organizacional. 

 

A identidade é formada em um processo interno do indivíduo, fortemente 

influenciado por seu meio e por sua cultura, explica Erikson (1968, p.22). Suas 

observações sobre a formação da identidade detalham este processo: 

 

… lidamos com um processo localizado na essência do indivíduo 
e na essência da sua cultura, um processo que estabelece, na 
verdade, a identidade daquelas duas identidades. […] Em termos 
psicológicos, a formação da identidade emprega um processo de 
reflexão e observação simultâneas […] pelo qual o indivíduo julga 
a si mesmo à luz do que ele percebe ser a forma que outros o 
julgam em comparação a si mesmos e a uma tipologia 
significativa para eles; enquanto ele julga o modo deles o 
julgarem, à luz de como ele percebe a si mesmo em comparação 
com eles e com os tipos que passaram a ser relevantes para ele. 

 

Segundo Erikson (1968), a consciência de ter uma identidade individual é baseada 

em duas observações simultâneas: 1) a percepção da igualdade do self e 

continuidade da existência de alguém no tempo e no espaço; e 2) a percepção do 

fato de que outros reconhecem sua igualdade e continuidade. 

 

Erikson (1968) observou que a identidade constitui não apenas uma forma do 

indivíduo classificar a si mesmo, distinguindo-se de outras pessoas, mas também 

de, simultaneamente, ver a si mesmo como similar a uma classe de indivíduos 

com quem mais estreitamente se associa, ou com quem gostaria de ser 

associado. 
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Teoria da construção social 

 

A Teoria da Construção Social, de Peter Berger e Thomas Luckmann, autores do 

clássico A construção social da realidade (1966), tem como premissa essencial 

considerar que a realidade é socialmente construída. 

 

Segundo Berger & Luckman (2001), a ordem social humana é produzida por 

negociações interpessoais e entendimentos implícitos, construídos por histórias e 

experiências compartilhadas. Pela interpretação, os membros de uma sociedade 

constróem os padrões de significado de suas atividades no mundo, e assumem, 

então, que os padrões impostos por eles existem separados das interpretações 

que os produziram. 

 

Berger & Luckmann (2001) afirmam que o ser humano em desenvolvimento 

interage não apenas com um ambiente natural particular, mas também com uma 

ordem cultural e social específica, que é mediatizada pelos responsáveis pelo 

indivíduo. O período durante o qual o organismo humano se desenvolve é o 

mesmo em que o “Eu” se forma. Para estes autores, os mesmos processos 

sociais que determinam a constituição do organismo produzem o “Eu” em sua 

forma particular, que o indivíduo identifica como sendo ele mesmo. Desta forma, o 

organismo e o “Eu” não podem ser compreendidos de forma adequada fora do 

contexto social em que foram formados.  

 

Segundo Berger & Luckmann (2001), a identidade é um elemento-chave da 

realidade subjetiva, que se encontra em relação dialética com a sociedade. De um 

lado, a identidade seria construída, mantida ou modificada por processos sociais 

determinados pela estrutura social. De outro lado, ela reage sobre a estrutura 

social, buscando mantê-la ou modificá-la. 

 

 



 

 

15 

Teoria da identidade 

 

A Teoria da Identidade foi originalmente formulada por Stryker (Stryker, 1968, 

1980 e 1987 e Stryker & Serpe, 1982 apud em Hogg, Terry & White, 1995. p.256) 

e explica o comportamento social em termos de relações recíprocas entre o self e 

a sociedade. Esta teoria está fortemente associada à visão do interacionismo 

simbólico, pelo qual a sociedade afeta o comportamento social por meio de sua 

influência no self. Ela “foi desenvolvida em parte com o objetivo de traduzir os 

princípios centrais do interacionismo simbólico em um conjunto de proposições 

testáveis”, explicam Hogg, Terry & White (1995). 

 

A Teoria da Identidade, no entanto, rejeita a posição do interacionismo simbólico 

de que a sociedade é um todo cooperativo e relativamente não diferenciado, 

argumentando que a sociedade é complexa, porém organizada. Esta visão da 

sociedade forma a base da proposição central em que a Teoria da Identidade está 

firmada, ou seja, enquanto um reflexo da sociedade, o self deve ser considerado 

como um constructo multifacetado e organizado. (Hogg, Terry & White, 1995). Os 

teóricos da Teoria da Identidade se referem aos múltiplos componentes do self 

como identidades. 

 

 

Teoria da identidade social 

 

A Teoria da Identidade Social originou-se nos trabalhos de Henry Tajfel, em 1959, 

mas foi desenvolvida em conjunto com John Turner e outros no final dos anos 

1970, na Universidade de Bristol (Hogg, Terry & White, 1995). Esta teoria oferece 

uma perspectiva sócio-psicológica de relações entre grupos, processos de grupos 

e do self social.  
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Tajfel & Turner (1985, p.15), conceituam o grupo como sendo: 

 

… uma coleção de indivíduos que percebem a si mesmos como 
membros de uma mesma categoria, compartilham algum 
envolvimento emocional nesta definição comum de si mesmos, e 
alcançam algum grau de consenso social sobre a avaliação de 
seu grupo e de sua associação com ele. 
 

Baseados nesse conceito de grupo, Tajfel & Turner (1985, p.15) definem o 

comportamento intergrupal como “qualquer comportamento apresentado por um 

ou mais atores em relação ao outro ou aos outros, baseado no reconhecimento 

dos próprios atores e dos outros como pertencentes a diferentes categorias 

sociais”. Nessa perspectiva, as categorizações sociais são ferramentas cognitivas 

que classificam e ordenam o ambiente social, permitindo ao indivíduo diferentes 

formas de ação social. As categorias sociais, além de sistematizar o mundo social, 

também “fornecem um sistema de orientação para auto-referência: elas definem o 

lugar do indivíduo na sociedade”, explicam Tajfel & Turner (1985, p.16). 

 

A Teoria da Identidade Social, no que se refere aos indivíduos, afirma que “as 

pessoas constróem a si mesmas ao ter um conjunto de características essenciais 

que eles citam como definições de seus auto-conceitos”. Diz ainda que “as 

pessoas se engajam em interpretações e práticas com a intenção de afirmar a 

continuidade daqueles auto-conceitos ao longo do tempo” (Gioia, 1998). Tajfel 

(1982) destacou alguns pontos similares no que se refere a grupos, argumentando 

que a identidade do grupo é mantida principalmente pelas comparações com 

outros e que os grupos buscam diferenças positivas entre eles mesmos e outros 

grupos de referência como forma de aumentar sua própria auto-estima. 

 

Segundo a Teoria da Identidade Social, as pessoas tendem a fixar-se em suas 

singularidades para enfatizar sua individualidade perante os outros (Tajfel & 

Turner, 1985). As pessoas não apenas vêm a si mesmas como distintas, mas 

também agem como se fossem distintas das outras pessoas (Ashforth & Mael, 

1989; Hogg, Terry & White, 1995; Nkomo & Cox Jr., 1998; Hogg & Terry, 2000). 
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1.1 Da identidade individual à identidade organizacional 

 

As características de identidade individual, apresentadas nas teorias da Psicologia 

e da Sociologia e resumidas no item anterior, fornecem a base conceitual para a 

extensão de sua noção para as organizações. 

 

De acordo com Gioia (1988), a maior parte dos paralelos entre os dois níveis de 

análise – identidade individual e identidade organizacional – é direta, embora 

existam algumas peculiaridades quando a identidade é atribuída a uma 

organização. 

 

Albert & Whetten (1985) caracterizaram identidade organizacional como uma 

“questão de auto-reflexão”: “Quem nós somos como uma organização?”. Eles 

consideram que as caraterísticas que compreendem a essência da organização 

podem ser resumidas em três dimensões, sintetizadas por Gioia (1988, p. 21): 

 

Identidade organizacional é: a) aquilo que é considerado pelos 
membros da organização como central para a organização; b) 
aquilo que faz a organização distinta de outras organizações (ao 
menos aos olhos dos seus membros; e c) o que é percebido pelos 
membros da organização como sendo características duradouras 
ou contínuas, ligando a organização atual com o passado, e 
presumivelmente o futuro. 

 

Albert & Whetten (1985) propõem, também, que as organizações, como os 

indivíduos, decidem quem elas são ao empregar algum esquema de classificação 

e ao localizar-se dentro deste esquema.  

 

Gioia (1988) ressalta que as características de identidade organizacional, 

apontadas por Albert & Whetten (1985), possuem paralelos diretos nas 
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características da identidade individual, desde que se faça uma distinção clara em 

relação ao caráter de compartilhamento coletivo, que é próprio das organizações.  

 

De acordo com Gioia (1998), as organizações mantêm sua identidade por meio da 

interação com outras organizações, utilizando o processo de comparação ao longo 

do tempo, de maneira similar aos indivíduos. Ele conclui que a extensão da idéia 

de que identidade é relacional e comparativa também funciona muito bem no nível 

da organização, e ressalta, ainda, que as organizações, tanto quanto os grupos de 

indivíduos, procuram parecer similares a um determinado grupo de outras 

organizações, enquanto tentam, ao mesmo tempo, se distinguir desse grupo de 

referência.  

 

Albert & Whetten (1985) argumentam que, assim como um indivíduo pode 

fornecer dados identificadores diferentes para cada propósito, uma organização 

também pode dar ênfase a diferentes características essenciais, dependendo da 

natureza e do propósito do questionamento. Os autores explicam que o critério de 

caráter central da identidade de uma organização deve ser uma declaração que 

possa distinguí-la em relação a algo importante e essencial, considerando o que é 

central para esta organização, a partir de um dado propósito e de um certo 

enfoque teórico. 

 

De maneira análoga aos indivíduos, as organizações também podem agrupar uma 

multiplicidade de identidades, cada uma delas adequada a um dado contexto ou 

público, explica Gioia (1998). Segundo ele, as organizações manifestam suas 

múltiplas identidades principalmente por seus valores essenciais, práticas, 

produtos e serviços. As organizações, entretanto, podem perfeitamente apresentar 

uma identidade complexa e multifacetada sem parecerem fragmentadas ou 

esquizofrênicas, tal como poderia acontecer com um indivíduo que apresentasse 

tal multiplicidade ou complexidade de identidade. 
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A análise de Gioia (1988) contempla, ainda, as possíveis analogias relacionadas à 

estabilidade e mudança. Segundo o autor, a identidade no nível individual 

freqüentemente aparece estável ao longo do tempo, e as organizações parecem 

operar de modo semelhante. Porém, com uma peculiaridade: as organizações 

podem mudar em um ritmo muito mais acelerado do que o indivíduo pode se 

reinventar, ou seja, as organizações têm a capacidade de alterar aspectos de sua 

identidade com mais facilidade que o indivíduo.  

 

Gioia (1998) conclui que, assim como os indivíduos se empenham em manter a 

continuidade dos conceitos sobre si mesmos ao longo do tempo, as organizações 

também investem na aparência de consistência de seus valores e ações, mas 

buscando manter uma aura de adaptabilidade, se fazem parte de um ambiente 

organizacional caracterizado por mudanças rápidas. 
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1.2 Identidade organizacional - constructo, questão ou metáfora?  

 

Albert (1998) afirma que, ao perguntarmos “O que é identidade organizacional?” e 

“Como este conceito pode ser tratado cientificamente?”, somos tentados a pensar 

em termos de constructos. Mas, segundo Albert, “o apelo do termo constructo 

pode ser, além de ilusório, também prejudicial.” 

 

Segundo Albert (1998), se você considera identidade como constructo, as 

questões seguintes serão: “Como medir?” e “Qual é sua relação com outros 

constructos?”. Quando respostas claras não são fornecidas, o constructo pode ser 

dispensado por parecer vago, ambíguo ou mal definido. O autor argumenta que, 

mesmo que seja vaga, evasiva ou multifacetada, uma idéia pode ter valor e ser 

útil: 

 

Uma idéia deve ter valor não porque pode ser medida ou pesada, 
ou porque se ajusta a critérios escondidos de uma metáfora ótica 
– aquela do objeto visível, distinguível, que alcança seu status 
como um critério científico […] – mas porque é uma questão 
(Albert, 1998, p. 2). 

 

Albert argumenta que, se a identidade for considerada uma questão, então o 

próximo passo não seria uma medição, mas uma discussão dos motivos pelos 

quais ela é relevante dentro de um contexto em particular. A discussão poderia, 

também, se referir a quais tipos de respostas à questão são esperados.  

 

Albert (1998) argumenta ainda que, se a identidade for considerada uma metáfora 

preferivelmente a um constructo, o problema da medição seria: “Quais metáforas 

diferentes indivíduos escolhem para aplicar à organização, em que ocasiões e por 

quais razões?” E complementa dizendo que, em lugar de medir uma metáfora, é 

preferível “avaliar seus insights, imprevisibilidade, capacidade e assim por diante”. 
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2. ESTUDOS SOBRE IDENTIDADE ORGANIZACIONAL 

 

 

Ao pesquisar os estudos sobre identidade organizacional, observamos três 

grandes marcos em sua história: a) o artigo Identity in organizations de Albert & 

Whetten, em 1985; b) as Conferências Identity I, II & III, entre 1994 e 1997; e c) o 

Fórum de discussão sobre o tema, apresentado no The Academy Management 

Review, em 2000. 

 

O tema identidade organizacional se configurou como um campo de estudos 

desde a aceitação do trabalho desenvolvido por Albert & Whetten em 1985. Desde 

então, muitos autores têm feito propostas de revisão e ampliação do conceito, seja 

porque se baseiam em diferentes perspectivas intelectuais, que levam a diferentes 

visões do tema, seja porque buscam um melhor delineamento das fronteiras do 

conceito de identidade organizacional e outros conceitos relacionados a ele. 

 

As Conferências Identity I, II & III foram importantes fóruns de discussão. O 

Identity III resultou no livro Identity in organizations: building theory through 

conversations (1998). Nele, reconhecidos estudiosos de identidade organizacional 

e de outros temas relacionados apresentam e discutem suas idéias sobre os 

conceitos de identidade, estratégia e identificação organizacional, entre outros. 

 

O Fórum de discussão sobre Identidade Organizacional (2000) apresentou uma 

série de artigos sobre identidade e identificação nas organizações e comentários 

dos próprios autores sobre o conjunto de artigos, visando “construir pontes” entre 

eles. 

 

Ao longo da revisão da literatura sobre identidade organizacional, percebemos, 

também, que o conceito de identidade pode ser analisado em diversos níveis: do 

indivíduo, do grupo e da organização. O estudo de uma identidade pode, ainda, 
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ser feito a partir de observações internas ou externas, que envolvem os conceitos 

de self e de imagem. A identidade pode, também, ser analisada a partir de 

diferentes conjuntos de pressupostos ontológicos e epistemológicos. 

 

Na bibliografia consultada, foram identificados dois trabalhos que contribuem para 

o entendimento da diversidade de abordagens do tema identidade organizacional: 

Caldas & Wood (1997) e Gioia (1998). 

 

O estudo de Caldas & Wood (1997) propõe um quadro conceitual de referência, 

que diferencia as diversas abordagens sobre identidade, a partir de duas 

dimensões básicas: objeto focal e observação. A primeira dimensão distingue o 

objeto sobre o qual o conceito é aplicado: indivíduo, grupo, organização e 

humanidade. A segunda distingue as formas de observação: interior (ou self), 

comportamento, autopercepção e imagem. Estes autores acrescentaram, ainda, 

uma outra dimensão, da definição de identidade, que representa diferentes visões 

de identidade organizacional baseadas em diferentes pressupostos 

epistemológicos e ontológicos, que questionam os alicerces do conceito de 

identidade organizacional (Albert & Whetten, 1985) como algo central, distintivo e 

duradouro. 

 

De acordo com Gioia (1998), quando são utilizados pressupostos diferentes sobre 

a ontologia e a epistemologia das organizações, os resultados são visões muitas 

vezes convergentes ou complementares e, algumas vezes, profundamente 

diferentes ou contraditórias da questão, incluindo a descoberta de características 

não identificadas por outras perspectivas, ou mesmo informações que não 

interessam para uma outra perspectiva. 

 

O paradigma funcionalista representa uma perspectiva que está firmemente 

enraizada na sociologia da regulação e aborda o assunto em questão de um ponto 

de vista objetivista. É uma perspectiva com orientação altamente pragmática e 
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preocupada em entender a sociedade de tal forma que gere conhecimento que 

possa ser colocado em uso (Burrel & Morgan, 1979). 

 

Este paradigma funda-se na idéia de que as abordagens dos estudos dos 

fenômenos da ciência social são baseados em variações de modelos da ciência 

natural. O pressuposto subjacente é que fenômenos físicos e sociais são 

suficientemente similares para serem descritos de acordo com “leis” similares. O 

funcionalismo também presume que os constructos são relativamente estáveis e 

permitem comparações ao longo do tempo (Gioia, 1998). 

 

O paradigma interpretativo é orientado pela preocupação em entender o mundo 

como ele é e a natureza fundamental do mundo social, no nível da experiência 

subjetiva. Esta perspectiva busca explicações na consciência e subjetividade 

individuais, dentro de uma estrutura de referência do participante e não do 

observador (Burrell & Morgan, 1979). 

 

A preocupação principal, nas abordagens da perspectiva interpretativa, é a 

explicação descritiva e caracterizada por insights de identidade, com o intuito de 

entender o sistema de significados empregados pelos membros da organização e 

outros elementos relevantes. O problema central, na perspectiva interpretativa, em 

relação à identidade organizacional é a questão de como os membros constróem 

um entendimento de “Quem somos nós?” (Fiol & Gioia, 1998). 

 

Autores que trabalham na perspectiva do pós-modernismo querem desafiar ou, ao 

menos, suspender, o julgamento da maior parte dos pressupostos ontológicos e 

epistemológicos atuais em favor do questionamento das bases de análise, 

incluindo as suas próprias. Os pós-modernistas são eminentemente subjetivistas e 

preferem a “indeterminação em lugar de determinação, tratam de diversidade e 

fragmentação em lugar de integração e focalizam-se nas diferenças e não nas 

similaridades ou sínteses” (Rosenau, 1992 apud em Whetten & Godfrey, Identity in 

organizations, 1998, p.28). 
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Os pós-modernistas questionam a existência de uma identidade racional e 

coerente, não necessariamente discordando dos interpretivistas sobre a idéia de 

que a identidade é socialmente construída, mas argumentando que, por causa 

dessa mesma construção, “a identidade se torna um mito ou uma ‘ilusão’.” 

(Baudrillard, 1983; Derrida, 1978; Edelman, 1988 apud em Whetten & Godfrey, 

Identity in organizations, 1998, p. 28). 

 

Apresentamos, a seguir, os principais estudos sobre identidade organizacional, 

publicados em periódicos internacionais no período de 1985 a 2002. Estes 

trabalhos foram agrupados em cinco grandes temas: 

 

- Identidade e Identificação Organizacional 

- Identidade e Imagem Organizacional 

- Identidade e Estratégia Organizacional 

- Identidade e Mudança Organizacional 

- Identidade e Cultura Organizacional. 

 

Este agrupamento surgiu naturalmente ao longo da leitura dos textos, quando 

percebemos que havia, em meio de grande diversidade de perspectivas, estudos 

que utilizavam alguns parâmetros em comum, tais como o ponto de observação 

interno ou externo e o estudo da identidade como instrumento. O último tema foi 

destacado dos demais porque consideramos oportuno apresentar alguns 

comentários de autores reconhecidos que buscam esclarecer as diferenças entre 

identidade e cultura organizacional. 
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Identidade e identificação organizacional 

 

Segundo Albert, Ashforth & Dutton (2000), identidade e identificação são 

constructos fundamentais no fenômeno organizacional. Para estes autores, parte 

do poder destes constructos está na necessidade da organização, ou do indivíduo, 

em responder às perguntas “Quem somos nós?”, “Quem sou eu?”, para poder 

interagir de forma efetiva com outras entidades. Da mesma forma, as outras 

entidades precisam de uma resposta à questão: “Quem são eles?”. 

 

A identificação organizacional, de acordo com Ashforth & Mael (1989), há muito 

tempo foi reconhecida como um constructo importante na literatura de 

comportamento organizacional. No entanto, estes autores esclarecem que os 

trabalhos teóricos e empíricos sobre o tema têm confundido identificação 

organizacional com constructos relacionados, tais como comprometimento 

organizacional e internalização, afeto e comportamentos, os quais são mais 

adequadamente vistos como antecedentes ou conseqüências da identificação. 

Segundo estes autores, a Teoria da Identidade Social devolveu alguma coerência 

à definição de identificação organizacional. 

 

Dutton, Dukerich & Harquail (1994) apresentam diferentes definições para o 

conceito de identidade organizacional. Para estes autores, a “identidade 

organizacional coletiva” é o conjunto de crenças que os membros da organização 

compartilham, e a “identidade organizacional percebida” se refere às crenças de 

um indivíduo em particular, ou seja, é a crença de um membro da organização 

sobre os atributos centrais, distintivos e duradouros da organização.  

 

Segundo Dutton, Dukerich & Harquail (1994), os conceitos relacionados à 

identidade organizacional percebida e imagem externa construída dizem respeito 

às crenças dos membros da empresa e influenciam a conexão cognitiva que os 

membros criam com sua organização e os tipos de comportamentos que se 

seguem. Quando o conceito de uma pessoa sobre si mesma contém os mesmos 
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atributos que aqueles da identidade organizacional percebida, esta ligação 

cognitiva é definida como identificação organizacional. 

 

Pratt (1998) analisou diversas definições de identificação e concluiu que, embora 

haja diferentes definições para o termo, a maioria delas afirma que “a identificação 

envolve um indivíduo que passa a ver um outro (indivíduo, grupo, objeto) como 

sendo expressão do seu próprio self". Ele explica que: 

 

Identificação organizacional ocorre quando as crenças de um 
indivíduo sobre sua organização passam a ser auto-
representativas ou auto-definidoras, ou seja, identificação 
organizacional ocorre quando alguém passa a integrar as crenças 
de sua organização à sua própria identidade (Pratt, 1998, p. 172). 

 

Esta definição de Pratt (1998) é semelhante à de Ashforth & Mael (1989) e à de 

Dutton, Dukerich & Harquail (1994). Pratt ressalta alguns aspectos importantes em 

sua definição de identificação organizacional: 

 

a) identificação organizacional está focalizada em crenças, b) 
identificação organizacional explicitamente se refere aos aspectos 
sociais da identidade ou conceito de uma pessoa sobre si própria; 
c) esta definição deixa em aberto a possibilidade de duas 
diferentes formas ou dois caminhos diferentes para identificação 
organizacional: pelo reconhecimento de uma organização 
considerada similar ao self de alguém, ou pelas mudanças no self 
de alguém para se tornar similar a uma organização; e d) 
indivíduos não precisam ser membros da organização para se 
identificar com ela (Pratt, 1998, p. 173-174). 

 

 

Apresentamos, a seguir, os estudos mais importantes sobre Identidade e 

Identificação, realizados por Ashforth & Mael (1989), Dutton, Dukerich & Harquail 

(1994), Mael & Ashforth (1995), Hogg, Terry, & White (1995), Hogg & Terry (2000) 

e Brickson (2000). Estes estudos têm em comum a base conceitual da Teoria da 

Identidade Social. Tanto Ashforth & Mael (1989) quanto Hogg & Terry (2000) 

utilizaram os trabalhos mais recentes da Teoria da Identidade Social, ou seja, a 

Teoria da Auto-Categorização.  
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Ashforth & Mael (1989) utilizaram a Teoria da Identidade Social, que oferece uma 

perspectiva sócio-psicológica, e aplicaram-na em três campos do comportamento 

organizacional: socialização, conflito de papéis e relacionamento entre grupos. 

Hogg & Terry (2000) introduzem a Teoria da Identidade Social como uma 

plataforma para descrever em detalhes como a categorização social e a 

despersonalização baseada em protótipos produzem o fenômeno da identidade 

social. 

 

O estudo realizado por Ashforth & Mael, Social identity theory and the organization 

(1989), utiliza a base conceitual da Teoria da Identidade Social, especificamente o 

conceito de identificação e discute os antecedentes e as conseqüências da 

identificação social em organizações. Estes autores argumentam que a Teoria da 

Identidade Social pode restabelecer alguma coerência à identificação 

organizacional e que a concepção reformulada de identificação, sugerida por esta 

teoria, oferece uma nova perspectiva para um conjunto de temas organizacionais 

relevantes. 

 

De acordo com a Teoria da Identidade Social, as pessoas tendem a classificar a si 

mesmas e aos outros em várias categorias sociais, tais como: gênero, associação 

religiosa ou faixa etária. As pessoas podem ser classificadas em várias categorias, 

e cada indivíduo pode utilizar diferentes esquemas de categorização.  

 

Esta classificação social tem duas funções: 1) segmenta e ordena o ambiente 

social, fornecendo ao indivíduo um meio sistemático de definir os outros; e 2) 

permite ao indivíduo definir a si mesmo no ambiente social. O auto-conceito 

compreende uma identidade pessoal que abrange características peculiares da 

pessoa, como habilidades, traços psicológicos e interesses. A identidade social 

abrange as classificações do grupo que se sobressai. Identificação social, 

portanto, é a percepção de identidade com um grupo ou de pertinência em relação 

a um grupo. O objetivo principal do estudo de Ashforth e Mael (1989) é entender 
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as implicações desta segunda função da classificação social relativa à 

identificação social.  

 

A literatura sobre identificação de grupos1 realizada por Ashforth & Mael (1989) 

indica quatro princípios que são relevantes no estudo destes autores: 1) a 

identificação é vista como um constructo cognitivo relativo à percepção; 2) a 

identificação do grupo é vista como experimentação pessoal dos sucessos e 

fracassos do grupo; 3) a identificação social é distinta de internalização (que se 

refere à incorporação de valores, atitudes etc.); 4) a identificação com um grupo é 

similar à identificação com uma pessoa (como, por exemplo, o pai ou herói do 

futebol), ou ainda a um relacionamento de função recíproca (como, por exemplo, 

marido-mulher ou médico-paciente). 

 

Em relação aos antecedentes da Identificação Social nas Organizações, Ashforth 

& Mael (1989) apresentam alguns fatores sugeridos pela Teoria da Identidade 

Social, que podem aumentar a tendência de identificação com grupos: a) a 

distintividade dos valores e práticas do grupo em relação a outros grupos 

comparáveis a este; b) o prestígio do grupo; c) a presença de grupos externos; e 

d) os fatores tradicionalmente associados com a formação de grupos 

(relacionamento interpessoal, similaridade, proximidade, metas e ameaças 

compartilhadas etc.). 

 

Sobre as conseqüências da Identificação Social nas Organizações, Ashforth & 

Mael (1989) apresentam algumas sugestões da Teoria da Identidade Social 

relevantes para a organização: a) os indivíduos tendem a escolher atividades 

congruentes com os aspectos salientes de suas identidades; b) a identificação 

social afeta os resultados convencionalmente associados com a formação de 

grupos, incluindo a coesão interna do grupo, a cooperação, o altruísmo e também 

as avaliações positivas do grupo; e c) a identificação causa internalização de 

                                            
1 Ashforth & Mael (1989) utilizam “identificação social” e “identificação do grupo” de forma 
alternada, pois consideram que a identificação social deriva do conceito de identificação do grupo. 
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valores e de normas do grupo e também maior homogeneidade nas atitudes e no 

comportamento. 

 

Segundo Ashforth & Mael (1989), a concepção reformulada de identificação como 

“identidade percebida com um grupo”, sugerida pela Teoria da Identidade Social, 

oferece uma perspectiva nova para diversos problemas organizacionais. Os 

autores ilustram a utilidade desta teoria com aplicações na socialização da 

organização, nos conflitos de papéis e no relacionamento entre grupos. 

 

O estudo realizado por Dutton, Dukerich & Harquail, Organizational image and 

member identification (1994), desenvolve um modelo que busca explicar como a 

identidade organizacional e a imagem externa construída afetam a identificação 

dos membros da organização. O modelo proposto por estes autores leva a uma 

série de proposições sobre como a identificação organizacional afeta os padrões 

de interação social dos membros da organização. 

 

De acordo com Dutton, Dukerich & Harquail (1994), a identificação organizacional 

pode ter efeitos tanto positivos quanto negativos no sentido de self dos membros 

da organização, podendo envolver sentimentos de orgulho na associação com a 

organização ou sentimentos de vergonha ou constrangimento. Estes autores 

criaram um “Modelo de Identificação” baseado na premissa de que a identificação 

é causada pela categorização do self. Estas premissas foram descritas no estudo 

realizado por Ashforth & Mael (1989), que se basearam na Teoria da 

Categorização (Tajfel & Turner, 1985), para descrever identificação organizacional 

como um processo de categorização do self. Ashforth & Mael argumentam que a 

identificação organizacional se fortalece quando os membros da organização 

categorizam-se em grupos sociais (como a organização) que tenham atributos 

centrais, distintivos e duradouros. 

 

O modelo proposto por Dutton, Dukerich & Harquail (1994), enfatiza duas imagens 

organizacionais consideradas chaves: 1) a identidade organizacional percebida; 2) 
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a imagem externa construída. Estas imagens atuam como pontos de referência 

cognitiva que podem conectar ou desconectar um indivíduo da organização em 

que trabalha. 

 

Segundo Dutton, Dukerich & Harquail (1994), a imagem externa construída 

fornece a resposta para uma questão feita pelos membros da organização: “O que 

os elementos externos pensam de mim pela minha associação com esta 

organização?” Para estes autores, a imagem externa construída funciona como 

um potente espelho que reflete para os membros da organização “como a 

organização e o comportamento de seus membros provavelmente são vistos pelos 

elementos externos a ela”. 

 

O modelo de identificação apresentado por Dutton, Dukerich & Harquail (1994) 

mostra como a imagem externa construída afeta o nível de conexão entre os 

indivíduos e suas organizações. Este modelo traz alguns insights do 

interacionismo simbólico na descrição da ligação do indivíduo com a organização. 

Segundo estes autores, “os interacionistas simbólicos afirmam que membros da 

organização passam a se conhecer por meio das impressões dos outros e que 

estas impressões modelam o comportamento cotidiano das pessoas.” 

 

O estudo realizado por Hogg, Terry, & White, A tale of two theories: a critical 

comparison of identity theory with social identity theory (1995), faz uma 

comparação entre a Teoria da Identidade e a Teoria da Identidade Social (TIS) / 

Auto-Categorização. Também descreve estas duas teorias2, suas similaridades e 

diferenças.  

 

Segundo Hogg, Terry, & White (2000), a TIS oferece uma perspectiva sócio-

psicológica de relações entre grupos, de processos de grupos e do self social. A 

Teoria da Identidade explica o comportamento social em termos de relações 

                                            
2 Os conceitos destas duas teorias estão descritos na primeira parte desta dissertação, que trata 
da base conceitual dos estudos de identidade e por isso não foram repetidos nesta descrição. 
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recíprocas entre o self e a sociedade. Em relação às similaridades, os autores 

destacam que ambas falam da natureza social do self (constituído pela sociedade) 

e evitam teorias que tratam o self como independente e anterior à sociedade. As 

duas teorias dão maior ênfase a um self multifacetado e dinâmico, que intermedia 

o relacionamento entre a estrutura social e o comportamento individual.  

 

Para Hogg, Terry, & White (2000), as principais diferenças entre a TIS e a Teoria 

da Identidade podem ser atribuídas às raízes de diferentes disciplinas – Sociologia 

e Psicologia, respectivamente. A Teoria da Identidade é principalmente uma teoria 

micro-sociológica que busca explicar os comportamentos relacionados ao 

desempenho de papéis, enquanto a TIS é uma teoria sócio-psicológica que 

procura explicar os processos que ocorrem dentro dos grupos e no 

relacionamento entre os grupos. 

 

De acordo com Hogg, Terry & White (1995), a Teoria da Auto-Categorização 

(Turner, 1985, Turner et al. 1987 e Turner, 1991) é a mais recente extensão da 

Teoria da Identidade Social. Ela descreve em detalhes os processos de 

categorização como base cognitiva do comportamento do grupo.  

 

O estudo realizado por Mael & Ashforth, Loyal from day one: biodata, 

organizational identification, and turnover among newcomers (1995), explora a 

possibilidade de que experiências anteriores do indivíduo afetem a probabilidade 

de identificação com a organização.  

 

Mael & Ashforth (1995) argumentam que certas características e experiências de 

vida podem predispor alguém a se identificar com uma determinada organização. 

Estes autores utilizaram informações biográficas para descobrir antecedentes 

comportamentais e experimentais de identificação organizacional e para 

demonstrar uma forma pela qual a teoria poderia ser utilizada no desenvolvimento 

e na análise de informações biográficas objetivas. Procuraram articular os 
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conceitos da Teoria da Identidade Social, de identificação organizacional, os 

dados biográficos e o turnover. 

 

O estudo realizado por Hogg & Terry, Social identity and self-categorization 

process in organizational contexts (2000), apresenta a Teoria da Identidade Social 

(TIS) como uma plataforma a partir da qual descrevem detalhadamente como a 

categorização social e a despersonalização baseada em protótipos produzem o 

fenômeno da identidade social. Os autores explicam como estes processos, 

considerados o conceito central da Teoria da Auto-Categorização, se relacionam 

com outras perspectivas mais conhecidas da TIS.  

 

Segundo Hogg & Terry (2000), os desenvolvimentos recentes expandem a TIS e 

melhoram o entendimento não só dos processos de identidade social em 

contextos intergrupais, mas também sobre a forma pela qual as pessoas podem 

internalizar as normas do grupo e alinhar seu comportamento a elas. De acordo 

com a Teoria da Auto-Categorização, ao categorizar-se como membro de um 

grupo, o indivíduo acentua sua auto-percepção de semelhança com o protótipo do 

grupo. Ao tornar-se um membro prototípico, o indivíduo tende a desempenhar a 

identidade do grupo. Hogg & Terry argumentam que esta “despersonalização do 

self é o processo subjacente do fenômeno de grupo”. 

 

Hogg & Terry discutem também, neste estudo, os conceitos de liderança, de 

coesão e de divergência, da estrutura do subgrupo e sócio-demográfica e fusões e 

aquisições, que são um caso especial de estrutura de grupo. 

 

O estudo realizado por Brickson The impact of identity orientation on individual and 

organizational outcomes in demographically diverse settings (2000), procura 

melhorar o entendimento dos processos de identificação em organizações 

caracterizadas por diversidade demográfica. Explora o conceito de identidade 

multifacetada e influenciada por forças de diversos níveis.  

 



 

 

33 

Brickson (2000) apresenta um modelo preliminar explicando como as estruturas 

organizacionais, de tarefas e de premiação, afetam as orientações de identidade 

(representações do self) e esboça a maneira pela qual estas orientações se ligam 

à cognição, ao afeto e ao comportamento dos membros de cada grupo estudado. 

A autora faz uma breve revisão das duas principais teorias de relacionamento 

entre grupos, ambas da Psicologia Social, que apresentaram intervenções na 

diversidade das organizações – a Teoria da Identidade Social (TIS) e a Teoria das 

Hipóteses de Contato (Contact Hypothesis Theory).  

 

De acordo com Brickson (2000), a Teoria das Hipóteses de Contato sugere que as 

atitudes entre grupos podem ser melhoradas por meio de contatos entre 

indivíduos de diferentes grupos. Segundo a autora, embora as técnicas derivadas 

desta teoria produzam resultados positivos, a abordagem geral pode ser 

considerada de difícil implementação e de resultados limitados. 

 

Para Brickson (2000), o principal ponto a ressaltar na TIS é a noção de que 

identidades individuais contêm componentes da identidade pessoal e da 

identidade social, e de que as identidades sociais são vistas como coletivas por 

natureza. Segundo a autora, quando a identidade coletiva de alguém se sobressai 

no grupo, são despertados mecanismos ligados à cognição e à motivação, que 

freqüentemente levam à discriminação, mesmo na ausência de conflitos.  

 

Para desenvolver uma estrutura que possibilite entender melhor os processos de 

identificação, Brickson utiliza o Sistema de Classificação de Processos de 

Identificação, criado por Brewer & Gardner (1996), que propõe que os processos 

de identificação giram em torno de três visões distintas de self: 1) o self como um 

indivíduo, 2) o self como um ser relacional, e 3) o self como um membro de grupo. 

Cada uma destas visões representa diferentes orientações de identidade, cada 

uma com sua própria motivação social, tipos de autoconhecimento significativos e 

fontes de auto-valoração. 
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Identidade e imagem organizacional 

 

De acordo com Gioia, Schultz & Corley (2000), identidade e imagem 

organizacional transformaram-se em assunto de intenso estudo mais 

recentemente. Os autores entendem que isso pode ter sido motivado pelo fato de 

esses dois conceitos lidarem tanto com o nível do indivíduo quanto com o da 

organização e porque ambos permitem insights sobre o comportamento das 

organizações e de seus membros.  

 

Alguns autores apresentam definições mais específicas sobre as diferentes 

imagens possíveis da organização. Dutton & Dukerich (1991) definem as fronteiras 

entre: a) a identidade organizacional, que descreve o que os membros da 

organização acreditam ser seu caráter central, distintivo e duradouro; b) a imagem 

organizacional, que diz respeito à maneira como os membros da organização 

acreditam que elementos externos vêem a organização. 

 

Dutton & Dukerich (1991) distinguem a imagem externa construída, que descreve 

a avaliação que os membros da organização fazem sobre o que os elementos 

externos pensam sobre ela, da imagem pública (reputation), que descreve os reais 

atributos que elementos externos à organização atribuem a ela.  

 

Segundo Dutton, Dukerich & Harquail (1994), a “identidade organizacional 

coletiva” representa o conjunto de crenças que os membros da organização 

compartilham, enquanto a “identidade organizacional percebida” refere-se às 

crenças de um indivíduo em particular, ou seja, é a crença de um membro da 

organização sobre os atributos centrais, distintivos e duradouros da organização. 

Estes dois constructos, assim como a “imagem externa construída”, são mantidos 

nas mentes dos membros da organização.  

 

Gioia, Schultz & Corley (2000, p. 67) partem dos conceitos ampliados por Dutton & 

Dukerich (1991) e por Dutton, Dukerich & Harquail (1994) e acrescentam outras 
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imagens possíveis à organização: a) a imagem externa construída, que se refere 

às “crenças dos membros da organização sobre as percepções dos elementos 

externos a respeito da organização”; b) a imagem projetada, que é “criada por 

uma organização para ser comunicada aos elementos externos ligados a ela”; c) a 

imagem futura desejada, que se refere à “percepção ‘visionária’ que a organização 

gostaria que os elementos externos e membros internos tivessem da organização, 

em algum momento no futuro”; d) a identidade corporativa, que se refere a 

“representações objetivas e consistentes da organização através do 

gerenciamento de símbolos”; e) a impressão transitória, que se refere a uma 

“impressão de curto prazo, construída por um receptor, pela observação direta ou 

interpretação dos símbolos fornecidos pela organização”; e f) a imagem pública, 

composta por “julgamentos relativamente estáveis e de longo prazo, de elementos 

externos à organização a respeito de suas ações e realizações”. 

 

Gioia, Schultz & Corley (2000) ampliam também o conceito de interdependência 

entre a identidade e a imagem, proposto por Albert & Whetten (1985, p. 269), que 

argumentam que a apresentação do self para elementos externos (identidade 

pública) e a autopercepção do self (identidade privada) são distinções das mais 

tradicionais na literatura de identidade. Esta distinção sugere que, quanto maior for 

a discrepância entre a forma como a organização vê a si mesma e a forma como 

elementos externos a vêem, mais prejudicada está a “saúde” da organização. 

Sugere, ainda, que a identidade pública apresentada provavelmente será mais 

positiva e também mais monolítica do que a identidade organizacional percebida 

internamente. 

 

O modelo proposto por Gioia, Schultz & Corley (2000) detalha o processo de 

interdependência entre identidade e imagem. Segundo este processo, a imagem, 

em seus diversos aspectos, fornece um catalisador para o exame reflexivo dos 

membros a respeito de sua organização. A imagem age como uma força 

desestabilizadora da identidade e exige a freqüente revisão e reconstrução do 

sentido de self que os membros têm de sua organização.  
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O processo de interdependência entre identidade e imagem organizacional 

proposto por Gioia, Schultz & Corley (2000) resume as diversas formas possíveis 

de imagem. Segundo os autores, estas diferentes noções sugerem que a imagem 

é um conceito amplo, que abriga percepções internas e externas da organização e 

também percepções que são projetadas e recebidas. Rindova & Fombrun (1998) 

argumentam que a imagem pública existe nas mentes dos elementos externos 

ligados à organização, em forma de percepções acumuladas e avaliações da 

empresa, adquiridas em repetidas interações entre ambos. 

 

Rindova & Fombrun (1998) argumentam, ainda, que a imagem pública possui uma 

dualidade intrigante: por um lado, é considerada um patrimônio da empresa que 

pode ser gerenciado por elas; e, por outro lado, que são percepções de 

observadores externos a ela. O problema é que as organizações têm um controle 

relativamente limitado deste processo, porque os observadores desenvolvem 

percepções e avaliações em ambientes ricos em informação de diversas fontes. 

 

Rindova & Fombrun (1998) explicam que há dois tipos de atores envolvidos na 

formação da imagem pública de uma organização: empresas e observadores. Os 

observadores se subdividem em duas categorias: a) elementos externos, que 

controlam e trocam recursos com as empresas; e b) intermediários institucionais, 

que fornecem informação e avaliações das empresas a outros observadores 

interessados. Segundo estes autores, as empresas tentam influenciar tanto os 

intermediários quanto os elementos externos, projetando certas imagens de si 

mesmas e desenvolvendo relacionamentos com ambos. Os intermediários 

normalmente desviam os sinais emitidos pelas empresas: “eles transmitem, 

distorcem e adicionam informação sobre as empresas”. Os elementos externos 

“observam, interpretam e selecionam entre os sinais emitidos pelas empresas e 

formam avaliações sobre elas”.  
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As áreas de pesquisa de identidade organizacional e de imagem pública são 

inerentemente relacionadas, uma vez que as imagens públicas são interpretações 

e avaliações da identidade organizacional, que incorpora o feedback da imagem 

pública em sua construção e reconstrução, explicam Rindova & Fombrun (1998). 

Em outros campos, as noções de imagem e seu relacionamento com a identidade, 

são tratadas de maneira muito diferente do campo de estudo organizacional, 

complicando sua conceituação. Nos campos de relações públicas e marketing, por 

exemplo, os conceitos de identidade corporativa, imagem corporativa e 

gerenciamento da imagem são empregados na tentativa de entender os 

relacionamentos de uma organização com os seus constituintes. Estas técnicas 

focalizam como a “idéia central” de uma organização é apresentada para os seus 

vários constituintes visando alcançar os objetivos estratégicos da empresa. De um 

modo geral, os estudiosos deste campo estão mais preocupados com as 

representações visuais da empresa. Esta, geralmente, inclui todas as 

representações gráficas e simbólicas usadas por uma empresa em suas 

comunicações institucionais com vários constituintes (Gioia & Thomas, 1996; 

Hatch & Schultz, 1997 e Gioia, Schultz & Corley, 2000). 

 

Apresentamos a seguir os estudos mais relevantes identificados na pesquisa 

realizada sobre Identidade e Imagem Organizacional, realizados por Dutton & 

Dukerich (1991), Elsbach & Kramer (1996), Gioia & Thomas (1996), Gioia, Schultz 

& Corley (2000) e Pruzan (2001). As principais teorias que forneceram a base 

conceitual para estes estudos são as teorias da Identidade Social e da Auto-

Categorização. 

 

Três dos estudos apresentados, de (Dutton & Dukerich,1991; Elsbach & Kramer, 

1996; Gioia & Thomas, 1996), buscam entender a interpretação dos membros da 

organização, seja em relação às respostas da organização a determinado evento, 

seja em relação à forma utilizada pelos próprios membros das organizações ao 

responderem a determinados eventos. Elsbach & Kramer (1996), Dutton, Dukerich 

& Harquail (1994) e Gioia & Thomas (1996) utilizam identidade e imagem como 
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conceitos-chave para descrever e explicar o comportamento organizacional e o 

individual.  

 

O estudo de Dutton & Dukerich, Keeping an eye on the mirror: image and identity 

in organizational adaptation (1991), busca entender como os indivíduos 

interpretam as respostas da organização a um assunto estratégico pouco 

tradicional. As autoras descrevem como a Port Authority of New York / New 

Jersey, uma agência transportadora regional, lidou com o problema das pessoas 

“sem teto” que freqüentavam suas instalações e utilizaram estas observações para 

elaborar uma nova visão de adaptação organizacional.  

 

Dutton & Dukerich (1991) desenvolvem os constructos de identidade e imagem e 

os utilizam para ligar os trabalhos a respeito de gerenciamento de impressões com 

os trabalhos sobre adaptação organizacional. Consideram que a identidade 

organizacional e a imagem organizacional são centrais para entender como os 

problemas são interpretados, como as reações a eles são geradas e como estes 

comportamentos estão relacionados uns aos outros. 

 

Segundo Dutton & Dukerich (1991), a identidade organizacional descreve o que os 

membros da organização acreditam ser seu caráter, a imagem organizacional 

descreve os atributos que um membro da organização acredita que as pessoas 

externas à ela utilizam para distinguí-la e a imagem pública descreve os reais 

atributos que pessoas externas à organização lhe atribuem. 

 

A visão de Dutton & Dukerich (1991) é que a imagem e a identidade de uma 

organização guiam e ativam não apenas as interpretações de indivíduos a respeito 

de um problema, mas também as motivações para agir sobre ele. Afirmam ainda 

que estas interpretações e motivações afetam os padrões das ações 

organizacionais ao longo do tempo. Este estudo sugere que os indivíduos nas 

organizações “mantém um olho no espelho da organização quando eles 

interpretam, reagem e se comprometem com ações organizacionais”. 
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Segundo Dutton & Penner (1993), as crenças de um indivíduo sobre a identidade 

da organização modelam sua percepção a respeito da legitimidade, importância e 

exequibilidade de um assunto estratégico. 

 

O estudo de Elsbach & Kramer, Members’ responses to organizational identity 

threats: encountering and countering the Business Week rankings (1996), 

investiga como os membros de organizações respondem a determinados eventos 

que ameaçam as percepções que têm a respeito da identidade das empresas em 

que trabalham. Estes autores utilizam a definição de identidade organizacional 

desenvolvida por Dutton, Dukerich & Harquail (1994), que distingue: 1) identidade 

organizacional percebida (aquilo que o membro da organização acredita serem os 

atributos centrais, distintivos e duradouros da sua organização); 2) imagem 

externa construída (aquilo que um membro acredita que elementos externos à 

organização pensam sobre ela). De acordo com Elsbach & Kramer, tanto a 

identidade organizacional percebida quanto a imagem externa construída “são 

representações cognitivas mantidas pelos membros da organização”. 

 

Elsbach & Kramer (1996) descrevem como administradores de oito escolas de 

negócio classificadas no “top-20” responderam aos resultados apresentados na 

pesquisa da Business Week, que classifica as escolas de negócios dos Estados 

Unidos, em 1992. O estudo apresenta evidências de que os membros das 

organizações buscam afirmar e manter suas percepções preexistentes da 

identidade organizacional. Quando tais percepções foram “ameaçadas” pela 

classificação apresentada pela Business Week, eles buscaram ativamente 

esquemas alternativos de categorização que lhes permitissem enfatizar suas boas 

posições, de acordo com os critérios considerados mais adequados pelos próprios 

membros das escolas. 

 

Elsbach & Kramer (1996) salientam que a intenção dos entrevistados na busca de 

categorias favoráveis não era reclassificar suas escolas, mas salientar as 
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associações preexistentes de suas escolas com categorias que a classificação da 

pesquisa não reconheceu. Os autores relatam que muitos entrevistados sentiram 

que a Business Week, em alguns casos, subestimou a importância ou mesmo não 

notou atributos-chave centrais da identidade da organização. Segundo estes 

autores, os membros das organizações usaram a tática de categorização com dois 

propósitos específicos: 1) afirmar aspectos positivos da identidade de suas 

escolas que a classificação havia negligenciado; e 2) entender e explicar porque 

suas escolas alcançaram uma classificação desapontadora. 

 

Elsbach & Kramer (1996) integraram suas descobertas com insights das teorias da 

identidade social, da auto-afirmação e de gerenciamento de impressões para 

desenvolver uma nova estrutura de gerenciamento da identidade organizacional. 

Segundo estes autores, a maior parte das pesquisas existentes sobre 

gerenciamento da imagem organizacional vinha focalizando a forma como os 

porta-vozes formais da organização utilizam táticas de gerenciamento de 

impressões para melhorar as percepções externas da organização. Eles propõem, 

no entanto, que as eventuais ameaças à identidade da organização fazem com 

que seus membros utilizem táticas cognitivas para manter tanto as percepções 

internas quanto as externas a respeito do que sua organização é ou representa 

para eles. 

 

O estudo de Gioia & Thomas, Identity, image, and issue interpretation: 

sensemaking during strategic change in academia (1996), investiga como 

membros da alta direção de instituições educacionais interpretam o ambiente em 

mudança da academia moderna. A pesquisa foi realizada em uma universidade 

pública de grande porte que passava por uma mudança estratégica, visando um 

melhor posicionamento da instituição para administrar a realidade dos anos 1990. 

 

A conclusão de Gioia & Thomas (1996) é que, sob condições de mudança, as 

percepções dos membros da alta direção a respeito de identidade e imagem, 

especialmente de imagem futura desejada, são conceitos-chave no processo de 
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interpretação de problemas e funcionam como ligações importantes entre o 

contexto organizacional interno e a interpretação de problemas pelos membros da 

alta direção. Identidade e imagem constituíram as “telas interpretativas” que os 

membros da organização usaram para entender os problemas que estavam 

enfrentando.  

 

Gioia & Thomas (1996) descobriram, ao longo do desenvolvimento desta 

pesquisa, que o caminho para a mudança de identidade não era a focalização 

direta da mudança de identidade existente, mas a tentativa de mudar a imagem 

organizacional. A lógica dos membros da organização era que uma imagem 

desejada bem determinada motivaria a mudança na identidade, que produziria 

então um desejo de melhorias de qualidade, facilitando assim a implementação de 

mudanças e a adaptação das estratégias ao ambiente em transformação. 

 

Gioia & Thomas (1996) salientam que, embora existam algumas teorias 

organizacionais que têm visto a identidade organizacional como mutável em 

alguns aspectos (Albert & Whetten, 1985), ou ainda como uma adaptação à 

deterioração da imagem ao longo do tempo (Dutton & Dukerich, 1991), o tipo de 

mudança necessária às instituições acadêmicas modernas requer alterações dos 

aspectos da identidade e da imagem em um horizonte de tempo muito curto. Gioia 

& Thomas concluíram, então, que o conceito de identidade deve necessariamente 

incluir dimensões que tratem da habilidade das organizações de aprender e de 

adaptar-se rapidamente a mudanças. 

 

O estudo de Gioia, Schultz & Corley, Organizational identity, image and adaptive 

instability (2000), discute identidade e imagem e também o caráter da identidade 

organizacional em relação aos atributos ligados à duração e fluidez. Os autores 

argumentam que, devido às inter-relações recíprocas entre identidade e imagem, 

a identidade organizacional, em lugar de duradoura, é melhor vista como um 

conceito relativamente fluido e instável.  
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Gioia, Schultz & Corley (2000) argumentam, ainda, que a instabilidade da 

identidade surge principalmente das inter-relações contínuas com a imagem 

organizacional, que é caracterizada por um notável grau de fluidez. Eles 

argumentam também que, em lugar de desestabilizar uma organização, a 

instabilidade na identidade é na verdade adaptativa, uma vez que facilita as 

mudanças organizacionais em resposta às demandas do ambiente. 

 

Gioia, Schultz & Corley (2000) mostram que há uma relação recíproca de 

proximidade entre identidade e as várias formas de imagem – algumas delas 

prenunciando reconsiderações das bases normalmente aceitas do conceito de 

identidade. Eles apresentam um quadro com diferentes formas de imagem: a) 

Imagem externa construída; b) Imagem projetada; c) Imagem futura desejada; d) 

Identidade corporativa; e) Impressão transitória; e f) Imagem pública.  

 

Gioia, Schultz & Corley (2000) explicam que a reconsideração das bases do 

conceito de identidade é importante, porque as conseqüências de prender-se aos 

conceitos tidos como certos têm implicações tanto no modo de pensar “sobre” as 

organizações e seus membros, como também, e especialmente, nas formas de 

entender “como” as organizações mudam. 

 

O principal ponto de discussão de Gioia, Schultz & Corley (2000) é que a 

identidade organizacional, ao contrário da maioria das definições encontradas na 

literatura, possui uma natureza fluida e adaptativa, que depende da maneira como 

os membros da organização interpretam os valores e as crenças essenciais da 

organização, nas diferentes situações por que ela passa. Estes autores 

argumentam que a identidade organizacional é na verdade relativamente dinâmica 

e que sua aparente durabilidade está contida na estabilidade dos rótulos utilizados 

pelos membros da organização para expressar quem ou o que eles acreditam que 

a organização seja. Explicam que o significado associado a esses rótulos é que se 

modifica e, desta forma, a identidade é, na verdade, mutável.  
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O estudo de Pruzan, Corporate Reputation: Image and Identity (2001), apresenta 

duas perspectivas complementares do conceito de imagem pública. Pruzan busca 

argumentos lógicos e evidências empíricas a respeito de duas perspectivas 

complementares (pragmática e reflexiva) do conceito de imagem pública e analisa 

a relação que ambas têm com o sucesso e a credibilidade da organização. 

 

Segundo Pruzan (2001), um extenso grupo de elementos externos à organização, 

incluindo consumidores, shareholders, empregados, comunidades locais, 

instituições financeiras, competidores, órgãos reguladores e a mídia, estão 

crescentemente interessados em como a organização se comporta, ou aparenta 

se comportar. De acordo com Pruzan, as organizações têm respondido a estas 

demandas e têm desenvolvido atitudes e ferramentas que apoiam esta crescente 

consciência da importância da imagem pública da organização para a 

credibilidade junto aos stakeholders e também para a vantagem competitiva. 

 

De acordo com Pruzan (2001), esta preocupação levou a alta direção das 

organizações a uma postura pragmática em relação à imagem pública 

organizacional, ou seja, proteger e melhorar a imagem pública são entendidos 

pela empresa como condições necessárias para a manutenção da licença de uma 

operação, para um relacionamento harmonioso com seus vários stakeholders e, 

talvez o mais importante a partir desta perspectiva, para um desempenho 

econômico competitivo. 

 

Pruzan (2001) coloca também que, embora a maioria das reações da alta direção 

aos desafios seja pragmática, em muitos casos elas parecem ter sido 

acompanhadas por um nível mais profundo de questionamento, relacionado a 

questões fundamentais a respeito do que é ou não é bom ou aceitável para a 

imagem pública da organização. Para Pruzan, esta reação é característica da 

perspectiva reflexiva.  
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Segundo Pruzan (2001), a preocupação da organização que adota uma 

perspectiva pragmática está voltada para a construção de uma boa imagem, 

assegurando que a empresa respeite as leis, tenha uma atitude ética e, ainda, 

demonstre sensibilidade às demandas dos stakeholders. A preocupação da 

organização que adota uma perspectiva reflexiva está voltada principalmente à 

questão existencial da organização, que se pergunta: “Quem somos nós?”, “Por 

que estamos aqui?”, “Que valores nós apoiamos?”. Para Pruzan, estas são 

questões que não lidam com as aparências, mas com identidade, integridade, 

credibilidade e com o propósito fundamental da organização. 

 

Pruzan (2001) conclui que as organizações que utilizarem as duas perspectivas, 

de forma complementar, terão mais consciência de si mesmas e conseguirão 

identificar métodos mais realistas de medição, avaliação e comunicação do 

desempenho da organização para os stakeholders e a sociedade como um todo. 

 

 

Identidade organizacional e estratégia 

 

O campo do gerenciamento estratégico busca, muitas vezes, recursos complexos 

e difíceis de serem imitados e que podem ser fonte de vantagem competitiva. Isso 

tem encorajado muitos pesquisadores da área a se interessarem pelo conceito de 

identidade organizacional (Stimpert, Gustafson & Sarason, 1998). 

 

De acordo com Stimpert, Gustafson & Sarason (1998), a incorporação do conceito 

de identidade organizacional tem oferecido novos insights e demonstrado ser útil 

para avançar nas pesquisas de gerenciamento estratégico. O conceito de 

identidade, além de uma fonte importante de vantagem competitiva sustentada, 

pode ser útil também, de maneira singular, no tratamento de algumas questões 

não respondidas no campo da estratégia. 
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Segundo Stimpert, Gustafson & Sarason (1998), as pesquisas que incorporaram o 

conceito de identidade organizacional nos estudos sobre mudança organizacional, 

adaptação e diversificação sugerem que o conceito de identidade fornece 

entendimentos e teorias sobre quem a organização é, uma ferramenta poderosa 

para seus gerentes. Estes entendimentos podem guiar a decisão sobre a alocação 

dos recursos, levando as organizações a evoluir de uma maneira particular, que 

resulta em padrões também particulares de diversificação e em vários processos 

de gerenciamento desta diversificação. 

 

Stimpert, Gustafson & Sarason (1998) afirmam que o crescente interesse pelo 

conceito de identidade organizacional pode oferecer, ao campo da estratégia, um 

catalisador para o estudo de questões que têm sido geralmente consideradas 

significativas, embora vistas como difíceis de estudar utilizando as teorias e 

métodos atualmente existentes. 

 

Apresentamos, a seguir, os principais estudos sobre Identidade e Estratégia 

Organizacional, realizados por Fiol (1991), Dutton & Penner (1993), Sarason 

(1995), Balmer & Wilson (1998), Pratt & Foreman (2000).  

 

As principais teorias utilizadas como base conceitual para estes estudos foram as 

teorias da estruturação e social cognitiva, e os trabalhos sobre gerenciamento 

estratégico e stakeholders. Foram utilizados também os conceitos de algumas 

escolas de pensamento ligadas aos estudos de estratégia e imagem empresarial, 

que possuem diferentes focos de análise (estratégia, cultura, comunicação e de 

stakeholders). Sarason (1995), utilizou a Teoria da Estruturação como base 

teórica para entender a transformação estratégica das organizações. 

 

C. Marlene Fiol (1991) procura mostrar como as organizações podem gerenciar os 

processos cognitivos pelos quais investem em recursos, visando obter vantagem 

competitiva. Dutton & Penner (1993) exploram a importância da identidade 

organizacional na construção da agenda estratégica. Sarason (1995) utilizou a 
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Teoria da Estruturação como base teórica para entender a transformação 

estratégica das organizações. Donaldson & Preston (1995) discutem a teoria de 

stakeholders alicerçada em bases éticas. Balmer & Wilson (1998) discutem a 

necessidade de unir os estudos organizacionais e os de marketing para estudar a 

vantagem competitiva. Pratt & Foreman (2000) exploram as implicações 

estratégicas do fenômeno de múltiplas identidades. 

 

O estudo de Fiol, Managing culture as a competitive resource: an identity-based 

view of sustainable competitive advantage (1991), procura reenquadrar o conceito 

de cultura organizacional para salientar o papel da identidade na ligação entre o 

comportamento e seus significados nas organizações. Recorrendo a teorias de 

lingüística cultural e antropologia estrutural, este artigo mostra que os processos 

cognitivos nas organizações não refletem diretamente os comportamentos ou as 

crenças subjacentes, mas representam a interface entre os dois.  

 

Segundo Fiol (1991), embora as empresas possam obter vantagens competitivas 

de diversas formas (como o tamanho, a localização ou o acesso a recursos 

superiores), a maior parte das pesquisas sobre a vantagem competitiva tem sido 

focalizada em competências organizacionais. Fiol argumenta que o gerenciamento 

de competências para a vantagem competitiva envolve não apenas a aquisição 

dos ativos tangíveis, mas também, o gerenciamento das regras cognitivas de 

decisão, que determinam como as pessoas transformam o conjunto de ativos em 

ações de resultado: 

 

A competência de uma empresa inclui um conjunto particular de 
habilidades e recursos que ela possui, bem como a forma que 
aqueles ativos são usados para produzir ações de resultado. 
Assim, competência compreende mais que o conjunto de ativos 
tangíveis de uma empresa. Compreende os processos cognitivos 
pelos quais este conjunto é entendido e traduzido em ação (Fiol, 
1991, p. 193).  
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Para Fiol (1991), o elemento cognitivo da competência organizacional está 

centrado em como as pessoas percebem as habilidades e os ativos da 

organização e em como elas os utilizam para transformá-los em ações: 

 

Processos cognitivos não são equivalentes aos comportamentos 
em si, e também não são equivalentes a um conjunto abstrato de 
crenças, no entanto, eles são modelados por ambos, eles estão 
presentes nas ligações entre comportamentos e seus significados 
sociais. Os processo cognitivos representam crenças em uso que 
determinam como os comportamentos em particular passam a 
‘significar’ o que eles significam (Fiol, 1991, p. 196). 

 

Para estabelecer as premissas do argumento apresentado e ilustrar sua 

aplicabilidade, Fiol (1991) apresenta visões lingüísticas e antropológicas de como 

alguma coisa passa a ter significado e de como estes significados são 

comunicados ou transmitidos. A autora recorre às teorias semióticas de significado 

para descrever os processos pelos quais as regras culturais subjacentes são 

traduzidas em expressões observáveis e como as expressões padronizadas 

geram as regras subjacentes. 

 

Segundo Fiol (1991), os atores organizacionais, geralmente, fazem as conexões 

entre o comportamento e seus significados, sem consciência da aplicação de um 

conjunto de regras. Um dado comportamento pode significar coisas diferentes 

para pessoas diferentes dentro da mesma organização, mas os significados que 

as pessoas atribuem aos comportamentos não são arbitrários. Fiol explica que a 

identidade (entendimento das pessoas sobre si mesmas em relação ao sistema 

cultural mais amplo) fornece o contexto no qual os comportamentos são ligados às 

regras que lhes dão significado. A identidade serve, então, como uma ligação 

essencial entre um comportamento particular de uma pessoa e os valores 

subjacentes que dão significado a ele.  

 

Fiol (1991) conclui que são necessários dois focos de atenção para gerenciar o 

componente cognitivo das competências organizacionais: a) um nas ligações entre 
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os comportamentos e as identidades que crescem ao redor destes; e b) um nas 

ligações entre as identidades e o sistema mais amplo de valores. 

 

O estudo Dutton & Penner, The importance of organizational identity for strategic 

agenda building3 (1993), procura entender a importância da identidade 

organizacional no processo de construção da agenda estratégica da organização. 

Segundo estas autoras, uma agenda estratégica se refere ao conjunto de 

assuntos que absorve a atenção coletiva da alta direção da organização, que tem 

o poder de decisão, em um dado momento. 

 

De acordo com Dutton & Penner (1993), os assuntos estratégicos se referem a 

eventos, desenvolvimentos ou tendências que são percebidas como tendo o 

potencial de afetar o desempenho da organização. Quais eventos, tendências ou 

desenvolvimentos são percebidos como assunto estratégico e como eles são 

interpretados não são fatos objetivos, mas construções sociais criadas em um 

dado contexto organizacional.  

 

Para Dutton & Penner (1993), as agendas estratégicas são construídas de duas 

formas: a) pelas ações de indivíduos que tentam convencer os outros a acreditar 

que determinados eventos, tendências ou desenvolvimentos são um assunto 

estratégico para a organização; e b) pelas ações coletivas, em que um grupo de 

indivíduos convence a alta direção de que um determinado assunto requer 

atenção.  

 

Dutton & Penner (1993) afirmam que a identidade organizacional é importante 

para entender o processo e os resultados da construção da agenda estratégica, 

em dois níveis: a) no nível individual, a identidade organizacional influencia as 

percepções dos membros da organização em relação aos assuntos ou questões 

estratégicas e também suas motivações para agir e investir nestes assuntos; e b) 
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no nível organizacional, uma identidade compartilhada ativa as rotinas e os 

programas que configuram os processos e criam os resultados da construção das 

agendas estratégicas. Dutton & Penner (1993) concluem que a identidade 

organizacional, como um constructo individual e organizacional, molda e dirige a 

mudança estratégica por meio de suas ligações com os processos envolvidos na 

construção da agenda estratégica.  

 

O estudo de Sarason, A model of organizational transformation: the incorporation 

of organizational identity into a structuration theory framework (1995), mostra que 

a Teoria da Estruturação oferece ao gerenciamento estratégico uma estrutura 

teórica para entender a transformação estratégica. Também discute os principais 

aspectos da Teoria da Estruturação, com atenção especial na contribuição que 

cada aspecto desta teoria pode dar para o campo do gerenciamento estratégico.  

 

A Teoria da Estruturação foi desenvolvida por Giddens (1979, 1984). Seu foco é a 

interação recíproca entre atores ou agentes humanos e estrutura: “os atores ou 

agentes humanos são tanto capacitados quanto restritos pelas estruturas, ainda 

que estas sejam o resultado de ações anteriores dos próprios agentes.”. 

 

Uma das premissas centrais na Teoria da Estruturação é os atores terem 

propósito, serem instruídos, reflexivos e ativos. O uso da palavra ‘agente’ implica 

em propósito e poder. Ser um agente significa ser capaz de intervir no mundo ou 

se abster de intervir. Segundo esta teoria, as propriedades estruturais do sistema 

social consistem em regras e recursos que agentes humanos usam em sua 

interação diária. Estas regras e recursos mediam a ação humana, enquanto as 

reafirmam pela própria utilização dos atores humanos ou agentes (Giddens, 1984; 

Sarason, 1995). 

 

                                                                                                                                     
3 O estudo de Dutton & Penner refere-se ao capítulo 4 de Strategic thinking: leadership and the 
management of change (1993). 
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Sarason (1995) apresenta um modelo de transformação estratégica com os 

seguintes componentes: a) o agente; b) a estrutura; c) as condições não 

reconhecidas; as conseqüências antecipadas e não antecipadas; as políticas e os 

procedimentos; d) as crenças compartilhadas sobre identidade organizacional; e) 

a ligação entre a identidade e a ação; e f) a ligação entre a ação e a estrutura. 

 

De acordo com Sarason (1995) os elementos centrais da Teoria da Estruturação 

fornecem uma sólida base teórica comportamental sobre como as organizações 

mudam, mas, para explicar por que uma empresa segue um determinado caminho 

estratégico, é necessário explorar completamente os entendimentos dos agentes 

da organização.  

 

Segundo esta autora, a Teoria da Estruturação fornece uma alternativa para 

diversos debates centrais do gerenciamento estratégico. Ela exemplifica: 

 

…ao debate sobre estrutura e estratégia, a teoria da estruturação 
fornece uma abordagem de como estratégia influencia estrutura 
em direções intencionais e não intencionais, e também de como 
reconhecer as influências facilitadoras e restritivas da estrutura 
em relação à estratégia (Sarason, 1995, p. 50). 

 

O estudo de Donaldson & Preston, The stakeholder theory of the corporation: 

concepts, evidence and implications (1995), tem como principal objetivo salientar 

alguns problemas, distinções e implicações associadas ao conceito de 

stakeholders e também esclarecer e justificar o seu conteúdo essencial e 

significado.  

 

Donaldson & Preston (1995) comparam o modelo convencional de input-output 

das empresas com o modelo de organização de stakeholders. A teoria de 

stakeholders é descritiva, instrumental e gerencial, e sua base fundamental é 

normativa. Os autores resumem a tese central do modelo:  

 

A Teoria de Stakeholders: 1) apresenta um modelo de descrição 
do que a organização é; […] 2) é instrumental – estabelece uma 
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estrutura para análise das conexões entre a prática do 
gerenciamento do stakeholder e o alcance das metas de 
desempenho da organização; […] 3) é normativa e envolve a 
aceitação das idéias de que os stakeholders são pessoas ou 
grupos com interesses legítimos nas atividades da organização, 
que seus interesses são de valor intrínseco; […] 4) é gerencial, 
não apenas descreve situações existentes, mas também 
recomenda atitudes, estruturas e práticas que, tomadas em 
conjunto, constituem uma filosofia de gerenciamento de 
stakeholders (Donaldson & Preston, 1995, p. 66-67). 

 

Donaldson & Preston (1995) apresentam os três aspectos da teoria de 

stakeholders (descritivo / empírico, instrumental e normativo) encontrados na 

literatura e esclarecem as diferenças críticas entre eles. Estes três aspectos, 

embora sejam interrelacionados, são bastante distintos, envolvem diferentes tipos 

de evidência e argumento e têm diferentes implicações.  

 

Segundo Donaldson & Preston (1995), a teoria de stakeholders pode ser utilizada 

para descrever ou explicar características e comportamentos específicos da 

empresa, tais como: a) a natureza da empresa; b) a forma como os gerentes 

pensam que gerenciam; c) como os membros do conselho consideram os 

interesses dos stakeholders; e d) como algumas empresas são realmente 

gerenciadas.  

 

Donaldson & Preston (1995) consideram que a teoria de stakeholders pode 

também ser instrumental e utilizada para identificar conexões, ou falta de 

conexões, entre o gerenciamento de stakeholders e o alcance de objetivos 

tradicionais da empresa, como lucratividade e crescimento. Esta teoria pode ainda 

ser normativa e utilizada para interpretar a função da empresa, incluindo a 

identificação de diretrizes morais e filosóficas para a operação e o gerenciamento 

de empresas. Os autores argumentam que os três aspectos da teoria de 

stakeholders se apoiam mutuamente, e a base normativa da teoria, que inclui a 

moderna teoria de direitos de propriedade, é fundamental. 
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O estudo de Balmer & Wilson, Corporate identity: there is more to it than meets the 

eye: bridging the corporate identity / organizational identity divide (1998), mostra 

as divergentes visões do conceito de identidade corporativa, de diferentes escolas 

de pensamento e sugere uma abordagem integrada e multidisciplinar do tema. 

Segundo os autores, os pesquisadores da área de marketing, relações públicas e 

comunicação corporativa parecem estar preocupados com duas questões: “1) O 

que é identidade corporativa?; e 2) “Qual é o propósito do gerenciamento da 

identidade corporativa?”. 

 

Balmer & Stotvig (1997) argumentam que o principal objetivo da imagem pública é 

assegurar vantagem competitiva para uma organização. Isto está baseado na 

noção de que o gerenciamento eficaz da identidade organizacional pode resultar 

em uma imagem pública favorável, que faz com que os principais stakeholders e 

seus grupos se organizem em favor da organização. Como consequência, estes 

grupos estariam inclinados a usar os produtos e serviços da organização (varejo e 

atacado), a comprar ações da companhia (shareholders), a trabalhar para a 

companhia (empregados), a prover uma estrutura legal adequada (governo) e a 

falar bem sobre a organização (mídia e comunidades locais). 

 

Segundo Balmer & Wilson (1997), os pesquisadores de comportamento 

organizacional estão preocupados com duas grandes questões: 1) em que 

extensão as pessoas se identificam com a organização; e 2) com o quê as 

pessoas se identificam. Ou seja, os pesquisadores das áreas de marketing estão 

orientados para o externo, e os pesquisadores sobre comportamento 

organizacional estão focalizados nas pessoas, internamente. 

 

Balmer & Wilson (1997) concluem que tem havido pouca interação entre estas 

duas áreas bem desenvolvidas e “distintas, porém ligadas de forma inextrincável”.  

 

Os autores consideram que ambas poderiam se beneficiar dos conceitos e das 

pesquisas realizadas pelas duas áreas. 
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Balmer & Wilson (2000) focalizam a importância da cultura em relação aos 

estudos de identidade corporativa e conduzem dois estudos de caso, que 

revelaram que as pessoas se identificaram com mais de uma identidade e que se 

identificaram com identidades não corporativas, como suas funções e profissões. 

Os estudos mostraram, ainda, que a identidade corporativa é multifacetada e 

complexa e que o mix de identidades com as quais os empregados se identificam 

forma a personalidade corporativa. Estes autores concluem que pode ser mais 

apropriado falar de identidades corporativas de uma organização em lugar de falar 

de uma única identidade. 

 

O estudo de Pratt & Foreman, Classifying managerial responses to multiple 

organizational identities (2000), examina o fenômeno de múltiplas identidades 

organizacionais e sugere que elas podem ser gerenciadas nas organizações ao 

mudar o número de identidades ou as relações entre elas, respectivamente, 

tratando da pluralidade de identidades e da sinergia das identidades. 

 

Pratt & Foreman (2000), utilizando os conceitos de “pluralidade” e “sinergia”, 

oferecem um esquema classificatório identificando quatro grandes tipos de 

respostas gerenciais possíveis: compartimentar, excluir, integrar e agregar. 

Também sugerem diversas condições-chave que podem afetar o uso e a 

adequação destas respostas e desenvolvem uma série de proposições para 

pesquisas. 

 

Para Pratt & Foreman (2000), a identidade envolve uma entidade perguntando: 

”Quem sou eu?” ou, no caso de uma coletividade, “Quem somos nós?”. A resposta 

para cada uma destas questões nem sempre é simples. Em qualquer entidade 

pode haver múltiplas respostas e múltiplas identidades. Segundo estes autores, 

embora a literatura de identidade forneça insights sobre como indivíduos podem 

enfrentar identidades múltiplas e conflitantes dentro de si mesmos, há muito 

poucas tentativas de ligar as dinâmicas relativas ao nível individual com dinâmicas 
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mais amplas, dando atenção aos membros das organizações em seus locais de 

trabalho. Os autores tentam, neste estudo, compensar esta ausência. 

 

Pratt & Foreman (2000) realizaram uma revisão da literatura para identificar os 

diversos estudos sobre o tema. Segundo eles: 

 

Psicólogos e sociólogos têm argumentado que existem múltiplas 
identidades dentro de um mesmo indivíduo. Na Teoria da 
Identidade Social, as identidades sociais são baseadas nos 
grupos nos quais alguém participa. Um indivíduo pode ter tantas 
identidades sociais quantos forem os grupos em que participa. Na 
Teoria da Identidade ou no Interacionismo Simbólico, as 
identidades de um indivíduo são, ao menos parcialmente, 
compostas pelos papéis que ele desempenha. Desta forma, os 
indivíduos podem ter múltiplas identidades. Organizações 
também têm sido conceituadas como tendo vários selves (Pratt & 
Foreman, 2000, p.18-19). 

 

O trabalho de Pratt & Foreman (2000) procura, a partir destes conceitos de 

múltiplas identidades, da lógica e dos insights das teorias de identidade individual, 

enriquecer a compreensão das dinâmicas no nível organizacional e do conceito de 

identidade de Albert & Whetten (1985). 

 

Pratt & Foreman (2000) argumentam ainda que, ao gerenciar a pluralidade e a 

sinergia, os gerentes podem adotar quatro posturas diferentes: 1) compartimentar: 

preservar as atuais identidades, mas não procuram sinergia entre elas; 2) excluir: 

eliminam uma ou mais das diversas identidades da organização; 3) integrar: 

tentam fundir múltiplas identidades em um todo; e 4) agregar: procuram manter 

todas as identidades, tentando formar ligações entre elas e explorar sinergias. 

 

Os pressupostos do estudo de Pratt & Foreman (2000) são três: 1) múltiplas 

identidades se referem à organização como um todo; 2) organizações têm 

múltiplas identidades quando há diferentes conceitos sobre o que é central, 

distintivo e duradouro (estas múltiplas identidades não precisam ser opostas, ou 

mantidas de forma consciente pelos membros da organização, ou mesmo 

compartilhadas por todos os membros da organização); 3) múltiplas identidades 
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podem ser gerenciadas (assim como as identidades organizacionais podem 

influenciar o comportamento individual, o comportamento individual também pode 

influenciar as identidades organizacionais).  

 

De acordo com Pratt & Foreman (2000), a chave para gerenciar múltiplas 

identidades está em atingir um nível ótimo de multiplicidade de identidades, que 

pode ser alcançado de duas formas: a) administrando a pluralidade – “escolhendo 

aumentar, diminuir ou manter o atual número de identidades”; e b) gerenciando os 

relacionamentos entre as identidades existentes – “aumentando ou diminuindo a 

sinergia entre elas”.  

 

Identidade e mudança organizacional 

 

Gioia (1998) considera que o que mais distingue a identidade nos níveis individual 

e organizacional é a questão da habilidade de mudar a própria identidade. É a 

questão da “durabilidade da identidade” ou a questão da “fluidez da identidade” ao 

longo do tempo e, em particular, em curtos períodos de tempo. Segundo Gioia, a 

identidade, no nível individual é bastante duradoura e aparece estável ao longo do 

tempo.  

 

… O mesmo conjunto de valores essenciais, percepções e 
atributos parecem prevalecer, de modo que quando me olho eu 
vejo constância. Contudo, outros elementos dos meus valores e 
percepções claramente foram alterados ao longo dos anos, de 
forma que quando olho eu vejo mudança. “Eu” sou constante; 
“Eu” vejo a mim mesmo desta forma. Somente se eu contrastar a 
mim mesmo com as lembranças dos aspectos de minha própria 
imagem na juventude, que claramente mudou, é que me vejo de 
forma diferente. Eu sou um paradoxo até mesmo para mim. Eu 
sou tanto mutável quanto imutável (Gioia, 1998, p. 22). 

 

Para Gioia (1998, p.22), “a capacidade de mudança passa a ser um componente 

da identidade organizacional, o que se torna uma espécie de paradoxo – um 
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aspecto duradouro da identidade organizacional pode ser sua capacidade de 

mudar”. 

 

Gioia, Schultz & Corley (2000) falam de um aparente paradoxo no que se refere às 

organizações e seus ambientes. Se, por um lado, a criação e a manutenção de 

uma identidade aparentemente duradoura é essencial para o sucesso de longo 

prazo (Albert & Whetten, 1985), por outro, as organizações têm que ser capazes 

de se adaptar rapidamente em um ambiente crescentemente turbulento, como 

condição essencial de bem estar e até mesmo de sobrevivência.  

 

Apresentamos, a seguir, os principais estudos sobre Identidade e Mudança 

Organizacional, que incluem os trabalhos de Gustafson & Reger (1995), Brown e 

Starkey (2000), Scott & Lane (2000), Czarniawska & Wolff (1998) e Glynn (2000). 

As principais teorias utilizadas como base conceitual para estes estudos são as 

escolas de pensamento de identidade individual: a psicológica e essencialista e a 

sociológica e estruturalista. Também são utilizadas as premissas do 

interacionismo simbólico e os conceitos centrais da abordagem neo-

institucionalista.  

 

Os artigos de Gustafson & Reger (1995); Brown e Starkey (2000) e Scott & Lane 

(2000) apresentam modelos teóricos, respectivamente, sobre ambientes instáveis, 

mudança de identidade e construção da identidade. Os estudos de Czarniawska & 

Wolff (1998) e de Glynn (2000) utilizam a metodologia de estudo de caso, com 

pesquisa qualitativa, sobre a construção da identidade organizacional. 

 

O estudo de Gustafson & Reger, Using organizational identity to achieve stability 

and change in high velocity environments (1995), busca identificar uma nova forma 

de refletir sobre a essência da organização inserida em ambiente considerado 

turbulento, considerando que as organizações precisam, simultaneamente, manter 

a estabilidade necessária para que seus membros sejam capazes de entender o 

sentido de suas experiências e implementar as mudanças fundamentais que 
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sejam necessárias para sua efetividade. Estas autoras propõem um modelo de 

estrutura de identidade organizacional para ambientes instáveis. 

 

A proposta de Gustafson & Reger (1995) para a conceituação de identidade 

resulta de uma distinção entre dois tipos de atributos de identidade organizacional: 

a) atributos substantivos tangíveis, relacionados com características concretas, 

que dizem respeito às coisas que são feitas; e b) atributos intangíveis, 

relacionados a características abstratas, que descrevem como ou porque as 

coisas são feitas. As autoras sugerem que ambientes turbulentos favorecem 

organizações que possuam um conjunto relativamente estável de atributos 

intangíveis de identidade. 

 

Gustafson & Reger (1995) propõem uma nova maneira de mudar as organizações 

inseridas em ambientes dinâmicos. Chamam este processo de “mudança 

tectônica4”, que é caracterizada por uma mudança moderada em relação ao seu 

escopo, pode ter um ritmo moderado ou rápido, e sua duração não é delimitada, 

porém contínua. Segundo estas autoras, a implementação da mudança tectônica 

produz “lacunas de identidade grandes o suficiente para superar uma ‘inércia 

cognitiva’, porém não tão grandes a ponto de gerar uma ‘oposição cognitiva’”.  

 

Segundo Gustafson & Reger (1995), tanto as mudanças incrementais quanto as 

mudanças revolucionárias, normalmente, são adotadas para restabelecer a 

adequação organizacional às condições ambientais, que se espera que 

permaneçam relativamente estáveis. A mudança tectônica poderá fornecer um 

meio para que as organizações alcancem tanto estabilidade quanto flexibilidade, 

de forma simultânea.  

 

                                            
4 A palavra tectônica sugere uma analogia sísmica. Em áreas de stress ao longo das placas 
tectônicas, os sismólogos esperam que ocorra uma série de terremotos de magnitude moderada, 
que superarão a inércia e aliviarão o stress ao longo da falha, mas que não causarão grandes 
danos às estruturas construídas sobre as placas tectônicas (Gustafson & Reger, 1995, p. 467). 
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O estudo de Czarniawska & Wolff, Constructing new identities in established 

organization fields: young universities in Old Europe” (1998), conta a história de 

duas universidades “jovens”, ambas criadas em resposta às necessidades de 

regiões consideradas subdesenvolvidas (sudoeste da Itália e noroeste da 

Alemanha). Os casos dessas duas universidades ilustram dois posicionamentos 

estratégicos diferentes de tentativa de entrada em campos organizacionais 

estabelecidos, que os autores chamam de “One of Us” e “The Stranger”.  

 

O primeiro caso é de uma universidade italiana que sobreviveu e se tornou uma 

universidade do Estado, firmou localmente sua rede de ação e alcançou 

reconhecimento dentro de um campo organizacional relevante, por mimese: 

passando a ser “Um de Nós”. Esta organização construiu uma identidade que 

estava em harmonia com o plano institucional no qual operava. A universidade 

sobreviveu, embora tenha desafiado sua intenção original de reformar sua base 

institucional. 

 

O segundo caso é de uma universidade alemã que objetivava alcançar o status de 

“um sistema diferente de aprendizado” e não sobreviveu. A parte que subsistiu foi 

incorporada a uma universidade estadual vizinha. Para os autores, esta 

universidade não teve sucesso na geração de suporte financeiro da comunidade 

de negócios porque projetou uma identidade fragmentada, havia conflitos 

ideológicos internos e ausência de um único líder para a organização como um 

todo. A fragmentação foi fortalecida por um excesso de idéias e visões opostas 

apresentadas, simultaneamente, para diferentes partes do mundo externo e por 

diferentes atores. 

 

Czarniawska & Wolff (1998) estruturam a análise dos dois casos, ao redor de três 

conceitos: a) campo organizacional; b) redes de ação; e c) identidade 

organizacional. Segundo eles, um campo organizacional contém todos os atores 

(organizações) cujas interações constituem uma área reconhecida da vida 

institucional. A maior parte das organizações interage com atores situados fora de 
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seu campo organizacional e em alguns casos nunca interage com aqueles de seu 

campo. Ainda assim, as organizações do mesmo campo são importantes umas 

para as outras como modelos, ponto de referência, e fontes de direção. Uma rede 

de ação é basicamente uma imagem horizontal que compreende aqueles que 

interagem diariamente a fim de conduzir seus negócios, tais como: governo local, 

outras instituições de ensino e autoridades regionais.  

 

Para entender melhor o processo circular em que atores desempenham ações e 

ações criam atores, Czarniawska & Wolff (1998), basearam-se nos conceitos de 

identidade de duas escolas de pensamento sobre identidade individual: a escola 

psicológica e essencialista e a escola socialista e estruturalista.  

 

De acordo com Czarniawska & Wolff (1998), a escola de pensamento psicológica 

e essencialista assume que “a identidade encontra-se nos próprios indivíduos, 

seja no DNA ou em sua ‘alma’, e que, portanto, adquirir uma identidade significa 

encontrar o verdadeiro ‘Eu’ e exibi-lo”. Segundo estes autores, na definição 

essencialista a identidade é vista como aquilo que os membros da organização 

acreditam serem suas características distintivas, centrais e duradouras.  

 

Segundo Czarniawska & Wolff (1998), a escola de pensamento socialista e 

estruturalista considera que “a sociedade transforma os indivíduos em pessoas ao 

oferecer-lhes um conjunto de ‘regras’ de jogo.” O pensamento social construtivista 

postula que “a criação da identidade é um processo de duas direções e que o self 

é ‘relacional’”, ou seja, a identidade é criada pelas interações individuais dentro de 

um contexto social. Uma identidade é a história de ações de posicionamento que 

são testadas em cada nova interação. Uma identidade é, na verdade, 

desempenhada em cada instância da sua apresentação. O desempenho repetido 

de sucesso pode estabilizar e, muitas vezes, até institucionalizar uma identidade.  

 

Czarniawska & Wolff (1998: 36), entendem que o mesmo raciocínio pode ser 

utilizado em relação às organizações porque: 
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1) a noção de um indivíduo é um mito institucional desenvolvido 
dentro das teorias racionais de escolha, muito próximas da 
essência da teoria organizacional; e 2) como resultado disto, 
organizações passam a ter atributos humanos para reproduzir a 
noção de responsabilidade. Tanto na linguagem coloquial quanto 
na teoria organizacional, esta analogia é tomada como certa: 
dizem que as organizações “tomam decisões”, “aprendem”, 
“desaprendem”, “se comportam com ética ou sem ética”, entre 
outros. 

 

O estudo de Scott & Lane, A stakeholder approach to organizational identity 

(2000), desenvolve um modelo de construção de identidade que reenquadra a 

identidade organizacional em um contexto mais amplo de relacionamentos entre 

gerentes e stakeholders e integra as teorias de identidade organizacional e 

identificação organizacional.  

 

Scott & Lane (2000) afirmam que a construção da identidade organizacional não é 

conduzida por um ator organizacional abstrato, mas por gerentes e stakeholders 

que estão, simultaneamente, engajados na construção de suas identidades 

individuais através dos processos de auto-categorização, identificação cognitiva e 

auto-afirmação. Segundo estas autoras, a identidade organizacional emerge de 

interações complexas entre gerentes, membros da organização e outros 

stakeholders.  

 

Scott & Lane (2000) argumentam que a identidade é negociada e, até que haja um 

acordo sobre sua estrutura e conteúdo, os participantes dessa construção vêem-

se envolvidos em um processo de negociação de imagens. Uma vez negociada, a 

identidade (nova) permanece até que uma ou mais partes do processo de 

construção sinalizem insatisfação com a atual definição da organização. Assim, 

uma identidade organizacional duradoura ou estável é função da estabilidade ou 

durabilidade da relação entre a organização e seus stakeholders.  

 

Scott & Lane (2000) entendem que a abordagem do stakeholder também serve 

para entender a identidade organizacional como pertencente a diferentes sistemas 
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de afiliação e significados organizacionais. A teoria das autoras abrange 

stakeholders como grupos e também como indivíduos e inclui empregados, 

consumidores, fornecedores, shareholders, gerentes, membros de conselho, entre 

outros. De um modo geral, inclui todos aqueles que têm expectativas de ganhos 

no sucesso da organização. 

 

Scott & Lane (2000) fazem uma revisão da literatura sobre identidade individual e 

identificação organizacional para analisar como gerentes e stakeholders passam a 

entender a si mesmos e a organização da qual participam. As autoras discutem 

também como o comportamento dos stakeholders (resultado da identificação / 

desidentificação), fornece feedback aos gerentes, que reconsideram e constróem 

novamente suas próprias percepções de identidade organizacional. 

 

O estudo de Glynn, When cymbals become symbols: conflict over organizational 

identity within a symphony orchestra (2000), explora como a construção de uma 

identidade organizacional de uma instituição de cunho cultural está relacionada 

com a construção de capacidades e recursos estratégicos da organização. A 

autora investigou a greve, de 1996, dos músicos da Orquestra Sinfônica de 

Atlanta, que revelou conflitos de identidade latentes. 

 

Glynn (2000) propõe um modelo que explica como a construção de competências 

essenciais situa-se na interseção dos processos de identificação e interpretação 

nas organizações. Ela faz uma revisão da literatura relevante sobre identidade 

organizacional e descreve a identidade da Orquestra Sinfônica de Atlanta, 

considerada híbrida pela autora (artística e utilitária), observando como os 

diferentes elementos da identidade, defendidos pelos diferentes grupos, se 

relacionavam com as definições das competências essenciais da instituição.  

 

Uma das principais contribuições de Glynn (2000) foi oferecer um contraponto 

para as formulações existentes de construção de competências essenciais. Suas 
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descobertas sugerem que o processo de delineamento das competências 

essenciais não é linear ou racional, mas socialmente construído. 

 

Glynn (2000) mostrou que o estudo da greve dos músicos da Orquestra Sinfônica 

de Atlanta revelou que a definição de identidade tem um efeito significativo nas 

percepções das competências essenciais da organização. A instituição analisada, 

como outras instituições culturais, apresenta uma identidade especializada, com 

elementos duais: a) de utilidade econômica (onde retorno financeiro significa 

sucesso); e b) de ideologia normativa (onde criatividade artística e excelência 

significam sucesso).  

 

O estudo conduzido por Glynn sugeriu, ainda, que uma identidade organizacional 

não pode ser baseada simplesmente em atributos organizacionais a respeito do 

que é central, duradouro e distintivo (Albert & Whetten, 1985), mas deve também 

incorporar a dinâmica da identidade dos profissionais e os grupos ocupacionais 

característicos da organização. 

 

No estudo de Brown & Starkey, Organizational identity and learning: a 

psychodynamic perspective (2000), os autores procuram desenvolver uma 

perspectiva psicodinâmica da ligação entre identidade organizacional e 

aprendizagem organizacional. Esta perspectiva sugere que os indivíduos e a 

organização não estariam, em princípio, motivados a aprender, na medida em que 

o aprendizado vinculasse uma mudança de identidade que provocasse ansiedade.  

 

De acordo com Brown & Starkey (2000), em lugar de mudar a identidade os 

indivíduos buscam manter sua auto-estima individual e coletiva ao não questionar 

auto-conceitos previamente existentes, ou seja, tanto os indivíduos quanto a 

organização (ou grupos dentro dela), buscam manter sua auto-estima, e isto 

geralmente significa agir de forma conservadora para preservar a identidade 

existente. 
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Segundo Brown e Starkey (2000), os conceitos de self do indivíduo e da 

organização são mantidos por uma variedade de defesas5 empenhadas em evitar 

o sofrimento psíquico e o desconforto, prevenir a ansiedade e aumentar a auto-

estima. “Apresentadas de forma automática e inconsciente, as defesas são um 

meio de tentar suportar uma situação que seria intolerável de forma consciente”. 

(Freud, A., 1966; Freud, S., 1949). Os autores focalizam cinco defesas do Ego: 

negação, racionalização, idealização, fantasia e simbolização. 

 

Brown & Starkey (2000) argumentam que mecanismos de defesa da identidade, 

quando mal adaptados, podem ser suavizados através de processos de 

aprendizado organizacional e de um dialogo focalizado em identidade. Eles 

argumentam, ainda, que os relatos das razões pelas quais as organizações não 

conseguem aprender são incompletos. Embora muitos teóricos reconheçam 

limitações cognitivas, jogos políticos e certas caraterísticas culturais e estruturais 

da organização como barreiras ao aprendizado, eles ignoram o papel dos fatores 

psicodinâmicos relativos à manutenção da identidade individual e organizacional e 

seus efeitos negativos na aprendizagem. 

 

 

Identidade organizacional e cultura organizacional 

 

No início dos anos 1980, Edgar Schein, um psicólogo social, desenvolveu uma 

teoria de cultura organizacional que se tornou muito influente nos estudos sobre o 

tema. Na teoria de Schein, a cultura existe em três níveis: a) na superfície, onde 

situam-se os artefatos, que são processos e estruturas organizacionais visíveis; b) 

abaixo dos artefatos, onde se situam os valores adotados, que são as estratégias, 

os objetivos e as filosofias; e c) no nível mais profundo, onde se encontra o núcleo 

                                            
5 Foram identificadas 48 defesas do Ego, mas os autores decidiram trabalhar com apenas cinco, 
devido à restrição do número de palavras do texto. 
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de pressupostos básicos subjacentes, que são as crenças, as percepções, os 

pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como certos (Hatch, 1997). 

 

De acordo com Schein (1992), a essência da cultura é seu núcleo de 

pressupostos básicos e de crenças estabelecidas. Este núcleo emerge através 

dos valores e das normas de comportamento que são reconhecidos e mantidos 

pelos membros daquela cultura. Os valores e as normas, por sua vez, influenciam 

as escolhas e outras ações realizadas pelos membros da cultura, e as ações 

guiadas por esta cultura produzem os artefatos.  

 

Fiol, Hatch & Golden-Biddle (1998) afirmam ser freqüente ouvir questões do tipo: 

“Qual a diferença entre identidade e cultura?” e “O que a identidade como um 

constructo acrescenta ao nosso entendimento sobre organizações que a cultura 

ainda não tenha fornecido?”. Estas autoras traçam comentários sobre algumas 

distinções entre estes dois constructos. 

 

De acordo com Fiol, Hatch & Golden-Biddle (1998, p.56), cultura organizacional 

tem sido definida como um sistema geral de regras que governam os significados 

nas organizações e, como tal, a cultura de uma organização serve como um 

esquema interpretativo que é “historicamente desenvolvido e socialmente mantido, 

embora não necessariamente compartilhado”, que os indivíduos utilizam para 

entender e estruturar as suas ações e as de outros.  

 

Segundo Fiol, Golden-Biddle e Hatch (1998, p. 57), uma identidade organizacional 

define quem nós somos em relação a um sistema social mais amplo ao qual 

pertencemos. A identidade é afetada pela cultura organizacional e também por 

outros sistemas de significado com os quais o self interage. Embora a cultura 

estabeleça o sistema de regras que define um sistema social, a identidade fornece 

o entendimento relativo ao contexto daquelas regras que governam a 

compreensão das pessoas sobre si mesmas, em relação ao sistema social mais 

amplo. As autoras concluem que a diferença entre identidade e cultura é de 
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perspectiva e não de nível de análise, considerando que a identidade existe em 

diversos níveis, e em cada nível, ela é definida em relação a culturas existentes ou 

a sistemas sociais de significado ao seu redor. 

 

Apresentamos, a seguir, um estudo sobre Identidade e Cultura Organizacional 

(Hatch & Schultz, 1997), que utiliza os principais conceitos de cultura e de 

identidade organizacional e também conceitos de imagem organizacional, 

buscando estabelecer relacionamentos entre eles, oferecer uma estrutura analítica 

e sugerir implicações, incluindo a necessidade de combinar conhecimentos das 

disciplinas de marketing e estudos organizacionais. 

 

O estudo de Hatch & Schultz, Relations between organizational culture, identity 

and image (1997), mostra que organizações contemporâneas precisam definir sua 

identidade como um ponto entre uma posição externa da organização e os 

significados internos formados dentro da cultura organizacional. O estudo destes 

autores oferece uma estrutura analítica, utilizando os conceitos de cultura, 

identidade e imagem organizacional.  

 

Ao analisar cultura, imagem e identidade, Hatch & Schultz (1997) argumentam que 

os relacionamentos entre estes três constructos formam processos circulares, 

envolvendo uma interdependência mútua. Nesta visão dos autores, a identidade é 

um produto auto-reflexivo dos processos dinâmicos de cultura.  

 

De acordo com Hatch & Schultz (1997), o novo foco no serviço ao cliente, a 

reengenharia de processos de negócio, a manufatura flexível, as redes de 

comunicação, entre outras mudanças, implicam na queda de barreiras entre os 

aspectos internos e externos das empresas e indicam uma necessidade de 

combinar conhecimento das disciplinas de marketing e estudos organizacionais.  

 

Estes autores argumentam que, devido à crescente interação entre os membros 

da organização e fornecedores, consumidores, membros de órgãos reguladores, 
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entre outros, e também aos múltiplos papéis que os membros das organizações 

desempenham, atuando tanto como empregados quanto como consumidores e 

membros de suas comunidades, as ações e declarações dos dirigentes das 

empresas afetam, simultaneamente, a identidade e a imagem das organizações. 

 

Segundo Hatch & Schultz (1997), a discussão sobre identidade na literatura 

desenvolveu-se ao redor do conceito de identidade organizacional, que se refere 

àquilo que os membros da organização percebem, sentem e pensam sobre suas 

organizações, é um entendimento compartilhado, coletivo, dos valores e 

características distintivos da organização. Identidade corporativa é diferente de 

identidade organizacional na medida em que é conceituada como uma função da 

liderança e pela sua ênfase no visual. A abordagem de marketing tem trabalhado 

com as formas pelas quais os dirigentes expressam o que a organização é para o 

público externo, por meio de produtos, comunicações e comportamento. 

 

Hatch & Schultz (1997) utilizam o conceito de cultura organizacional desenvolvido 

na perspectiva social construcionista, que dá ênfase à construção de significado e 

interpretação. De acordo com estes autores, a cultura organizacional envolve 

todos os membros da organização, origina-se e desenvolve-se em todos os níveis 

hierárquicos e é percebida nos aspectos materiais (ou artefatos) da organização. 

Assim, o conceito de cultura organizacional inclui aspectos materiais centrais para 

o conceito de marketing sobre identidade corporativa, embora os estudos de 

identidade corporativa focalizem como os aspectos materiais expressam a idéia-

chave da organização para elementos externos, e os estudos de cultura 

organizacional estudem como os aspectos materiais são percebidos e 

interpretados pelos membros da organização.  
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3. ESTUDOS BRASILEIROS SOBRE IDENTIDADE ORGANIZACIONAL 

 

 

Apresentamos, a seguir, os principais estudos brasileiros sobre identidade 

organizacional, pesquisados nos Anais do ENANPAD e na RAE – Revista de 

Administração de Empresas, no período de 1987 a 2002. São três estudos 

teóricos: Wood e Caldas (1995), Caldas e Wood (1997) e Campos (2002) e cinco 

estudos empíricos: Machado-da-Silva e Nogueira (2001), Carrieri (2002), Cesar e 

Machado-da-Silva (2002), Rodrigues e Child (2002) e Silva e Vergara (2002).  

 

As pesquisas dos trabalhos empíricos foram realizadas em empresas brasileiras 

que têm passado por grandes mudanças, principalmente estatais que foram 

privatizadas, do ramo de telecomunicações. 

 

Percebemos que os autores brasileiros empregam as mesmas teorias utilizadas 

pelos autores estrangeiros, como o conceito clássico de identidade organizacional 

definido por Albert & Whetten (1985), os conceitos da Teoria da Identidade Social, 

de Cultura Organizacional e do Interacionismo Simbólico.  

 

Os autores brasileiros usam também as definições ampliadas ou modificadas do 

conceito original de identidade organizacional, criadas por vários autores, tais 

como: Dutton, Dukerich & Harquail (1994); Elsbach & Kramer (1994) e Gioia, 

Schultz & Corley (2000).  

 

O estudo desenvolvido por Wood e Caldas, Quem tem medo de eletrochoque? 

identidade, terapias convulsivas e mudança organizacional (1995), defende a tese 

de que os Processos Radicais de Mudança (PRM) são metodologias de alto risco 

e que as conseqüências de sua aplicação no médio prazo são praticamente 

desconhecidas.  
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Wood e Caldas (1995) propuseram um quadro de referência para esclarecer o 

conceito de identidade, apresentando as distinções entre o nível de análise 

(indivíduo ou organização) e de definição (se o conceito se refere a um atributo do 

indivíduo ou da organização, definido internamente, por comportamento, por 

autopercepção, ou externamente). Ao combinar os dois níveis de análise e as 

quatro definições possíveis, diversas abordagens do conceito podem ser geradas. 

 

Wood e Caldas (1995) definiram metáforas como manifestações de operações 

cognitivas fundamentais: “são como pontes, conduzindo ligações mentais de alta 

ordem entre entidades e expressando significados impossíveis de traduzir em 

linguagem literária”. Para investigar certos aspectos dos PRM, estes autores 

utilizaram a identidade organizacional como metáfora-raiz, ou seja, como uma 

“visão referencial a ser adicionada a outras na compreensão de fenômenos 

organizacionais”.  

 

Para Wood e Caldas (1995), embora a maioria das metodologias de mudança 

radical focalize o processo de transformação organizacional, poucas têm dado 

atenção à natureza, extensão e gravidade das rupturas provocadas. Estes autores 

preocuparam-se com os resultados desconhecidos e potencialmente negativos 

das mudanças radicais e, ao ler sobre o retorno da terapia eletroconvulsiva (ECT), 

ligaram um tema ao outro, criando uma ponte cognitiva.  

 

Wood e Caldas (1995) utilizaram a analogia entre a identidade individual e a 

organizacional como ponto de partida para uma segunda analogia, entre os PRM 

e a ECT. Para estes autores, “é razoável retratar as mudanças que as 

organizações vêm sofrendo nos últimos anos como uma onda interminável de 

choques e convulsões”. O argumento apresentado é que tanto a ECT quanto os 

PRM podem ser considerados modismos, perigosos e ilusórios. 

 

Wood e Caldas (1995) analisaram a evolução da ECT e dos PRM e traçaram 

paralelos ao longo desta evolução, que culminou nos tempos atuais, onde os 
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“apóstolos da reengenharia” anunciam que é preciso provocar choques profundos 

para implementar mudanças efetivas e conseguir a “cura para a falta de 

produtividade”.  

 

Wood e Caldas (1995) estudaram, então, como as terapias radicais afetam a 

identidade. Para eles, os PRM interferem nas complexas redes de significado que 

sustentam a organização e parecem afetar a identidade em vários níveis. Os 

defensores de mudanças radicais defendem a idéia que a destruição dessas redes 

é desejável e, muitas vezes, essencial para a sobrevivência da organização.  

 

Wood e Caldas (1995) concluíram que a adoção das metodologias de PRM 

parece ser um sintoma da racionalidade vigente na época, que nega a 

complexidade da realidade e favorece ações simplistas e superficiais. Sugerem 

que, assim como a volta do uso da ECT tem gerado um amplo debate no que se 

refere a seus impactos sobre o indivíduo, sua contrapartida no âmbito 

organizacional deveria ser melhor discutida. 

 

O estudo de Caldas e Wood, Identidade organizacional (1997), revisa as diversas 

abordagens baseadas na idéia de identidade, explora as origens do conceito de 

identidade e sua evolução por vários campos do conhecimento científico e 

desenvolve um quadro conceitual que possibilita o mapeamento das abordagens 

existentes sobre identidade.  

 

O quadro conceitual proposto por Caldas e Wood (1997) buscou diferenciar as 

diversas abordagens existentes sobre identidade a partir de duas dimensões 

básicas: a) o objeto focal, que distingue o objeto sobre o qual o conceito é 

aplicado: indivíduo, grupo, organização e humanidade; e b) a observação, que 

distingue as formas de observação: interior (ou self), comportamento, 

autopercepção e imagem. A sobreposição dessas duas dimensões definiu 

diversos quadrantes, onde foi possível distinguir as diferentes abordagens 
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possíveis sobre identidade. O quadro conceitual resultou da combinação dos 

quatro objetos focais e dos quatro níveis de observação. 

 

Caldas e Wood (1997) reuniram os principais estudos em seis agrupamentos e os 

localizaram nos quadrantes do quadro conceitual: 1) estudos de identidade 

individual, tendo a Psicanálise como referencial teórico; com destaque para os 

estudos pioneiros de Erikson; 2) estudos clássicos e contemporâneos de 

Psicologia Social, tendo a identidade como auto-conceito; o conceito passa a ser 

aplicado também a grupos e organizações 3) concepções mais clássicas de 

identidade, que surgiram no âmbito organizacional a partir do trabalho de Albert & 

Whetten (1985); 4) trabalhos originados em estudos de identidade organizacional, 

realizados do final dos anos 80 até início dos anos 90, com forte influência da 

Psicologia Social; 5) pesquisas sobre imagem corporativa, onde o conceito de 

identidade organizacional é discutido de forma mais instrumental; e 6) estudos que 

discutem conceitos de identidade de nações ou da humanidade. 

 

Caldas e Wood (1997) acrescentaram, ainda, uma terceira dimensão (da definição 

de identidade) que põe em debate os alicerces do próprio conceito de identidade 

organizacional (Albert & Whetten, 1985) como algo central, distintivo e duradouro. 

Segundo estes autores, o objetivo da inclusão desse terceiro eixo é “dotar o 

quadro conceitual de uma dimensão epistemológica e ontológica adicional”. Esse 

terceiro eixo é triplo, pois parte dos três parâmetros de definição organizacional e 

seus opostos: a) identidade central ou fragmentada; b) identidade distintiva ou não 

distintiva; e c) identidade duradoura ou efêmera.  

 

Caldas e Wood (1997) concluíram que o conceito de identidade organizacional 

“transita por diferentes níveis e dimensões de análise e proporciona novas 

perspectivas ao entendimento de questões não totalmente esclarecidas por 

abordagens como cultura, clima, comportamento e mudança organizacional”. 
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O estudo de Machado-da-Silva e Nogueira, Identidade organizacional: um caso de 

manutenção, outro de mudança (2001), procurou verificar os fatores que 

delinearam a identidade de duas organizações brasileiras, a Alfândega, que é um 

caso de manutenção de identidade após sua incorporação por outro órgão do 

governo, e a Telepar, que é um caso de mudança de identidade após sucessivas 

mudanças em sua situação. 

 

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) utilizaram os enfoques cognitivo e o 

simbólico de cultura e os valores e as crenças como elementos para a 

identificação e a descrição da cultura. Adotaram o conceito de identidade 

organizacional proposto por Albert & Whetten (1985), em que identidade 

organizacional compreende o que é central, distintivo e duradouro na organização, 

com base nas crenças compartilhadas pelos seus membros. Empregam, ainda, o 

conceito de identidade organizacional ampliado por Elsbach (1994), relativo aos 

atributos centrais e diferenciadores, e por Dutton, Dukerich & Harquail (1994) no 

que se refere à imagem externa construída.  

 

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) partiram do pressuposto de que a análise da 

identidade organizacional não pode estar desvinculada da visão do contexto 

institucional e, por este motivo, buscaram avaliar o padrão de relacionamento 

entre ambos, com base no estudo comparativo de casos, com múltiplas fontes de 

evidência. 

 

Segundo Machado-da-Silva e Nogueira (2001), a identidade organizacional da 

Alfândega, que foi incorporada pela recém-criada Secretaria da Receita Federal 

em 1967, não foi destruída, revelando a “influência do sistema aduaneiro 

internacional, que coabita com a soberana ordem jurídica nacional, sobre as 

crenças e valores da Aduana”. Os artefatos e significados compartilhados 

puderam manter a identidade da organização.  
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De acordo com Machado-da-Silva e Nogueira (2001), a conjunção de fatores 

internos e externos parece ter ocasionado a crise de identidade da Telepar. Em 

lugar de mudanças contínuas e incrementais, que possibilitariam ajustes também 

graduais na identidade organizacional da empresa, a mudança foi de natureza 

fundamental. A identidade organizacional da Telepar não sobreviveu às 

sucessivas mudanças da situação da instituição, que levaram “à transformação da 

sua razão de ser, à redefinição de seu papel e à modificação da sua 

representação na ordem institucional”.  

 

Para Machado-da-Silva e Nogueira (2001), os dois casos analisados constituem 

exemplos interessantes no estudo da identidade organizacional, pois apresentam 

evidências de que o tipo de leitura realizada pelos membros das organizações em 

relação ao ambiente em que a organização estava inserida revelou-se 

fundamentalmente ligado à trajetória de cada uma das organizações e à cultura 

organizacional. 

 

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) concluíram que os dois casos analisados 

permitiram a verificação da definição de identidade proposta por Albert & Whetten 

(1985). Segundo estes autores, parece evidente que “a Alfândega é um tipo de 

organização menos sujeita a pressões ambientais para mudanças significativas do 

que a Telepar”. Desta forma, eles concluem que a idéia de duradouro parece 

considerar, além do ritmo e extensão das transformações ambientais, como 

muitos estudiosos argumentam, também o tipo de organização, o ramo de 

atividade em que a organização está inserida e o nível de competição no 

segmento em que ela atua. 

 

O estudo de Carrieri, As metáforas de uma empresa de telecomunicações antes e 

depois de sua privatização (2001), analisou as metáforas como formas de pensar 

e ver as identidades da organização. Este autor realizou um estudo de caso em 

uma empresa do setor de telecomunicações – a Telemig, focalizando sua história 

ao longo da década de 90 e sua transformação de empresa pública para filial de 
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uma holding privada. As metáforas buscam descrever as maneiras de enxergar a 

empresa do ponto de vista da alta direção, do sindicato, dos gerentes do nível 

intermediário e dos técnicos. As metáforas identificadas por Carrieri, antes e 

depois da privatização da empresa, são bastante distintas.  

 

Os diretores, que viam a organização como a “número 1”, passaram a vê-la como 

“a filial referência”. Segundo Carrieri (2001), esta é a única metáfora que pode ser 

considerada semelhante nos dois períodos analisados. Este grupo buscou uma 

nova identidade e mudou o foco de tecnologia para a prestação de serviços. 

 

Os gerentes viam a organização como “a grande família”, existia o mito da “família 

Telemig”. Essa identidade foi construída com ao longo da história da organização 

e era bastante ligada à “visão de mundo desses atores”. Os gerentes passaram a 

vê-la como “a vaca leiteira”. Segundo Carrieri, a “vaca leiteira” tem sentido de 

perda e também de orgulho: perda, porque significa o fornecimento de pessoas 

para outras filiais e a matriz, e orgulho, porque a expressão indica que a empresa 

pode ser uma referência para outras da holding. Carrieri aponta que, 

aparentemente, os gerentes estariam introjetando, paulatinamente, os discursos e 

a identidade elaborados pela alta administração. 

 

Os técnicos viam a organização como “a mãe”, que protegia, amparava, 

sustentava e diferenciava. A identificação entre a empresa e o empregado era 

muito forte. Os técnicos passaram a enxergá-la como “a madrasta”. No caso dos 

gerentes e técnicos, a perda de autonomia promoveu uma identificação contrária à 

da grande família ou mãe.  

 

Os sindicatos, que a enxergavam como “a caverna”, passaram a vê-la como “a 

pecadora”, a nova metáfora significa que a empresa não era uma caverna tão 

segura quanto pensavam seus empregados, mas é “pecadora” porque rompeu a 

profunda identificação com os trabalhadores, identificação que, segundo Carrieri, o 

próprio sindicado ajudou a construir. 
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O estudo de Campos, Administração de stakeholders: uma questão ética ou 

estratégica? (2002), discute a fundamentação da teoria de stakeholders (ver o 

estudo de Donaldson & Preston, 1995), contrapondo-a à teoria de shareholders, 

utilizando como base a justificativa ética de ambas as teorias. 

 

Campos (2002) considerou stakeholders os empregados, fornecedores, 

acionistas, clientes e a comunidade em que a organização está inserida. A autora 

apresentou os diversos conceitos e enfoques sobre stakeholders, que variam 

basicamente em relação a seu grau de importância para as organizações. 

Segundo Campos, o debate principal nos estudos sobre stakeholders tem 

considerado duas posições bastante distintas: 1) a importância dos stakeholders é 

determinada pelo grau de sua contribuição para a performance empresarial; e 2) a 

organização deve atender o interesse de todos os stakeholders de forma 

indistinta, considerando que não existem interesses mais importantes que outros. 

Neste ponto de vista, os acionistas são apenas mais um grupo de stakeholders. 

 

Donaldson & Preston (1995) propuseram uma teoria de stakeholders alicerçada 

em bases éticas, pois segundo eles, os princípios morais e éticos dos negócios 

possibilitam definir o papel e a importância dos stakeholders e, a partir disso, as 

outras dimensões da teoria podem ser estabelecidas ou restabelecidas.  

 

Campos (2002) ressaltou que a proposição de uma teoria de stakeholders feita por 

Donaldson & Preston (1995) permitia abrir o debate quanto à sua fundamentação 

ética e também possibilitava contrapô-la à teoria dos shareholders, de ampla 

aceitação nos estudos da área. A teoria de shareholders advoga que as 

organizações existem para gerar lucros para remunerar os acionistas, sendo esta 

a única forma de manter os fluxos financeiros necessários à sua sobrevivência. 

Campos propõe, então, esta discussão, considerando que os debates sobre a 

oposição entre as duas teorias não têm sido freqüentes nos estudos 

organizacionais.  
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O estudo de Cesar e Machado-da-Silva, Identidade organizacional: o caso da 

Telepar Brasil Telecom (2002), busca verificar o efeito da privatização na 

identidade organizacional da empresa no período de 1996 a 2000. Utiliza o 

método de estudo de caso, analisando os conteúdos dos períodos anterior (1996-

1998) e posterior (1998-2000) à privatização.  

 

Cesar e Machado-da-Silva (2002) partem dos pressupostos de que as mudanças 

ambientais podem afetar os valores e as crenças compartilhados na organização e 

que a análise da identidade organizacional é vinculada à visão do contexto 

ambiental. Eles analisaram as dimensões propostas por Albert & Whetten (1985), 

que se referem aos atributos centrais, distintivos e duradouros da organização e 

que caracterizam a identidade organizacional, para os dois períodos pesquisados.  

 

Em relação às mudanças de contexto pelas quais a organização passou, Cesar e 

Machado-da-Silva (2002) identificaram a mudança de estatal para empresa 

privada e a perda de exclusividade em seu mercado. Segundo os autores, esta 

nova situação levou a organização a mudar sua postura para atender às 

necessidades de um mercado competitivo e fortemente regulamentado.  

 

Cesar e Machado-da-Silva (2002) concluíram que houve uma reformulação na 

identidade organizacional da Telepar Brasil Telecom face à privatização. Os 

resultados mostraram, ainda, que novas interpretações das crenças e valores 

existentes emergiram na empresa, alguns aspectos deixaram de ser considerados 

como crenças e valores e outros novos surgiram na organização.  

 

Cesar e Machado-da-Silva (2002) constataram, também, uma mudança 

significativa nos atributos delineadores de identidade. Os valores centrais tiveram 

suas interpretações alteradas, ou seja, o entendimento compartilhado em relação 

a eles ganhou significado mais forte, mais intenso, ou diferente. Isto foi verificado 

em relação à competitividade e ao foco no cliente. A missão da organização não 
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mudou muito na forma de escrever, é quase a mesma, no entanto, a sua razão de 

ser incorporou a preocupação com o desenvolvimento do país. A visão da 

organização apresentou-se “bem mais ousada que a anterior e ao mesmo tempo 

mais clara e objetiva, na medida em que responde facilmente à questão de 

identidade: ‘Quem nós queremos ser?’” A orientação estratégica e a qualidade, 

apontadas no período anterior à privatização como sendo um valor, após a 

privatização passou a ter uma conotação de obrigatoriedade, em consonância 

com as exigências da regulamentação. A preocupação com a imagem também 

parece ser maior no período seguinte à privatização. 

 

O estudo de Rodrigues e Child, The dynamics of organizational identity 

construction and deconstruction (2002), refere-se aos ciclos de construção e 

desconstrução de identidade. Estes autores apresentam um estudo de caso sobre 

27 anos da história da Telemig, uma empresa de telecomunicações brasileira. Ela 

foi incorporada pelo governo militar brasileiro em 1973. Em 1985 o governo civil 

substituiu o governo militar, mas a Telemig continuou sendo uma estatal e, nos 10 

anos seguintes, não conseguiu um bom desempenho financeiro. Em 1995, o 

governo decidiu privatizá-la, o que só ocorreu em 1998, quando ela foi incorporada 

a um grupo de 16 companhias, perdeu seu nome e foi reduzida a um escritório 

regional de vendas.  

 

Rodrigues e Child (2002) apresentam uma análise descritiva das fases da 

construção e desconstrução da identidade da Telemig. As evidências do estudo de 

caso indicam que a mudança de uma identidade para outra envolve um processo 

cíclico de construção e desconstrução no qual dois componentes analíticos se 

sobressaem. Um componente trata do grau em que a identidade organizacional é 

aceita pelos grupos constituintes da organização. O outro reconhece que uma 

mudança na identidade organizacional depende do grau em que uma coalizão de 

grupos constituintes é capaz de articular e mobilizar suporte político para uma 

identidade alternativa.  
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Segundo Rodrigues e Child (2002), para entender se uma identidade 

organizacional é duradoura ou não, é necessário levar em conta como grupos 

sociais relacionados à organização informam e contribuem para o seu papel como 

um ator social, ou seja, uma identidade organizacional tem mais probabilidade de 

durar quando é compartilhada coletivamente. Quando isto acontece, a identidade 

é reiterada através de discursos e práticas que justificam seus pressupostos 

subjacentes e princípios. 

 

Rodrigues e Child (2002) concluem que este estudo oferece três grandes 

contribuições para a teoria de identidade organizacional, relacionadas à natureza 

da identidade, ao que ela representa e como se dão as dinâmicas de construções 

e desconstrução da identidade organizacional. 

 

De acordo com Rodrigues e Child (2002), ao traçar uma perspectiva longitudinal, 

conseguiu-se detectar a natureza potencialmente cíclica da identidade. 

Identidades organizacionais são fortes, quando são apoiadas por uma coalizão 

dominante e incorporada na cultura organizacional. Uma cultura organizacional 

pode adicionar tangibilidade à identidade da organização, através das rotinas que 

“patrocina”. Da mesma forma, uma identidade organizacional pode ser frágil, e 

portanto de duração limitada, quando falha ao criar ligações com uma cultura 

organizacional existente ou quando vai contra princípios e práticas compartilhadas 

no passado. Foi possível, também, esclarecer que a identidade organizacional não 

é apenas uma representação simbólica abstrata do que uma organização defende 

enquanto ator social. 

 

Rodrigues e Child (2002) também esclareceram como as dinâmicas de construção 

e desconstrução da identidade organizacional envolvem processos que 

transcendem os níveis de análise. Baseados no estudo de caso, os autores 

argumentam que uma identidade organizacional é duradoura, se for coletivamente 

reiterada em práticas e rotinas e se estiver incorporada na cultura da organização. 

O estudo de caso indicou ainda que, ao longo da vida da empresa, é possível 
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assumir diferentes tipos de identidade, variando em diferentes graus, from 

collective to hollow. A identidade coletiva é aquela “compartilhada no sentido que 

os membros definem características organizacionais como sendo aquelas que 

eles ‘esposam’” e hollow identity é aquela que é “proposta por uma coalizão 

dominante, mas não compartilhada”.  

 

O estudo de Silva e Vergara, Mudança organizacional e as múltiplas relações que 

afetam a reconstrução das identidades dos indivíduos (2002), apresenta os 

resultados da pesquisa de campo realizada pelos autores em cinco importantes 

organizações brasileiras, de diferentes ramos de atividade, que vivem momentos 

de intensas mudanças. O principal objetivo da pesquisa foi levantar como pode 

ocorrer o processo de reconstrução das identidades dos membros da organização. 

 

Silva e Vergara (2002) utilizaram o enfoque relacional e interpretativo, baseado na 

premissa de que os contextos de mudança organizacional tendem a modificar o 

modo como os indivíduos percebem o conjunto de relações sociais relevantes 

para eles, no seu dia-a-dia na empresa. Os autores realizaram uma revisão dos 

conceitos de identidade e concluíram que não há sentido em falar-se em 

identidade dos indivíduos, mas sim em múltiplas identidades, construídas de forma 

dinâmica ao longo do tempo e nos diferentes contextos em que esses indivíduos 

participam. Explicam que estes contextos específicos são vinculados a um 

contexto macro que envolve as estruturas sociais, a cultura e o histórico das 

relações, entre outros. Desta forma, a noção de identidade deve ser vista em 

função da existência de um outro ou outros, que possuam algum tipo de 

relevância para o indivíduo. 

 

Silva e Vergara utilizaram as orientações de identidade descritas por Brickson (ver 

o estudo de Brickson, 2000). Para esta autora, as orientações do indivíduo são 

ativadas em função da forma como ele define a si mesmo, prioritariamente, em 

cada contexto: como um indivíduo, como um ser interpessoal ou como um 

membro de grupo. Os autores empregaram, também, os conceitos de constituição 
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de identidade social estudados por Hogg & Terry (ver o estudo de Hogg & Terry, 

2000), que se referem à noção de protótipo de grupo e de despersonalização. 

 

Silva e Vergara adotaram o conceito de identidade organizacional proposto por 

Gioia, Schultz & Corley (ver o estudo de Gioia Schultz & Corley, 2000), que 

argumentam que, assim como as identidades individuais, a identidade 

organizacional possui uma natureza fluida, contínua, adaptativa e depende do 

modo como os membros interpretam os valores e as crenças essenciais da 

organização nos diferentes contextos com que se deparam. Segundo estes 

autores, a identidade é, portanto, algo construído socialmente, de modo relacional.  

 

Silva e Vergara concluíram que as mudanças podem representar um contexto de 

forte mobilização da identidade organizacional, na medida em que se modifiquem 

as relações da organização com seus interlocutores externos e, como 

consequência, a imagem da organização. Esta ótica pressupõe a existência de 

uma relação entre os elementos externos e internos à organização, que 

influenciará o modo como seus membros percebem a identidade organizacional. 

Os mecanismos que influenciam essa negociação da imagem, que resulta em 

uma mobilização da identidade, acontecem tanto pelo fato de que os membros da 

organização são também membros de grupos externos quanto por meio das 

interações que a própria organização mantém com os consumidores, a mídia, os 

concorrentes, as instituições regulatórias e toda a sociedade. 

 

Com base na narrativa dos indivíduos das organizações pesquisadas, Silva e 

Vergara (2002) puderam estabelecer um quadro de análise sobre o conjunto de 

relações envolvidas na comunicação organizacional, que se mostram significativas 

no modo como as pessoas situam-se no contexto das mudanças e conseguem 

reconstruir as suas identidades.  

 

De acordo com Silva e Vergara (2002), o conjunto de relações que afetam o 

processo de interpretação do contexto e a reconstrução das identidades dos 
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indivíduos são: 1) a relação do indivíduo consigo mesmo; 2) a relação do indivíduo 

com o seu trabalho; 3) as relações do indivíduo com os grupos com que possui 

alguma identidade; 4) as relações hierárquicas; 5) as relações do indivíduo com a 

cúpula da organização; 6) as relações do indivíduo com outros grupos com os 

quais não mantém uma identidade forte; 7) as relações dos grupos com os quais o 

indivíduo mantém uma identidade com os outros grupos; 8) as relações dos 

grupos com os quais o indivíduo mantém uma identidade com a instituição; 9) as 

relações dos indivíduos com os clientes; 10) as relações do indivíduo com os 

colegas que deixaram a organização; 11) as relações do indivíduo com a família e 

os amigos que não pertencem à organização; 12) as relações do indivíduo com a 

instituição; 13) as relações do indivíduo com o mercado de trabalho; 14) as 

relações do indivíduo com a sociedade em geral; 15) as relações da instituição 

com a sociedade; e 16) as relações da instituição com o mercado. 

 

Silva e Vergara (2002) concluem que estes diferentes componentes sugerem a 

importância de uma abordagem interpretativa que considere a comunicação com 

uma arena na qual os indivíduos, continuamente, redescobrem as suas 

identidades, constróem um sentido para a realidade em todas as suas dimensões 

e reconstituem-se como sujeitos e atores conscientes e competentes.  

 

Silva e Vergara salientam que a visão da mudança organizacional como uma teia 

de relações, sob a ótica dos indivíduos que dela participam, aponta para um papel 

da comunicação que não pode ser relegado a um mero mecanismo de 

transmissão de mensagens e de convencimento das pessoas sobre as intenções 

da organização, conforme foi abordado por muitos dos modelos de gestão de 

mudanças que a administração tem produzido ao longo das últimas décadas. Os 

autores ressaltam, ainda, que são muitas as identidades dos indivíduos que são 

afetadas pelas situações de mudança, o que requer uma compreensão 

aprofundada do modo como as novas identidades são negociadas, constituídas, 

na medida em que se desenvolvem, de modo compartilhado, novos significados 

para o contexto organizacional.  
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA 

 

 

O objetivo deste estudo foi pesquisar os aspectos de uma organização brasileira 

que permitissem verificar sua identidade organizacional e sua imagem pública. A 

pesquisa foi conduzida em três unidades do Grupo Odebrecht6, uma organização 

brasileira de grande porte, de atuação nacional e internacional. 

 

O estudo de caso, de acordo com Eisenhardt (1989), permite entender as 

dinâmicas presentes em um cenário específico e pode combinar métodos de 

coleta de dados como documentos, entrevistas e observações e trabalhar com 

evidências qualitativas para descrever uma teoria. 

 

O objetivo deste estudo de caso foi identificar os aspectos da identidade 

organizacional (a identidade organizacional percebida, a imagem externa 

construída e a imagem futura desejada) da Odebrecht e os aspectos da sua 

imagem pública, a partir de múltiplas fontes de dados: a) entrevistas com a alta 

direção da empresa; b) documentos internos da organização; c) entrevistas com 

fornecedores; e d) documentos selecionados da mídia impressa. 

 

A análise de conteúdo e a análise documental foram utilizadas para guiar a 

interpretação das entrevistas e a dos documentos, já que, conforme sugere Bardin 

(1977): 

 

A análise de conteúdo procura conhecer aquilo que está por trás 
das palavras sobre as quais se debruça, é uma busca de outras 
realidades através das mensagens (Bardin, 1977, p. 44). 
 

                                            
6 A autorização para citar o nome da empresa pesquisada foi dada pelo Diretor de Organização e 
Pessoal da Odebrecht S.A., Dr. Guilherme Abreu. 
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A análise documental é uma operação, ou um conjunto de 
operações, que visam representar o conteúdo de um documento 
sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar, num estado 
ulterior, a sua consulta e referenciação (Chaumier, J., 1974 apud 
em Bardin, 1977, p. 45). 

 

Nosso ponto de partida para o estudo da identidade organizacional da Odebrecht 

foi o conceito proposto por Albert & Whetten (1985), complementado por outras 

definições mais específicas elaboradas por Dutton & Dukerich (1991), Dutton, 

Dukerich & Harquail (1994), Rindova & Fombrun (1998) e Gioia, Schultz & Corley 

(2000) sobre identidade e imagem organizacional.  

 

As definições de identidade e de imagem organizacional, utilizadas neste trabalho, 

são as seguintes: 

 

- Identidade organizacional compreende o conjunto de crenças e valores 

compartilhados pelos membros sobre o que é central, distintivo e duradouro na 

organização. 

- Imagem futura desejada refere-se à percepção “visionária” que a organização 

gostaria que os elementos externos e os membros internos tivessem da 

organização, em algum momento no futuro. 

- Imagem externa construída refere-se às percepções dos membros da 

organização sobre o que os elementos externos pensam sobre ela. 

- Imagem pública refere-se às crenças reais dos elementos externos sobre o 

que distingue uma organização. 

 

De acordo com Dutton & Dukerich (1991), a identidade organizacional, a imagem 

futura desejada e a imagem externa construída são constructos mantidos nas 

mentes dos membros das organizações. Rindova & Fombrun (1998) consideram 

que a imagem pública existe nas mentes dos elementos externos ligados à 

organização, em forma de percepções acumuladas e avaliações das empresas, 

adquiridas em repetidas interações entre ambos. 
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O recorte da pesquisa de campo, que pretende verificar os atributos da identidade 

organizacional e da imagem pública da organização e também analisar se a 

percepção interna é congruente com a percepção externa, foi inspirado nos 

trabalhos de Albert & Whetten (1985) e de Gioia, Schultz & Corley (2000), que 

analisam a interdependência entre identidade e imagem organizacional. 

 

Albert & Whetten (1985, p. 269) mostram que, na literatura sobre a identidade, há 

uma distinção tradicional entre a noção de apresentação do self para elementos 

externos (identidade pública) e a de percepção do self (auto-percepção). Segundo 

os autores, esta distinção sugere duas constatações: 

 

1) quanto maior for a discrepância entre a forma como a 
organização vê a si mesma e a forma como os elementos 
externos a vêem, mais sua “saúde” está prejudicada. Se os 
membros da organização tiverem uma visão de objetivos, metas e 
valores que difira radicalmente da visão dos elementos externos, 
a organização terá dificuldades em gerar o suporte político e os 
recursos necessários; 2) a identidade pública apresentada será 
mais positiva e mais monolítica que a identidade organizacional. 

 

O modelo de interdependência entre identidade e imagem proposto por Gioia, 

Schultz & Corley (2000) é ilustrado na figura a seguir. Nossa análise 

compreenderá a primeira etapa deste processo, referente à comparação da auto-

percepção da organização e das percepções dos elementos externos a ela, a 

partir dos dados coletados nas entrevistas e nos documentos selecionados. 
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1.1 Caracterização da empresa pesquisada7 

 

O Grupo Odebrecht é uma organização brasileira de grande porte, de atuação 

nacional e internacional. Atua nas áreas de engenharia e construção e de química 

e petroquímica. Participa também do capital de empresas nas áreas de infra-

estrutura e serviços públicos, em associação com outros grupos. Possui mais de 

36 mil integrantes em países da América do Sul, América do Norte, África e 

Europa. O Brasil é o país-sede. 

 

A Odebrecht S/A (holding) é a empresa que representa e consolida o grupo e está 

voltada para a manutenção da unidade filosófica e para o direcionamento 

estratégico do conjunto das empresas, buscando agregar qualidade ao 

empresariamento dos negócios, assegurar o desenvolvimento das pessoas e 

preservar e desenvolver o “espírito de grupo”. 

 

As empresas de Engenharia e Construção da Odebrecht atuam de forma 

integrada, sob a liderança da Construtora Norberto Odebrecht S.A. (CNO), tendo 

como foco a prestação de serviços de engenharia, suprimento, construção e de 

gerenciamento. Presta, também, serviços de engenharia especializada em 

petróleo e gás. Sua larga experiência abrange construção de edificações, usinas 

termelétricas e hidrelétricas, centrais nucleares, usinas siderúrgicas, centrais 

petroquímicas, rodovias, ferrovias, portos, aeroportos, projetos de mineração, 

saneamento básico e irrigação. As empresas de engenharia e construção da 

Odebrecht estão presentes em países da América do Sul, América do Norte, 

África e Europa.  

 

                                            
7 Dados obtidos no site da Odebrecht na Internet, www.odebrecht.com.br, em 30/9/2002. 
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Com a integração das empresas do setor petroquímico, foi criada - no dia 16 de 

agosto de 2002 - a Braskem S.A., fazendo da Odebrecht o maior grupo 

petroquímico da América Latina. A Braskem é responsável pela produção de 

termoplásticos, soda-cloro e matérias-primas para empresas químicas e 

petroquímicas de segunda geração. Possui unidades operacionais nos estados de 

Alagoas, Bahia, Rio Grande do Sul e São Paulo. É líder na produção de 

termoplásticos na América do Sul e de soda-cloro no Brasil.  
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1.2 Coleta e tratamento dos dados 

 

Trabalhamos com múltiplas fontes de evidência. Os dados primários foram obtidos 

por entrevistas semi-estruturadas com os membros da alta direção das três 

unidades da organização (holding, CNO e Braskem) e com três fornecedores (de 

matéria-prima e tecnologia, de capital e de recursos humanos). Os dados foram 

tratados com as técnicas de análise descritiva e de análise de conteúdo. 

 

Os dados secundários foram obtidos a partir de relatórios de desempenho, 

informações disponíveis na Internet, revistas de publicação interna da organização 

e outros documentos fornecidos pela Odebrecht. Utilizamos, ainda, informações 

selecionadas da mídia impressa considerada relevante. Os dados foram tratados 

com as técnicas de análise documental e de análise de conteúdo. 

 

A seleção dos participantes das entrevistas foi por amostragem intencional, 

realizada em conjunto com a empresa pesquisada, que destacou um de seus 

dirigentes para atuar como nosso contraparte durante a realização da pesquisa. 

Houve algumas reuniões antes do início efetivo das entrevistas, para orientar 

nosso contraparte sobre quais critérios utilizar para escolher os entrevistados e 

também sobre o protocolo das entrevistas. 

 

Os principais critérios para a escolha dos entrevistados foram: a) deveriam ser 

integrantes da alta direção da organização; b) deveriam estar distribuídos de 

forma equilibrada tanto pelas três unidades da organização quanto em suas sub-

unidades, para que não viéssemos a estudar a identidade organizacional de 

apenas uma delas; c) deveriam ter pelo menos cinco anos de trabalho na 

empresa, visando garantir que contribuíssem com informações de longo prazo, 

mais relevantes para esta investigação; e d) deveriam ter disposição para ser 

entrevistados, garantindo uma participação mais produtiva. 
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O número de entrevistados foi estabelecido previamente e seria modificado, caso 

viessem a ser insuficientes ou entrassem em processo de saturação. 

Consideramos que cinco entrevistados de cada uma das três unidades seria 

adequado para nossa investigação, em termos de representatividade. Notamos 

que, a partir da 11a. entrevista, surgiram poucas informações novas relevantes 

para a investigação, o que nos levou a manter o número previamente 

estabelecido. 

 

Entrevistamos 13 membros da alta direção das três unidades pesquisadas e 

também 3 fornecedores de matéria-prima, tecnologia, capital e recursos humanos, 

totalizando 16 entrevistas. As informações dos entrevistados aparecem no quadro-

resumo do Anexo II. 

 

Seria necessário também entrevistar alguns clientes, no entanto, houve 

dificuldades em obter as indicações necessárias dos dirigentes da Odebrecht, o 

que inviabilizou o procedimento. 

 

As informações internas da organização foram obtidas por meio dos seguintes 

documentos: Relatório Anual de 2001; informações disponíveis na Internet; os três 

volumes de Sobreviver, crescer e perpetuar sobre a Tecnologia Empresarial 

Odebrecht – TEO, de autoria do Dr. Norberto Odebrecht; e vários números da 

Revista Odebrecht Informa (trimestral). As informações públicas da Odebrecht 

foram obtidas nos documentos relevantes da mídia impressa, dos anos 2001 e 

2002: Revista Exame; Jornal Gazeta Mercantil e Jornal Valor. 

 

Elaboramos dois roteiros para as entrevistas semi-estruturadas: um para os 

membros da alta direção da empresa pesquisada e um para os elementos 

externos a ela. Primeiramente, definimos o escopo da pesquisa em termos 

amplos, que buscou delinear a identidade organizacional e a imagem pública da 

organização e também analisar as eventuais diferenças entre ambas. Elaboramos, 
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então, algumas perguntas mais específicas, para dar foco à investigação: 

relacionadas aos aspectos centrais, distintivos e duradouros da organização; à 

imagem externa construída; à imagem futura desejada da empresa; e à ligação 

entre a identidade organizacional e a nacional. 

 

As perguntas elaboradas para as entrevistas buscaram estimular uma certa 

reflexão sobre as questões da investigação e respostas com descrições da 

vivência do entrevistado na organização ou nos contatos que tem com ela.  

 

Tivemos o cuidado de elaborar perguntas não muito curtas, para não estimular 

respostas também curtas. As perguntas foram formuladas em um tom pouco 

formal e, na realização das entrevistas, procuramos manter a mesma 

informalidade proposta no roteiro, pois consideramos importante que o 

entrevistado se sentisse à vontade para emitir suas opiniões livremente. Ao final 

das entrevistas, o entrevistado era convidado a colaborar com qualquer 

informação que considerasse relevante para a investigação ou que julgasse 

complementar ao mapeamento realizado.  

 

Apresentamos, a seguir, o relacionamento entre as perguntas elaboradas para os 

roteiros das entrevistas e as questões mais amplas da investigação. 
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Entrevista com os executivos das três unidades da Odebrecht 
1 - Identidade Organizacional 

a) Atributos relacionados ao caráter central 

- Pense na Odebrecht como um todo e tente responder: Quem somos nós? Qual você 
considera ser a essência da companhia? Em que tipo de negócio nós estamos? 

- Quais os principais objetivos da empresa? E da sua unidade? 
b) Atributos relacionados ao caráter distintivo 

- A que você atribui o sucesso da empresa? 
- Em sua opinião quais as características que distinguem a empresa das outras? 
- Se você pudesse descrever os valores que as pessoas compartilham na Odebrecht, quais 

seriam eles? 
- O que você procura nas pessoas que contrata para sua área, além das habilidades e 

conhecimentos específicos? 
c) Atributos relacionados ao caráter de continuidade temporal 

- Quais você considera serem os marcos na história da empresa? 
- Toda esta situação descrita até aqui vem de longa data, ou sofreu mudanças ao longo do 

tempo? Há previsão de mudanças para o futuro próximo? 
d) Imagem externa construída 
- Na sua opinião, como a empresa é percebida externamente? 
e) Imagem futura desejada 
- Quem gostaríamos de ser? 
f) O sentido da identidade 
- Quais necessidades a identidade da Odebrecht atende? 

g) Aspectos da cultura na qual a organização opera  
- Você acha que a identidade da Odebrecht é relacionada à identidade nacional? 

 

Entrevista com elementos externos à Odebrecht 
2 - Imagem Pública 

a) Percepção externa do caráter central da organização  
- Pense na Odebrecht como um todo e tente responder: Qual você considera ser a essência 

da empresa? Em que tipo de negócio eles estão? 
- Quais os principais objetivos da empresa como um todo e da unidade com que tem contato? 
b) Percepção externa das características distintivas da organização 
- A que você atribui o sucesso da empresa? 
- Em sua opinião quais as características que distinguem a Odebrecht das outras? 
- Se você pudesse descrever os valores que as pessoas compartilham na Odebrecht, quais 

seriam eles? 
- Em sua opinião, o que a empresa procura nas pessoas que contrata, além das habilidades e 

conhecimentos específicos? 
c) Percepção externa dos aspectos duradouros da organização  
- Quais você considera serem os marcos na história da empresa? 
- Toda esta situação descrita até aqui vem de longa data, ou sofreu mudanças ao longo do 

tempo? Há previsão de mudanças para o futuro próximo? 
d) Percepção da imagem externa construída 
- Na sua opinião, como a empresa é percebida internamente? 
e) Percepção da Imagem futura desejada 
- Quem você acha que a Odebrecht quer ser? 
f) O sentido da identidade  
- Quais necessidades a identidade da Odebrecht atende? 
g) Aspectos da cultura em que a organização atua  
- Você acha que a identidade da Odebrecht é relacionada à identidade nacional? 
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As entrevistas com os membros da alta direção da Odebrecht foram realizadas, 

em sua maioria, na sede da organização em São Paulo, capital, com exceção de 

duas realizadas no Rio de Janeiro, que foram integradas ao programa de 

entrevistas devido à relevância do conhecimento dos entrevistados sobre a 

história e a formação da organização. Os entrevistados são, em sua maioria, 

bastante antigos na empresa e acompanharam todo o seu desenvolvimento tanto 

em termos tecnológicos e de negócios como de formação dos seus recursos 

humanos. 

 

As entrevistas duraram cerca de uma hora, em média. Um dos diretores da 

empresa foi entrevistado em duas sessões, pois a conversa se estendeu e foi 

necessário continuar em uma outra oportunidade.  

 

As entrevistas com os elementos externos à organização foram realizadas no local 

de trabalho de cada um dos entrevistados, todos em São Paulo, capital. 

 

Em todas as entrevistas o entrevistador se apresentava, identificava o elemento 

da organização que autorizou a pesquisa, explicava o tema da dissertação, o 

objetivo da pesquisa e os procedimentos utilizados na entrevista. No protocolo de 

entrevista, informamos aos entrevistados que elas seriam gravadas e 

posteriormente transcritas e garantimos a confidencialidade das informações e o 

anonimato do entrevistado. Por esse motivo não anexamos as transcrições. 

 

Nas reuniões sobre a realização da pesquisa na organização, ficou combinado 

que, após a defesa desta dissertação, realizaremos um seminário para todos os 

entrevistados e outros interessados, visando apresentar conceitos gerais de 

identidade organizacional e os resultados obtidos nesta pesquisa. 
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Tratamento dos Dados 

 

As entrevistas realizadas para o estudo de caso na Odebrecht foram integralmente 

transcritas, a partir do seu registro sonoro, e foram comparadas com as anotações 

realizadas por escrito durante as entrevistas, para verificar se nada havia sido 

perdido e também complementar com as anotações feitas pela entrevistadora 

durante as entrevistas. Foi verificado, ainda, se as respostas estavam claras e se 

seria necessário complementar ou confirmar alguma informação com o 

entrevistado. Após esta etapa, as entrevistas foram submetidas às técnicas de 

análise de conteúdo. Realizamos uma leitura “flutuante” que, de acordo com 

Bardin (1977), consiste em estabelecer contato com os documentos a serem 

analisados, conhecer o texto e descobrir temas emergentes. 

 

Para a análise de conteúdo utilizamos o critério de categorização semântico 

(categorias temáticas). Segundo Bardin, a categorização tem como objetivo 

principal fornecer uma representação simplificada dos dados brutos. Na 

categorização empregamos o processo de definição do sistema de categorias e 

enquadramento dos elementos à medida que foram sendo encontrados. Quando 

surgiram temas emergentes voltamos às análises e enquadramentos anteriores e 

procedemos aos ajustes. A categorização realizada para a análise documental 

utilizou o processo inverso, partindo do resultado da classificação progressiva dos 

elementos, à luz dos conceitos de identidade e de imagem organizacional.  

 

As categorias por nós adotadas ao final deste processo são resultado do 

reagrupamento progressivo das categorias inicialmente definidas tanto na análise 

de conteúdo quanto na documental, conforme descrevemos a seguir. A 

categorização utilizada respeitou os critérios descritos por Bardin (1977): de 

exclusão mútua, homogeneidade, pertinência; objetividade; fidelidade; e 

produtividade. 
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Durante a leitura dos dados das entrevistas e dos artigos dos jornais e da revista, 

selecionados para este trabalho, emergiu um tema não previsto inicialmente na 

investigação, referente ao Relacionamento com os stakeholders. Este tema 

também foi incluído na categorização temática para as análises.  

 

Temas utilizados na análise sobre a identidade organizacional: 

- Identidade organizacional da Odebrecht 

- Imagem externa construída 

- Imagem futura desejada 

- Identidade e cultura nacional 

- Relacionamento com os stakeholders 

 

Temas utilizados nas análises dos documentos internos: 

- Histórico da Odebrecht 

- Visão e imagem futura desejada da Odebrecht 

- A importância da prática da Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO) 

- As características e os valores da organização e dos seus integrantes 

- Imagem pública 

 

Temas utilizados nas análises sobre a imagem pública da Odebrecht: 

- Percepção externa da identidade organizacional da Odebrecht 

- Percepção da imagem externa construída 

- Percepção da imagem futura desejada 

- Relacionamento com os fornecedores 

 

Temas utilizados nas análises dos documentos selecionados da mídia impressa: 

- Imagem positiva 

- Imagem negativa 

- Imagem de parceira 

- Relacionamento com stakeholders 

- Processo de sucessão da liderança 
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5. APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 

 

 

A análise sobre a identidade organizacional da Odebrecht foi realizada a partir dos 

dados das entrevistas com os membros da alta direção e dos documentos internos 

fornecidos pela empresa. A análise das entrevistas buscou identificar os aspectos 

da organização considerados centrais, distintivos e duradouros, a imagem externa 

construída e a imagem futura desejada, segundo a percepção dos membros da 

alta direção da organização. A análise dos documentos internos objetivou 

conhecer a história da organização e outras informações relevantes sobre sua 

identidade organizacional e imagem interna, como, por exemplo, a filosofia de 

trabalho e a visão da organização. 

 

A análise da imagem pública da Odebrecht foi realizada a partir dos dados das 

entrevistas semi-estruturadas com os fornecedores e dos documentos 

selecionados da mídia impressa. A análise destes dados procurou verificar a 

percepção de elementos externos sobre a imagem da organização. 

 

 

5.1. Análise das entrevistas sobre a identidade da organização 

 

Apresentamos, a seguir, os atributos considerados centrais, distintivos e 

duradouros da Odebrecht, segundo a percepção dos membros da alta direção. 

 

Ao responder as questões: “Quem somos nós?” e “Qual a essência da 

companhia?”, cinco dos 13 entrevistados referiram-se ao conjunto de empresários 

ou pessoas que são unidos por uma filosofia. Os outros entrevistados se referiram 

a uma empresa brasileira ou grupo brasileiro (dois deles se referiram tanto a uma 

empresa quanto a uma multinacional brasileira). Apenas três dos 13 membros 

entrevistados não se referiram à Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO) 
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explicitamente ao descrever a essência da empresa. Todos os outros 

entrevistados fizeram referência à filosofia de trabalho da Odebrecht, de maneira 

direta ou indireta, e a alguns de seus pilares: a descentralização por delegação 

planejada, a confiança no ser humano, a formação de sucessores, a vocação para 

servir e a confiança no homem (pessoas internas e externas à organização). 

Seguem algumas das respostas para ilustrar a análise: 

 

Somos um conjunto organizado de empresários que visa o crescimento. 
 
Somos uma confederação de empresários unidos por uma filosofia 
explícita. 
 
Somos uma confederação de empresários […] buscando objetivos 
consensados, pactuados, definidos... 
 
Somos uma empresa brasileira que atua em dois segmentos, […] podemos 
considerar a Odebrecht como uma multinacional brasileira. 
 
Somos um grupo brasileiro que atua em três áreas de negócio… 
 
Nós somos um conjunto de empresários que trabalha com base em uma 
delegação planejada… 
 
A essência da empresa é sua tecnologia empresarial […] identificar, 
integrar e desenvolver recursos humanos capazes de praticar a TEO. 
 
Somos uma empresa essencialmente voltada a servir… 
 
A essência da companhia é a confiança no homem, da qual deriva a 
delegação […] que é planejada e dá autonomia. 

 

Três entrevistados destacaram que a empresa tem uma cultura empresarial forte e 

é formadora de líderes. Outros três comentaram que a Odebrecht tem uma 

identidade muito forte. 

 

Ao responder à pergunta: “Em que tipo de negócio nós estamos?”, onze dos 13 

entrevistados responderam que a empresa está no negócio de serviços na área de 

engenharia e construção e, no negócio industrial, na área química e petroquímica. 

Dois dos entrevistados entendem que o negócio da empresa é a prestação de 

serviços, seja em qual ramo de atuação estiver.  
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As respostas à pergunta “Quais os principais objetivos da empresa e de sua 

unidade?”, foram baseadas nos princípios da TEO. Dos 13 entrevistados, oito 

acham que o objetivo maior do Grupo Odebrecht é criar valor para o acionista, 

assegurar o crescimento sustentável, ter rentabilidade, agregar valor para os 

clientes e encontrar o equilíbrio entre servir o cliente e o acionista (destes, três 

incluem, ainda, a preocupação com o meio ambiente e com a sociedade); três 

entrevistados consideram que o objetivo da empresa é servir; dois acham que o 

Grupo objetiva ter uma posição estratégica em cada um dos setores em que atua 

(um destes destaca o objetivo de manter relacionamentos de longo prazo com os 

clientes). Apresentamos, a seguir, algumas frases para ilustrar esta análise: 

 

… servir dentro do negócio do cliente e servir o acionista, buscando 
equilíbrio nesta relação. 
 
Servir, criar valor para o acionista e assegurar o crescimento sustentável… 
 
Os objetivos principais da Odebrecht são sobreviver, crescer e perpetuar. 
 
...ser reconhecida como uma empresa que está sempre voltada a novos 
investimentos e a pensar grande […] que está sempre crescendo, 
buscando novos desafios… 
 
… agregar valor para os acionistas e criar valor para a sociedade e demais 
interessados. 

 

Os principais objetivos citados pelos cinco entrevistados da holding estão ligados 

à consolidação do Grupo, à garantia da uniformidade da identidade cultural e à 

difusão do processo de planejamento e da filosofia da empresa. Destes, dois 

salientam a preocupação com a imagem da organização. Alguns exemplos de 

respostas são apresentados a seguir. 

 

O principal objetivo da holding é formar uma imagem institucional de uma 
empresa socialmente responsável… 
 
O objetivo da holding é contribuir para a imagem positiva e consolidada da 
organização na sociedade. 
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…da holding é catalisar e difundir o processo de planejamento do Grupo, 
alinhado e uniforme em todas as unidades. 

 

Os objetivos específicos da Construtora Norberto Odebrecht (CNO), citados pelos 

entrevistados dessa unidade, se referem à manutenção da posição de liderança 

na área de engenharia na América Latina e à expansão da empresa no ramo de 

engenharia e construção: 

 

…busca de novos nichos de mercado e de novos tipos de negócio ou 
novas formas de fazer o mesmo negócio. 
 
…continuar mantendo a posição de maior empresa de engenharia do Brasil 
e atuar em outros países… 

 

Os objetivos específicos da Braskem, citados pelos entrevistados dessa unidade, 

estão ligados à criação de valor, à manutenção da posição de liderança no setor 

petroquímico e à expansão dos negócios. Três dos 4 entrevistados falam da 

importância de servir o cliente e a comunidade, de ser uma empresa diferenciada 

em produtividade e padrões mundiais e de buscar maior rentabilidade: 

 

… ser um benchmark de imagem e de prática de gestão […] ter posição 
estratégica em cada um dos setores em que atua […] ter rentabilidade e 
rigidez financeira. 
 
… como o maior grupo petroquímico, buscar a ala mundial. 
 
… criar valor e liderar o mercado de resinas da América Latina. 
 
… estar presente no mercado brasileiro de forma relevante, servir a 
comunidade […] expandir os negócios […] ter uma empresa diferenciada 
em produtividade em padrões mundiais. 

 

Apresentamos, a seguir, as características distintivas da Odebrecht, segundo a 

percepção dos membros da alta direção. 

 

Ao responder à questão “A que você atribui o sucesso da empresa?”, onze dos 13 

entrevistados citaram os aspectos relacionados aos recursos humanos 
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diferenciados e à capacidade de gestão da organização como fator do seu 

sucesso, como por exemplo: 

 

… se você medir sucesso pela qualidade de gestão e potencial de 
sobrevivência no mercado competitivo, eu acho que ela conseguiu sucesso 
[…] uma base de executivos que vai manter o negócio funcionando, 
independente do cenário em que ele está. 
 
… ao modelo empresarial que ela pratica; …pela sua filosofia. 
 
É devido aos valores da empresa […] os acionistas têm uma relação com 
seus principais executivos que é uma relação pouco usual, nos fazem 
sentir parte dela. 
 
… sua capacidade de mobilizar recursos humanos, financeiros e políticos, 
[…] a partir de um grupo de empresários parceiros, fortemente motivados. 

 
Deve-se à crença de que o ser humano é capaz de se superar. 
 
É devido à valorização das pessoas, que é de fato extraordinário.[…] Essa 
coisa de que as empresas valorizam o seu patrimônio é difícil ver por aí na 
prática, aqui nesta empresa é verdadeiro. 

 

As respostas à pergunta “Quais as características que distinguem a empresa das 

outras?”, referem-se principalmente à prática de sua filosofia e aos valores éticos 

da organização: sete dos 13 entrevistados citam a prática da TEO e de seus 

princípios como fatores de distinção do Grupo em relação a outras empresas; 

nove entrevistados citam os aspectos referentes à crença nas pessoas, à 

identificação e à formação de pessoas; três entrevistados citam o sistema de 

remuneração como fator de distinção; cinco entrevistados citam a 

descentralização por delegação planejada e a utilização dos instrumentos de 

gestão empresarial, como o programa de ação, o plano de ação e o sistema de 

comunicação. Apresentamos, a seguir algumas das respostas para ilustrar a 

análise: 

 

… a confiança que deposita no caráter humano… 
 
… a Odebrecht consegue ter uma “cola” que une todo mundo, que é o 
modelo cultural de crença nas pessoas… 
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… é o fato de ela ter uma filosofia explícita e praticada, uma antiga, geral, 
que permite a aplicação em diversos negócios… 
 
A diferenciação da Odebrecht é pela sua tecnologia empresarial.  
 
… remuneração agressiva de acordo com os resultados, é estimulante e 
desafiadora, poucas empresas têm isso. 
 
O que distingue a organização é o modelo empresarial que ela pratica, que 
adota a delegação planejada (que pressupõe confiança), a 
descentralização com disciplina operacional, o plano de ação, o programa 
de ação e a comunicação. 

 

As principais características da CNO, citadas pelos entrevistados como distintivas, 

referem-se à formação de pessoas, à atitude de servir, à agilidade e à sua 

capacidade empreendedora: 

 

… mais arrojada, criativa e empreendedora que outras empresas do setor 
em que atua. 
 
… também pela sua agilidade de respostas ao cliente, … 
 
…a atitude de servir, a capacidade de empreender e de pensar pelo cliente 
(antecipa o que o cliente quer). 
 
…e se distingue porque é uma formadora de pessoas […] e tem agilidade 
para se adaptar a situações políticas e econômicas… 

 

As principais características da Braskem, citadas pelos entrevistados como 

distintivas, referem-se ao modelo de gestão e à sua definição estratégica: 

 

…um modelo de gestão diferenciado (a consciência e desejo de acreditar 
que o ser humano quer e pode se desenvolver mais e desafiá-las). 
 
… também, a empresa com a melhor definição estratégica no setor 
petroquímico. 

 

Ao responder à pergunta “Quais são os valores que as pessoas compartilham na 

Odebrecht?”: sete dos 13 entrevistados citaram os valores ligados à confiança no 

ser humano e à possibilidade de descentralização do poder por delegação 

planejada, à autonomia, à criatividade e à flexibilidade do empresário; a crença na 

capacidade de desenvolvimento do ser humano também é citada por sete dos 13 
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entrevistados, que incluem, ainda, a oportunidade de crescimento; outros sete 

entrevistados fazem referência à criação de valor e ao compartilhamento de 

resultados, que entendem como uma remuneração adequada; três entrevistados 

citam o diálogo e a transparência como valores compartilhados que auxiliam no 

planejamento e na execução do trabalho; e dois entrevistados voltam a falar da 

vocação para servir, que foi citada na questão sobre a essência da empresa. 

Apresentamos, a seguir, algumas falas que ilustram as análises: 

 

…as pessoas são o grande patrimônio. 
 
…o valor principal é a oportunidade de crescimento… 
 
O valor de servir está na essência do funcionamento da linha com o apoio: 
o apoio serve a linha, que serve o cliente, então todo mundo acaba 
servindo o cliente. 
 
… é a confiança, e todo esse processo de delegação é baseado em 
confiança. 
 
… é a confiança nas pessoas, o desejo de servir, a comunicação franca e 
transparente e como consequência a delegação… 
 
Delegação e, implicitamente ligado a isso, a confiança. 
 
…cada pessoa tem que saber que a sua participação agrega valor… 
 
… você tem a participação nos resultados que gerou. 

 

Três entrevistados citam também a ética como valor compartilhado pelas pessoas 

da Odebrecht. Porém, tratam o termo com enfoques diferentes: um deles se refere 

à ambição com ética, o outro fala de ética no sentido de cumprir o que promete e o 

último entende que a ética inclui a transparência nas relações, o valor de servir, a 

competência, a atitude e a postura das pessoas. 

 

Ao responder à pergunta “O que você procura nas pessoas que contrata para sua 

área, além das habilidades e conhecimentos específicos?”: onze dos 13 

entrevistados fizeram referência à capacidade de praticar a TEO e aos aspectos 

relacionados à formação familiar e valorizados pela organização, como: caráter, 

vontade de servir e ética; quatro destes entrevistados ressaltaram a importância 
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do indivíduo ser inconformado, no sentido de querer sempre mais, de se superar; 

a questão da confiança surgiu mais uma vez, nas respostas de três entrevistados.; 

a ambição (no sentido positivo) e o desejo de realização foram citados por quatro 

entrevistados como condição para o indivíduo ser contratado:  

 

…que os valores da pessoa sejam compatíveis com o espírito empresarial 
da Odebrecht […] produzir mais do que consome […] espírito de servir… 
 
Primeiro a formação, o capital familiar, […] a confiança na conduta e 
valores. 
 
…ambição e comprometimento […] as pessoas que ocupam os postos-
chave na companhia têm essa ambição positiva. Nós temos que trabalhar 
com o insatisfeito. 
 
… tem que ter a capacidade de querer se superar. 
 
… o inconformado, alguém que queira fazer mais do que pode.[…] … o 
desejo de realização muito forte. 
 
… a confiança nas pessoas é essencial […] é importante a crença na 
capacidade de se desenvolver. 

 

As características duradouras da Odebrecht, segundo a percepção dos membros 

da alta direção, são apresentadas a seguir. 

 

Ao responder às questões “Quais você considera serem os marcos na história da 

empresa?” e “Toda esta situação descrita até aqui vem de longa data ou sofreu 

mudanças ao longo do tempo?”, os entrevistados se referiram principalmente à 

filosofia da Odebrecht, criada e praticada há muito tempo. 

 

Dos 13 entrevistados, doze explicam a evolução da Odebrecht a partir de uma 

organização local, que passou a ser regional, depois a ser nacional e mais tarde 

também internacional. Todos entendem que a empresa tem tido um crescimento 

constante, além da diversificação dos negócios e da busca de oportunidades, que 

segundo eles, fazem parte da sua história. Alguns ressaltaram o gosto da empresa 

pelo desafio, a importância dada ao desenvolvimento tecnológico, ao 
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desenvolvimento e à remuneração das pessoas e também à sucessão planejada, 

considerados marcantes na organização há bastante tempo: 

 

… a empresa nasceu em Salvador e a partir dali conquistou o Estado e 
passou a atuar no Nordeste como empresa regional. Entrada no Sul do 
país – empresa nacional. Internacionalização e diversificação. 
Consolidação dos negócios e expansão. 
 
… o pano de fundo da história da Odebrecht é sua filosofia […] a 
autonomia pela delegação planejada, com descentralização do poder e 
desconcentração de atividades. 

 

Alguns entrevistados comentaram que a organização passa agora por um teste, 

ao adotar a filosofia da Odebrecht na recém-criada Braskem. 

 

… Braskem é uma empresa aberta e com um negócio totalmente diferente 
da prestação de serviços pela CNO. Seu principal executivo não tem a 
cultura da Odebrecht porque veio do mercado para assumir a presidência 
da empresa, mas entende a cultura da Odebrecht e a aceita. 
 
… o rótulo é de uma nova empresa multinacional, aberta, transparente, que 
vai usar a TEO como um sistema de sucesso já comprovado. 

 

 

Imagem futura desejada 

 

A imagem futura desejada é a percepção “visionária” que a organização gostaria 

que os elementos externos e os membros internos tivessem da organização, em 

algum momento no futuro (Dutton & Dukerich, 1991 e Dutton, Dukerich & Harquail, 

1994). Segundo esses autores, a análise dos dados sobre a imagem futura 

desejada deve refletir a questão feita pela organização a respeito de si própria: 

“Quem queremos ser?”. 

 

Apresentamos, a seguir, a imagem futura desejada da Odebrecht, segundo a 

percepção dos membros da alta direção. 
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Dos 13 entrevistados, seis consideram que a empresa quer ser “uma empresa de 

orgulho nacional”, cinco entendem que o grupo quer liderar os setores em que 

atua e outros cinco acham que a organização deseja continuar crescendo com 

qualidade e comprometimento. Dois entrevistados pensam que a empresa deseja, 

também, alcançar valores ainda mais altos de faturamento e perseguir a melhoria 

contínua da sua rentabilidade: 

 

Nós queremos ser uma empresa de orgulho nacional. 
 
… vista de fato como um patrimônio brasileiro, que os brasileiros se 
orgulhassem. 
 
Um grupo empresarial líder nos setores onde atua… 
 
… manter esse market share com qualidade, buscando novos negócios… 
 
… crescer com qualidade, criatividade, não inchar, sem perder o respeito 
pela comunidade, pelo meio ambiente… 

 

 

Imagem externa construída 

 

A imagem externa construída refere-se às crenças dos membros da organização 

sobre o que os elementos externos pensam sobre ela (Dutton & Dukerich, 1991 e 

Dutton, Dukerich & Harquail, 1994). Estes autores sugerem que a análise dos 

dados sobre a imagem externa construída deve refletir a questão feita pela 

organização a respeito de si própria: “O que acreditamos que pensam sobre 

nós?”. A imagem externa construída da Odebrecht, segundo a percepção dos 

membros da alta direção, é apresentada a seguir. 

 

Dos 13 entrevistados, três acham que o Grupo Odebrecht é visto como uma 

grande empresa, competente, que tem boa qualidade de gestão e que conta com 

profissionais completos do ponto de vista do empresariamento; cinco acham que a 

empresa é vista como agressiva, positiva e negativamente. 



 

 

104 

 

Praticamente todos os entrevistados fazem referência a uma imagem externa de 

um grupo transparente, aberto, com turnover baixo, onde as pessoas gostam de 

trabalhar. Acham, ainda, que a Odebrecht é vista como uma empresa que sabe 

superar desafios e que se impõe desafios. Quase todos os entrevistados acham, 

também, que a confiança na capacidade empreendedora e cumpridora da 

Odebrecht é uma imagem forte externa: 

 

… é vista como uma empresa agressiva, cumpridora de suas 
responsabilidades e compromissos, com alto valor filosófico… 
 
… clientes […] não têm dúvidas, somos cumpridores. […] Fornecedores… 
todo mundo quer vender para a Odebrecht, porque é cumpridora neste 
aspecto também… 
 
Há um reconhecimento da qualidade de gestão da Odebrecht. 
 
… como uma empresa competente, criativa, persistente, que cresceu frente 
a algumas adversidades… 
 
… é vista na sociedade como uma empresa grande, […] e com uma 
competência de gestão boa. 

 

As respostas de seis dos 13 dos entrevistados referem-se a uma imagem vista de 

maneira desigual, positiva em certos setores e negativa em outros. Referem-se, 

ainda, aos resquícios da CPI do Orçamento no Congresso no início da década de 

90. 

 

… imagem positiva em certos setores, que nos vêem com muito 
entusiasmo e respeito pela sua postura correta e pela ética profissional. 
Outros nos consideram ousada, com uma coragem empresarial que às 
vezes não tem unanimidade interna. 
 
A imagem negativa vem de grupos com análise mais superficial, que nos 
vêem como um grupo muito arrogante. 
 
Na área petroquímica somos reconhecidos pela agressividade – positiva e 
negativamente – pois estamos sempre atrás de market share, novos 
clientes e maior faturamento. 
 
No passado a imagem da empresa ficou desgastada no período das 
histórias das empreiteiras (CPI do orçamento no congresso) e hoje ainda 
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mantém alguns resquícios. A empresa tem trabalhado em sua imagem de 
empresa brasileira e internacional, mas ainda é tratada como “aquela 
empreiteira”. 
 
…ficou uma imagem de que a Odebrecht também é uma empresa que 
usou da corrupção e meios públicos para crescer. E nós ainda demoramos 
um pouco para nos livrar dessa imagem. 

 

 

Identidade e cultura nacional 

 

Apresentamos, a seguir, outros aspectos da identidade organizacional da 

Odebrecht, segundo a percepção dos membros da alta direção da organização. 

 

As respostas dos entrevistados à pergunta “Quais necessidades a identidade da 

Odebrecht atende?”, foram muito variadas: um entrevistado entende que a 

identidade da empresa atende às necessidades do país; dois entrevistados acham 

que atende às necessidades dos clientes e dos acionistas / investidores do 

mercado; três entrevistados consideram que atende às necessidades da própria 

organização; quatro entrevistados acham que atende às necessidades dos 

clientes; e três entrevistados pensam que atende ao ser humano: 

 
A identidade da Odebrecht atende à necessidade dela própria ser aceita 
pelo seu entorno, do ponto de vista social. 
 
… à necessidade de ser confiável para ser escolhida pelos seus clientes, 
representar um bom investimento para os acionistas e investidores do 
mercado e para se relacionar positivamente com órgãos do poder, de forma 
transparente. 
 
Atende, também, à necessidade que a organização tem de servir. A 
Odebrecht foi construída a partir de uma necessidade visualizada de que o 
país precisava de estrutura e o Grupo sempre conseguiu enxergar com o 
que ele poderia contribuir para o crescimento daqueles aos quais serve. 
 
A identidade da Odebrecht atende à necessidade de ser vista como uma 
empresa de sucesso, forte, que gera lucros em um ambiente capitalista. 
 
O conjunto de valores da empresa permite realizar seu objetivo maior de 
sobreviver, crescer e perpetuar. 
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A identidade da Odebrecht atende ao cerne do ser humano, que quer 
enfrentar os desafios o tempo todo e se superar o tempo todo. 
 
Atende às necessidades do país, porque a Odebrecht é embaixadora, 
promove a aproximação do país com outros países em que atua. […] a 
Odebrecht ajuda na imagem positiva do país, traz confiança ao crédito... 

 

As respostas à pergunta “Você acha que a identidade da Odebrecht é relacionada 

à identidade nacional?”, ficaram divididas em dois grupos: aqueles que acham 

elas estão relacionadas e aqueles que acham que não estão, mas que possuem 

alguns aspectos em comum. 

 

A identidade da Odebrecht tem a humildade, a habilidade para ouvir (e se 
sensibilizar), em comum com a identidade nacional. Nós gostaríamos de ter 
esse link muito mais claro, que as pessoas olhassem a Odebrecht e 
sentissem orgulho de uma empresa nacional. 
 
…comum entre as duas identidades é a coincidência de estratégias […]; é 
ligada à identidade nacional porque a base político-estratégica é o Brasil, e 
a Odebrecht está se identificando com o país, […]. Neste sentido ela é uma 
miniatura do que é o Brasil, […]. Se tudo der certo, vai florescer no futuro. 
[...] É uma empresa tipicamente brasileira, com todas as qualidades, 
problemas e oportunidades que o Brasil, como país, tem. Se o Brasil vai 
bem, a Odebrecht vai bem. 
 
Em relação aos relacionamentos, a Odebrecht tem uma cultura nacional, o 
“jeitinho brasileiro” no sentido positivo, que ajuda muito, mas a Odebrecht 
também trabalha muito em outros mercados onde não há esse jeitinho. 
 
Existem alguns pontos em comum entre as duas identidades, como: a 
criatividade, a flexibilidade e a capacidade de adaptação. 
 
…a identidade da Odebrecht não está relacionada à identidade nacional no 
que se refere à disciplina. A identidade brasileira não tem o traço da 
disciplina. E também porque o benchmarking da Odebrecht considera 
parâmetros internacionais […], a forma internacional de se organizar. 
 
… diferença entre a identidade da Odebrecht e a nacional é a origem. A 
Odebrecht tem forte influência luterana na sua origem, muito diferente da 
cultura brasileira. 
 
A identidade da Odebrecht é desvinculada da identidade nacional no 
aspecto da concentração do poder que é oposto à descentralização do 
poder na Odebrecht. 
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Relacionamento com stakeholders 

 

Embora não tenhamos feito uma pergunta específica sobre o relacionamento da 

empresa com os stakeholders, o tema surgiu com freqüência nas entrevistas e, 

por isso, o incluímos em nossas análises.  

 

Para a Odebrecht, stakeholders são: os clientes, os líderes das pequenas 

empresas e da grande empresa, as equipes líderes, os fornecedores, os 

representantes da comunidade e as autoridades. 

 

Segundo os comentários de alguns entrevistados, na empresa, busca-se agir 

proativamente em relação ao cliente, tentando entender seus problemas, propor 

soluções, agregar valor e, assim, refletir mais valia para o acionista.  

 

Em relação aos seus empregados, os entrevistados comentaram diversas vezes 

que a Odebrecht se preocupa em desenvolver e dar oportunidades para as 

pessoas, em investir em sua formação e em remunerá-las de maneira adequada. 

Os relacionamentos com seus empregados são de longo prazo. 

 

Vários entrevistados referiram-se à preocupação da empresa em criar valor para a 

sociedade e para os demais interessados. A empresa busca consolidar uma 

imagem de responsabilidade social em sentido amplo, de empresariamento 

comprometido com a preservação do ambiente e com a geração de empregos. 
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5.2. Análise dos documentos internos da organização 

 

De um modo geral, a documentação analisada informou sobre a história da 

Odebrecht, os princípios e a filosofia de trabalho, as ações e realizações da 

empresa e o seu desempenho, as mudanças recentes e a visão da organização. 

 

Histórico da Odebrecht 

 

Em 1919, Emílio Odebrecht fundou a Construtora Isaac Gondim e Odebrecht Ltda. 

em Recife, cidade que se modernizava e se expandia com o desenvolvimento da 

economia canavieira. Em 1923, ele criou a Emílio Odebrecht & Cia., responsável 

pela construção de várias edificações no período entre-guerras, em Pernambuco, 

Alagoas, Ceará e Bahia. Em 1926, transferiu-se para Salvador. Com o início da 

Segunda Guerra, os materiais de construção, vindos da Europa, tornaram-se 

caros e escassos, deflagrando uma crise no setor. Emílio Odebrecht retirou-se dos 

negócios.  

 

Em 1945, Norberto Odebrecht fundou a Construtora Norberto Odebrecht (CNO), 

na Bahia, dando continuidade à atuação paterna no ramo de engenharia e 

construção. Durante os primeiros anos, sua atuação se restringiu a Salvador e 

interior da Bahia. Nos anos 60, a CNO expandiu-se para o nordeste, aproveitando 

o desenvolvimento da região, incentivado pelos investimentos da Sudene. No final 

dos anos 60, a CNO estendeu suas atividades para as regiões sudeste e sul do 

Brasil. Desde 1959, o Grupo Odebrecht patrocina, como parte de seu 

compromisso com o enriquecimento do processo educacional das comunidades, 

iniciativas que visam resgatar valores artísticos e estimular a preservação do 

patrimônio histórico. 

 

A Fundação Odebrecht, criada em 1965, é uma instituição privada, sem fins 

lucrativos, mantida pelas empresas do Grupo Odebrecht. Seu objetivo é promover 
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a educação dos jovens para a vida, estimulando sua participação como sujeitos 

ativos, bem como uma postura autônoma, solidária e produtiva diante da 

comunidade. 

 

Para a Odebrecht, o grande desafio da década de 1970 foram as obras de 

tecnologia especial, como metrôs, usinas nucleares, emissários submarinos, 

aeroportos e grandes pontes. Em meados da década de 70, ela tinha se tornado 

uma empresa com presença nacional. 

 

Após 34 anos de atuação no segmento de engenharia e construção, a Odebrecht 

deu início, em 1979, ao processo de diversificação de suas atividades. Adquiriu 

participação acionária na Companhia Petroquímica de Camaçari, na Bahia. Neste 

mesmo ano, foi criada a Odebrecht Perfurações. Em 1981, foi criada a Odebrecht 

S.A., holding do grupo. Os negócios petroquímicos se ampliaram com a aquisição 

de novas participações acionárias. Ainda no final dos anos 70, com a assinatura 

dos primeiros contratos com países vizinhos, como o Peru e o Chile, teve início a 

atuação internacional da CNO, que se expandiu para países da África e da Europa 

e a outros países da América do Sul. Em 1980, a Odebrecht incorporou a 

Companhia Brasileira de Projetos e Obras, fortalecendo sua qualificação na área 

de construção pesada. Em 1986, com a compra da Tenenge, ganhou força no 

segmento de construção industrial. 

 

Os anos 90 foram marcados pelo aprimoramento da competitividade, levando a 

Odebrecht a concentrar sua atenção, sobretudo na segunda metade da década, 

na seletividade de mercados, países e negócios. Nessa década, a Odebrecht 

começou a atuar nos Estados Unidos e na Inglaterra e consolidou sua presença 

na América Latina e na África. Com o programa brasileiro de privatizações, 

adquiriu o controle e se tornou gestora de empresas químicas e petroquímicas. 

Passou também a atuar com participações em empreendimentos nas áreas de 

infra-estrutura e serviços públicos e de celulose.  
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O Instituto de Hospitalidade foi criado em 1997 pela Odebrecht, com o apoio de 32 

organizações governamentais e privadas. Sua missão é promover a educação e a 

cultura da hospitalidade, aprimorando o setor de turismo e incrementando sua 

contribuição para o desenvolvimento social e econômico do Brasil. 

 

O ano de 2001 foi um marco na trajetória da empresa, que passou a concentrar 

seus negócios nas áreas de engenharia e construção e química e petroquímica. O 

Grupo Odebrecht está presente no setor químico e petroquímico há mais de 20 

anos e, em 2001, adquiriu o controle acionário da Copene - central de matérias-

primas do Pólo de Camaçari, em associação com o Grupo Mariani. Com a 

integração dos ativos petroquímicos dos dois grupos, foi criada, no dia 16 de 

agosto, a Braskem, fazendo da Odebrecht o maior grupo petroquímico da América 

Latina. 

 

As principais mudanças realizadas em 2002 foram: a implantação do novo 

Sistema de Governança em todo o grupo; a nova liderança da holding e de outros 

negócios; a integração dos ativos petroquímicos dos Grupos Odebrecht e Mariani 

e a simultânea criação da Braskem; e o planejamento e o início da reestruturação 

patrimonial das empresas operacionais e da holding, desmobilizando ativos e 

vendendo participações em outros negócios, considerados não estratégicos. 

 

 

Visão e imagem futura desejada da Odebrecht 

 

No Relatório Anual de 2001, o Diretor-Presidente da Odebrecht S/A., Dr.Pedro 

Novis, explica que a essência da Visão 2010 é que a empresa: evolua para ser um 

dos cinco maiores grupos empresariais do Hemisfério Sul; seja a melhor 

multinacional brasileira, merecedora de ser abraçada como projeto nacional; e 

seja avaliada pelo mercado de capitais como investment grade - tendo sempre a 

TEO como referência básica. 
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O Diretor-Presidente da Odebrecht S/A, em entrevista à Odebrecht Informa (Jan. / 

Fev. de 2003), fala dos projetos futuros: “O ano de 2002 foi positivo no rumo da 

Visão 2010. Criamos a base para, já a partir de 2003, estarmos com indicadores 

financeiros positivos. O foco, o desafio permanente, no rumo da Visão 2010, é a 

prática da TEO”. 

 

 

A importância da prática da Tecnologia Empresarial Odebrecht  

 

Em todos os documentos analisados é ressaltada a importância da prática da TEO 

como orientação básica para as ações de todos os integrantes da organização. Os 

três volumes de Sobreviver, crescer e perpetuar, de autoria do Dr. Norberto 

Odebrecht (1998), apresentam a TEO como uma “referência cultural comum que 

orienta a atuação dos integrantes do Grupo Odebrecht e está voltada para a 

satisfação dos clientes e a simultânea realização das pessoas”. A TEO é 

constituída de um conjunto de Princípios, Conceitos e Critérios que, segundo o 

autor, “nasceram e foram aprimorados na prática cotidiana de servir aos clientes” 

e é oferecida pelos acionistas como um “instrumental à disposição dos 

empresários para coordenar o trabalho de seus parceiros e levá-los a produzir 

riquezas para o cliente e a sociedade”.  

 

 

Características e os valores da organização e dos seus integrantes 

 

As principais características do Grupo Odebrecht, identificadas na análise da 

documentação interna, são: a insatisfação permanente em face dos resultados 

obtidos, o compromisso com a inovação, a busca do diálogo permanente, ousadia 

e disposição para correr riscos, a adoção da descentralização das decisões 

baseada na “delegação plena e planejada e uma estrutura organizacional 

horizontal onde a hierarquia está no cliente”. 
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Os principais valores e princípios, citados nos documentos internos da Odebrecht 

como característicos da organização, são: a transparência, a integridade de 

caráter, a responsabilidade, a luta contínua contra o desperdício em todas as suas 

formas, o trabalho em conjunto, o espírito de servir, a rejeição ao paternalismo, a 

confiança nas pessoas, a ética, a competitividade e a humildade. 

 

O Grupo Odebrecht considera importante o constante desenvolvimento das 

pessoas, a busca de aperfeiçoamento das tecnologias empregadas nas diversas 

áreas em que atua e uma atitude consistente de responsabilidade social e 

preocupação com a comunidade em que seus negócios estão inseridos.  

 

Para a Odebrecht, a prática da confiança é sinônimo de delegação planejada, 

significa “confiar na retidão do caráter do ser humano, no seu potencial, em sua 

vontade de desenvolver-se, em sua competência e em seu alinhamento às 

concepções filosóficas do grupo”.  

 

Tanto nos livros quanto nas informações da Internet, a Odebrecht destaca as 

características e os valores que observa ao selecionar os integrantes da 

organização: a ética, a consciência do indivíduo e sua intuição, a lealdade à 

organização, a confiança, o respeito, a humilde e a vontade de servir, o 

comprometimento e o envolvimento. A empresa se interessa pelo sujeito motivado 

e entusiasmado, disciplinado e dedicado, persistente e com postura proativa, com 

potencial para aprender e receptivo à crítica leal e honesta. Busca, ainda, 

profissionais com talento e vocação para sua área de atuação, que sejam criativos 

e inovadores, capazes de liderar e de trabalhar em conjunto. 

 

O perfil necessário para o empresário da Odebrecht inclui, segundo a TEO, a 

competência, a empatia e a capacidade de liderar, acompanhar, avaliar e julgar o 

desempenho de seus liderados. Para a Odebrecht, o empresário deve ter uma 
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postura proativa, educativa, motivadora, de apoio, de respeito, de questionamento 

e discernimento, de humildade, de comunicabilidade e de receptividade. 

 

 

Imagem pública 

 

Na análise dos documentos internos da Odebrecht, percebemos que a empresa 

acredita que a sobrevivência da organização depende de sua imagem (além da 

rentabilidade, produtividade e liquidez). Para a empresa, “a imagem resulta 

daquilo que os seres humanos projetam, individual e coletivamente, junto aos 

clientes, parceiros e demais fornecedores e à comunidade como um todo”. A 

empresa entende ser importante a preocupação em executar o que foi planejado 

para estabelecer uma relação de confiança e laços duradouros com seus 

stakeholders. Para ela, compete aos líderes da organização criar condições para a 

integração harmônica dos interesses dos clientes, das comunidades e dos 

indivíduos que a integram, com os interesses dos acionistas.  
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5.3. Análise das entrevistas sobre a imagem pública da organização 

 

O estudo da imagem pública da Odebrecht foi baseado nos conceitos propostos 

por Albert & Whetten (1985), Dutton & Dukerich (1991), Dutton, Dukerich & 

Harquail (1994), Rindova & Fombrun (1998) e Gioia, Schultz & Corley (2000).  

 

Apresentamos, a seguir, a imagem pública da Odebrecht, segundo a percepção 

de elementos externos a ela. 

 

 

Percepção externa da identidade organizacional da Odebrecht 

 

As respostas dos elementos externos à pergunta “Qual você considera a essência 

da organização?”, foram principalmente relacionadas à capacidade 

empreendedora e de gestão da organização: 

 

A essência do Grupo Odebrecht é empreender, gerir com excelência e 
buscar a liderança nos setores em que atua. 
 
… capacidade de definir objetivos e perseguir sua execução. 
 
Na área de engenharia e construção a essência do negócio é a prestação 
de serviços… 
 
…a essência é a construção civil, e também a viabilização de negócios. 

 

 

As respostas à pergunta “Em que tipo de negócio eles estão?”, foram 

principalmente relacionadas aos dois negócios principais da organização: 

engenharia e química: 

 

...a definição estratégica deles é certamente estar no negócio de 
engenharia e também de comprometimento com a petroquímica. 
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Estão na construção, em derivados de petróleo e outros negócios... 
 
Dois pilares: química e engenharia. 

 

 

As respostas à pergunta “Quais os objetivos da empresa como um todo e da 

unidade com que tem contato?”, foram principalmente relacionadas ao 

crescimento do grupo, busca de rentabilidade e identificação de oportunidades. 

 

Os principais objetivos da Odebrecht são: o crescimento do grupo, a 
rentabilidade dos negócios e o desenvolvimento das pessoas. 
 
… está ampliando o seu negócio, […] cada dias mais, está partindo para 
derivados de petróleo. 
 
Na área de construção o objetivo é o atendimento das necessidades do 
cliente, e a identificação das oportunidades junto aos clientes. 
 
No setor químico e petroquímico a satisfação do cliente é importante mas 
não parece ser tão saliente, pela própria natureza da atividade. 

 

 

As respostas à pergunta “O que distingue a Odebrecht de outras?”, foram 

principalmente relacionadas à sua filosofia de gestão empresarial, à ética, à 

coerência, ao compromisso e à coragem: 

 

A Odebrecht distingue-se de outras empresas por ser uma grande 
gerenciadora e investir muito em seus empregados. Ela é muito 
competente, ética e transparente, prima pela alta qualidade e sempre usa 
os melhores recursos. 
 
… pelo seu empreendedorismo, pela prática de uma filosofia de gestão 
própria. […] Distingue-se, também, pela congruência entre o seu discurso e 
a sua prática, pouco comum em outras empresas. 
 
… coragem dos acionistas e dos administradores de perseguir as 
oportunidades, de tomar decisões de risco, embora com consciência e 
fundamentação, também é um diferencial em relação a outras empresas. 
 
… e se distingue de outras empresas porque é uma empresa de negócios, 
não só de construção e também porque sua administração sabe escolher 
os segmentos em que quer atuar e aplicar bem o capital. 
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É uma empresa que sabe negociar e trabalha na base da confiança. São 
grandes parceiros, pedem ajuda quando precisam, são humildes. 
 
… a CNO se distingue pela preocupação e atenção com o cliente. 
 
Na área petroquímica o fator de distinção é a sua visão estratégica de 
plataforma de negócios mais ampla, com atuação no fornecimento de 
soluções para os clientes. 

 

 

Os fatores de sucesso, segundo a percepção dos elementos externos à Odebrecht 

entrevistados, são principalmente relativos às pessoas, à flexibilidade e à agilidade 

da organização: 

 

As pessoas são o fator de sucesso mais importante da Odebrecht. […] 
pessoal de confiança, relacionamento de longo prazo com a empresa. 
 
… sua determinação, a grande velocidade na tomada de decisões e a 
flexibilidade da organização. 
 
A Odebrecht é uma das empresas que mais se preocupa com as pessoas e 
com as oportunidades para elas. 
 
Possui uma grande capacidade de atração de jovens talentos, oferece 
oportunidades de crescimento e de desenvolvimento. O nível médio dos 
integrantes do Grupo é muito bom e o pessoal é altamente motivado. 
 
… congruência entre o discurso formal e a prática e sua austeridade. 

 

 

As respostas dos entrevistados à pergunta “ Quais são os valores compartilhados 

pelas pessoas da Odebrecht?, referiram-se, principalmente, às pessoas, seja pela 

oportunidade de crescimento, seja pela participação ou pelo constante diálogo. 

Também se referem à conquista do cliente e ao risco planejado. 

 

… oportunidade de crescimento, confiança nas pessoas, consciência de 
formar e manter talentos internos. 
 
… a agilidade e a flexibilidade na tomada de decisões… 
 
…a integridade, a honestidade e a ética moral e profissional. 
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… são a participação (nas decisões e nos resultados), o diálogo, o 
envolvimento e a troca de idéias. 
 
… planejar e correr riscos dentro do planejado. 

 

 

Em relação aos aspectos que a Odebrecht valoriza na seleção de um novo 

integrante, a percepção dos entrevistados é que a empresa se preocupa em 

identificar profissionais muito bem preparados e motivados: 

 

Busca identificar profissionais com grande motivação, que busquem 
responsabilidade, com autoconfiança e visão de crescimento. 
 
… alinhamento com a filosofia da empresa, profissional empreendedor, 
com liderança natural e orientado para resultados. 
 
... confiança, honestidade, ética, capacidade técnica, transparência. 

 

 

As características de duração e continuidade temporal da organização, segundo a 

percepção dos elementos externos a ela, são principalmente relacionadas à 

conquista de novos mercados, ao processo de sucessão da liderança e à busca 

de profissionais diferenciados. 

 

A Odebrecht tem tomado decisões que levam ao seu crescimento, 
procuram assegurar uma continuidade da empresa, […] e agora mais 
recentemente a compra da Copene… 
 
O processo de transição gerencial, da sucessão também é histórico, e eles 
têm tido sucesso nisso. 
 

A empresa tem sempre ampliado seus horizontes e atendido a 
necessidades do país. 
 
… empresa sempre buscou profissionais de qualidade para produzir 
qualidade. 
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Percepção da imagem externa construída 

 

A percepção dos elementos externos à organização é que as pessoas da 

Odebrecht reconhecem seu próprio valor e o da empresa: 

 

Os colaboradores têm orgulho de trabalhar na Odebrecht; Eles se 
enxergam como permanentemente prontos para enfrentar um novo desafio. 
 
Eles acreditam que o foco no cliente é apreciado por seus clientes. 
Eles têm muita auto-estima, se vêem como vencedores, capazes de 
enfrentar qualquer coisa, […] são orgulhosos da própria gestão. 

 

 

Percepção da imagem futura desejada 

 

A percepção dos elementos externos à organização é que a empresa deseja 

continuar em seus dois negócios principais e crescer dentro deles. Parece-lhes 

também que, se a empresa buscar outros negócios, não se desviarão do foco: 

 

…a estratégia da empresa deverá ser continuar nos dois negócios 
principais […] e crescer dentro deles. […] oportunidades que não os 
desviem de seu foco estratégico. 
 
A Odebrecht tem uma capacidade muito grande de gerar oportunidades de 
negócio, principalmente em torno da atividade de construção, deve 
continuar explorando isso no Brasil e no exterior. 
 
Ela é uma excelente gerenciadora e deverá entrar no que o nosso país 
precisa: moradia, saneamento, saúde, alimentos, educação e transporte. A 
Odebrecht quer ser uma multinacional brasileira reconhecida. 
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Relacionamento com os fornecedores 

 

De acordo com os elementos externos entrevistados, o relacionamento com a 

Odebrecht é baseado na confiança: 

 

…o relacionamento com a Odebrecht tem uma boa base, foi gerada com 
confiança e parceria. 
 
A Odebrecht é uma empresa séria com quem é possível ter uma relação 
comercial, técnica e também de amizade. As pessoas são amáveis, bem 
preparadas e atenciosas. 
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5.4. Análise dos documentos selecionados da mídia impressa 

 

As informações públicas da Odebrecht foram obtidas nas reportagens da Revista 

Exame; do Jornal Gazeta Mercantil e do Jornal Valor, dos anos 2001 e 2002. As 

informações referem-se, principalmente, aos diversos negócios realizados pela 

organização (compra, venda, fusão etc.), com mensagens sobre seu faturamento, 

tamanho, diversificação, importância no cenário nacional, expansão dentro e fora 

do país, o desinvestimento em áreas não-estratégicas, seu relacionamento com os 

stakeholders e suas ações sociais. 

 

As formas mais freqüentes de tratamento da empresa nesses veículos de 

comunicação são: empreiteira, empreiteira baiana, grupo baiano e companhia 

baiana. 

 

 

Imagem positiva 

 

Foram muito freqüentes os comentários sobre a Odebrecht como uma grande 

empresa, “a maior construtora da América Latina”; sua importância no cenário 

nacional e sua expansão da empresa dentro e fora do país.  

 

A CNO é uma das cinco maiores construtoras do mundo de barragens 
hidrelétricas e infra-estrutura de água e esgoto. Publicação da Engineering 
New Record. (Revista Exame, 2/10/02). 
 
O nascimento da Braskem deu-se oficialmente […] aprovou a fusão de seis 
empresas controladas pelos grupos Odebrecht e Mariani. O resultado é um 
monstro da petroquímica para os padrões brasileiros… (Revista Exame, 
30/8/02). 
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Foram freqüentes os comentários sobre a estratégia da empresa de crescimento 

consistente e sobre a competência da Odebrecht, dentro e fora do país: 

 

Estamos bastante satisfeitos com o desempenho da empresa […] Eles têm 
capacidade de gerência e visão. Esperamos contar com eles em outros 
projetos. (Steven De Witt, engenheiro do departamento de transporte da 
Carolina do Norte, Revista Exame, 18/9/02). 

 

Os comentários incluem a agressividade característica da empresa, no sentido 

positivo: 

 

… Muito antes que a palavra globalização virasse um lugar-comum, 
Norberto Odebrecht previu que, para se manter como uma empresa de 
primeira linha, a empresa deveria atuar com agressividade no mercado 
externo... (Revista Exame, 18/9/02). 

 

Muitos são os comentários sobre a competência, a disposição para enfrentar 

desafios e a capacidade de trabalhar em equipe da Odebrecht: 

 

Eles estão sempre prontos para enfrentar novos desafios, além de 
entender os princípios de trabalho em equipe e de jamais ter falhado em 
cumprir os compromissos que fizeram conosco. (Steve Halverson, 
presidente da Construtora Haskell, Revista Exame, 18/9/02). 

 

A imagem de big player da Odebrecht é percebida pelos comentários intensos 

sobre os diversos negócios de compra, venda, fusão e parcerias realizados pela 

organização, como por exemplo: 

 

A Braskem nasce como um player mundial do setor petroquímico,… 
(Gazeta Mercantil, 29/7/02). 
 
… a venda da participação no Shopping Villa Lobos pela CBPO – 
Odebrecht, tem como estratégia a alienação de ativos fora do seu principal 
foco de interesse. (Gazeta Mercantil, 9/8/02) 
 
Nunca pretendemos permanecer como sócios de uma empresa turística, 
até porque o Grupo Odebrecht está focado em construção e 
petroquímica… (Roberto Dias, Diretor de Relações Institucionais da CNO, 
Gazeta Mercantil, 1/8/02). 
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A imagem de responsabilidade social é percebida quando são mostradas as ações 

sociais e iniciativas que beneficiam a comunidade: 

 

…Aliança com o Adolescente pelo Desenvolvimento Sustentável no 
Nordeste, um projeto em conjunto das fundações Kellogg e Odebrecht, 
Instituto Ayrton Senna e BNDES. O objetivo do projeto é formar 
adolescentes […] para atuar como protagonistas do desenvolvimento 
sustentável dos locais onde vivem…(Revista Exame, 6/6/02). 
 
…qualidade de turismo no Brasil deixa a desejar. […] na tentativa de mudar 
esta história, o Instituto de Hospitalidade, uma ONG baseada em Salvador 
e mantida por 32 empresas e órgãos, como a Odebrecht e a Embratur, 
criou um padrão de procedimentos para 46 atividades ligadas ao turismo … 
(Revista Exame, 15/1/02). 
 
…a Fundação Odebrecht desenvolve desde 1995 o Programa de Educação 
Afetivo-Sexual para jovens de 12 a 19 anos,… (Jornal Valor, 11/10/01). 

 

Apareceram também alguns comentários relativos à imagem humana da empresa: 

 

… a conclusão da venda, que colocou o consórcio Odebrecht-Mariani no 
controle da Copene, arrancou até lágrimas de alguns funcionários da 
Odebrecht. (Jornal Valor, 26/7/01). 
 
Ele não é adepto da formalidade do terno e da gravata […] Um dos 
principais responsáveis pela concretização da tacada do grupo Odebrecht 
na compra da Copene, Marcelo Odebrecht, 32 anos, é a nova cara do 
grupo. (Jornal Valor, 23/8/01). 

 

 

Imagem negativa 

 

A imagem negativa da Odebrecht aparece com pouca freqüência e muito difusa: 

 

…a união também poderia não ser muito bem vista pelo governo que já não 
é muito parceiro da Odebrecht… O Ultra suspeita que a Odebrecht e 
Mariani queiram alavancar o caixa da Copene para comprar a própria 
empresa à custa dos minoritários e com o apoio do BC. […] A Odebrecht 
nega. Alega que sua proposta tem o mesmo modelo da do Ultra…; …. 
acredita que o consórcio vencedor (Odebrecht e Mariani) teve uma 
condição privilegiada no processo… (Jornal Valor, 4/5/01). 
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… o mercado, porém, não tem o mesmo otimismo sobre o passivo da 
Braskem […] Ebitda alcança 4,2%, um índice considerado preocupante. 
(Jornal Valor, 30/7/02). 
 
… acreditam que as duas centrais controladas pelos grupos Odebrecht e 
Mariani darão prioridade de atendimento […] em detrimento das 
concorrentes. (Jornal Valor, 7/8/02). 
 
Sobre o complexo rodoviário sob concessão: As queixas vão além […] 
Existe também uma reclamação contra uma “reserva de mercado informal”. 
“… os braços construtores dos grandes empreiteiros quase sempre levam 
as obras onde suas holdings têm participação, criando uma reserva de 
mercado”. […] É o caso por exemplo da Autoban […] todas as obras foram 
divididas entre as sócias: Andrade Gutierrez, Camargo Corrêa, Odebrecht, 
…(Jornal Valor, 31/10/01). 

 

 

Imagem de parceira 

 

A imagem de parceira da Odebrecht surgiu nas diversas reportagens sobre os 

seus relacionamentos com outras empresas que compartilham de suas iniciativas 

e negócios: 

 

O grupo Odebrecht está articulando uma posição com a Petrobrás para 
incorporar a Copesul à Nova Copene… (Jornal Valor, 27/8/01).  
 
A Odebrecht tem conseguido crescer no mercado americano graças à 
combinação entre a experiência no setor de construção, os serviços e as 
parcerias com empresas locais… (Revista Exame, 18/9/02). 

 

 

Relacionamento com stakeholders 

 

O relacionamento que a Odebrecht tem com seus stakeholders foi muito 

comentado nas reportagens sobre as negociações que a empresa tem com o 

governo, os órgãos reguladores, os políticos (apoio às iniciativas), os fornecedores 

de capital, os sindicatos, etc.: 
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A Odebrecht passou a contar com ostensivo apoio político da bancada 
baiana no Congresso. (Jornal Valor, 7/6/01).  
 
O Banco do Brasil estruturou para a Odebrecht operação que permitiu à 
construtora empréstimo do Programa de Financiamento às Exportações, 
sem a garantia do Convênio de Créditos Recíprocos, para a construção de 
uma ponte sobre o rio Orinoco, na Venezuela. (Jornal Valor, 22/1/02). 
 
O novo presidente do conselho da Copene, Álvaro Cunha, passou dois dias 
em Camaçari para conversar com a diretoria e com os funcionários das 
empresas envolvidas (Proppet e Polialden); Cunha falou com 
representantes do Sindicato do ramo químico e petroleiro… (Jornal Valor, 
1/8/01). 
 
…Depois de duas tentativas frustradas de vender a Copene para o grupo 
paulista Ultra, o governo convenceu o consórcio Odebrecht / Mariani a 
fazer uma oferta… (Revista Exame, 30/8/02). 

 

 

Processo de sucessão 

 

Algumas reportagens comentam sobre o processo de sucessão da liderança da 

Odebrecht: 

 

Grubisich assumirá o lugar de Álvaro Cunha, presidente das OPP Química, 
que irá para o Conselho de Administração. Emílio Odebrecht, presidente do 
grupo, também sai da área executiva. Em seu lugar deve assumir Pedro 
Novis, […] Marcelo Odebrecht vai comandar a construtora […]. A geração 
de Emílio está subindo para o conselho, com exceção de Pedro Novis, que 
fica na operação’… (Gazeta Mercantil, 14/12/01). 
 
…a Odebrecht explica que as mudanças foram decididas no contexto da 
adoção de um novo sistema de governança que vem sendo concebido 
desde o ano 2000, que “tem como propósito dar continuidade ao processo 
de sucessão na gestão do grupo e de suas empresas”… (Gazeta Mercantil, 
21/12/01).  
 
Grubisich assume OPP em meio às negociações do grupo com o BNDES. 
(Jornal Valor, 3/1/02).  
 
Emílio Odebrecht conta que sua opção pelo executivo da Rhodia (para ser 
presidente da Braskem) se deu porque sua estratégia no setor 
petroquímico, […] é administrar suas empresas dentro de um enfoque 
internacional. Então, temos necessidade de pessoas com outro tipo de 
qualificação. (Gazeta Mercantil, 3/1/02). 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 

Apresentamos, a seguir, as conclusões sobre o estudo de caso e a comparação 

entre a identidade organizacional e a imagem pública da Odebrecht. Comentamos, 

também, as limitações da pesquisa e a possibilidade de continuidade dos estudos. 

 

 

6.1. A identidade organizacional e a imagem pública da Odebrecht 

 

O estudo de caso realizado permitiu analisar os aspectos da identidade 

organizacional da Odebrecht segundo a percepção da alta direção da empresa. 

Permitiu, ainda, analisar os aspectos sobre a sua imagem pública a partir da 

percepção de elementos externos à organização. 

 

A análise dos resultados do estudo de caso confirmou nossa percepção inicial de 

uma identidade organizacional bem delineada, que parece ter sido construída a 

partir da filosofia de trabalho do fundador.  

 

As evidências sugerem que as características tidas como centrais e distintivas da 

Odebrecht são aquelas especificadas na filosofia criada pela organização, sendo 

que o seu discurso e o dos membros de sua alta direção são muito semelhantes a 

respeito deste assunto. Pudemos concluir, também, que as principais 

características da identidade da organização têm se mantido constantes durante 

muitos anos. Todas as narrativas que coletamos pareciam contar uma história 

coerente sobre a empresa e as características pareciam não variar muito ao longo 

de sua história, mesmo considerando tantas mudanças conjunturais por que 

passou a organização.  
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A Odebrecht parece ser um tipo de organização pouco sujeita a pressões 

ambientais que gerem mudanças significativas em sua identidade. Mesmo 

fazendo parte de um contexto de mudanças significativas de sistema e política de 

governo, de expansão e retração da economia, de abertura de mercado, tornando-

o mais competitivo, entre outros fatores, a empresa manteve uma certa 

continuidade ao longo do tempo no que se refere aos atributos diretamente ligados 

à sua identidade, como é o caso da sua atitude agressiva em relação ao 

crescimento e busca de oportunidades, a vocação para o risco e para servir, a 

prática do desenvolvimento do pessoal, o processo de sucessão da liderança e a 

delegação planejada. 

 

De um modo geral, percebe-se uma coerência entre o discurso formal e a prática 

na organização, o que tem sido assim há muito tempo. Percebemos, também, que 

a filosofia empresarial é utilizada como referência pelos integrantes da 

organização e é conhecida e respeitada pelos elementos externos a ela.  

 

Ao ter contato com a TEO, tem-se a impressão de que ela representa uma 

condição de exigência para a realização das atividades, pois é uma filosofia 

explícita de trabalho, que prevê mecanismos de planejamento e execução das 

ações diárias, por meio de instrumentos como o Plano de Ação, o Programa de 

Ação, o sistema de comunicação, de seleção e desenvolvimento de pessoal, de 

remuneração e de sucessão gerencial. 

 

A prática generalizada da TEO, a competência da organização e de seus 

integrantes, o compromisso da organização com os acionistas e com os 

stakeholders, a estrutura organizacional horizontal e a hierarquia do 

conhecimento, entre outros, são elementos que dão a impressão de unidade do 

grupo, de vínculo entre as diversas unidades de negócio, que parece superar as 

divisões funcionais, políticas ou geográficas. Todos estes processos utilizados 

pela Odebrecht parecem manter e reforçar sua identidade organizacional. 
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6.2. Comparação entre a identidade organizacional e a imagem pública da 

Odebrecht 

 

 

Apresentamos, a seguir, a análise das diferenças entre as percepções internas e 

as percepções externas da Odebrecht. De acordo com o modelo de processo de 

interdependência de Gioia, Schultz & Corley (2000), a comparação deve ser feita 

entre as questões de auto-reflexão: “Quem pensamos que somos?”; “O que 

acreditamos que eles pensam de nós” e “Quem queremos ser?” e as de reflexão 

de outros: “Quem eles realmente pensam que somos?” e “Quem eles pensam que 

devemos ser?”. 

 

Ao analisar a percepção interna sobre a essência da organização, percebemos 

que a prática da TEO e a confiança no ser humano são destacadas como 

essenciais na organização. A análise da percepção dos elementos externos à 

organização identificou o destaque às características relacionadas à capacidade 

de empreendimento e liderança no setor em que atua. Os pontos em comum entre 

ambas se referem à vocação da empresa para servir e à excelência em sua 

gestão empresarial.  

 

Tanto os membros da organização quanto os elementos externos a ela concordam 

que o negócio da Odebrecht está apoiado em dois pilares: engenharia e 

construção e química e petroquímica. 

 

Em relação aos objetivos da empresa, ambos concordam sobre a busca da 

rentabilidade, o crescimento do grupo e o seu posicionamento estratégico. Os 

membros da empresa salientam o objetivo de servir, enquanto os elementos 

externos ressaltam objetivos voltados ao desenvolvimento das pessoas. 
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As percepções sobre os objetivos específicos da CNO parecem divergir, pois os 

membros da organização se referem à busca de novos nichos de mercado, a 

novos tipos de negócio e à manutenção de posição com expansão para outros 

países, enquanto os elementos externos se referem ao atendimento das 

necessidades dos clientes. Esta divergência se apresenta mais pelo enfoque do 

que pela importância, considerando que os entrevistados da CNO se referiram 

constantemente à importância de atender a necessidade dos clientes ao 

responder outras perguntas, durante a entrevista. 

 

A percepção externa sobre os objetivos da Braskem não foi claramente 

identificada. 

 

A singularidade da identidade organizacional da Odebrecht é compartilhada não 

apenas por seus membros, mas também por seus fornecedores e pela mídia 

escrita, que a vêem essencialmente como uma empresa de grande importância na 

economia do país e onde as pessoas sentem orgulho de trabalhar. 

 

Em relação às características distintivas da organização, a percepção interna é 

que a Odebrecht distingue-se de outras empresas principalmente por sua base de 

executivos, por seu modelo empresarial, por ter uma filosofia explícita e praticada, 

por sua capacidade de mobilizar recursos, por sua crença no ser humano e pela 

sua sistemática agressiva de remuneração. Os elementos externos compartilham 

desta percepção e acrescentam alguns aspectos sobre a coragem dos acionistas 

e dos administradores na tomada de decisões e sobre a grande gerenciadora que 

a empresa é. 

 

A percepção interna sobre as características distintivas da CNO é de uma 

empresa mais arrojada, mais criativa e empreendedora que outras, além de servir 

melhor ao cliente e ser uma formadora de pessoas. A percepção externa 

compartilha da percepção de preocupação e atenção diferenciados com o cliente 

e não fez menção às outras características. Em relação à Braskem, ambas 
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concordam sobre a visão estratégica como fator de distinção positivo em relação a 

outras empresas do setor petroquímico. 

 

A análise dos dados revela amplo consenso sobre algumas crenças e valores, 

relacionados à ética, à transparência e, principalmente, à confiança no ser 

humano, que é citada intensamente pelos membros da organização e pelos 

elementos externos a ela, para descrever a essência da organização, suas 

características distintivas e o relacionamento com seus fornecedores. 

 

Em relação aos valores compartilhados pelas pessoas da Odebrecht, tanto os 

membros da organização quanto os elementos externos a ela dão destaque para 

a questão da confiança nas pessoas, à ética moral e profissional, à participação 

nos resultados, ao diálogo, à oportunidade de crescimento e de desenvolvimento e 

à flexibilidade. Os membros da organização incluem, ainda, valores ligados à 

autonomia, criatividade e criação de valor, enquanto os elementos externos 

consideram também como valores compartilhados a consciência que a empresa 

tem de formar e manter talentos e de correr riscos (planejados).  

 

Com referência aos aspectos que a Odebrecht valoriza na seleção de seus 

integrantes, tanto os membros da organização quanto os elementos externos a ela 

entendem que a empresa busca identificar profissionais motivados, responsáveis, 

de confiança, alinhados à filosofia da empresa, comprometidos e com desejo de 

realização. Os membros da organização destacam também a capacidade de 

querer superar-se e o inconformismo, enquanto os elementos externos destacam 

a honestidade, a capacidade técnica e a transparência como características 

valorizadas pela empresa. 

 

As características consideradas duradouras da organização são muito 

semelhantes, referindo-se principalmente ao crescimento constante da 

organização, à busca de oportunidades, à diversificação, à retração e expansão 

estratégica, ao gosto pelo desafio, à prática da TEO (com destaque para a 
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delegação planejada, para a sucessão gerencial planejada e para o 

desenvolvimento e remuneração das pessoas). 

 

Os membros da alta direção acham que a Odebrecht é vista de forma desigual: 

como uma grande empresa, com boa qualidade de gestão e que conta com 

profissionais diferenciados, onde as pessoas gostam de trabalhar, que sabe 

superar desafios, como possuidora de grande capacidade empreendedora, 

transparente e cumpridora, agressiva e ousada (positiva e negativamente), às 

vezes como arrogante.  

 

O que os membros da organização acreditam que elementos externos a ela 

pensam dela parece ser bastante próximo da realidade. Esta imagem construída 

nas mentes dos membros internos da organização é encontrada tanto na 

percepção dos fornecedores entrevistados quanto na mídia impressa.  

 

Os fornecedores vêm a Odebrecht como uma empresa séria, com profissionais 

bem preparados, com grande capacidade de gerar oportunidades de negócio, 

como um grupo transparente, fácil de se relacionar.  

 

Na mídia impressa, identificamos tanto uma imagem positiva quanto negativa. A 

imagem positiva é mais freqüente e intensa e se refere principalmente à 

importância do grupo Odebrecht no cenário nacional e à sua expansão, dentro e 

fora do país. São freqüentes também os comentários sobre a estratégia adotada 

pela empresa (de crescer de forma consistente), sobre sua agressividade 

característica (no sentido positivo) e sobre a sua competência, sua disposição 

para enfrentar desafios e sua capacidade de trabalhar em equipe. 

 

As imagens negativas são pouco freqüentes e se relacionam principalmente a 

mal-entendidos nas negociações de aquisições e fusões e alegações de reserva 

de mercado na área de construções. 
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A imagem futura desejada na percepção dos membros da organização é que a 

Odebrecht seja uma empresa de orgulho nacional, que lidere os setores em que 

atua e que continue crescendo com qualidade e comprometimento. A percepção 

externa compartilha dessa imagem, embora não faça referência ao desejo de ser 

uma empresa de orgulho nacional. 

 

A prática da responsabilidade social pela organização, por meio dos trabalhos de 

educação, cultura e meio ambiente, apresenta-se bastante coerente com o desejo 

que a Odebrecht tem de ser uma empresa de orgulho nacional, comprometida 

com a comunidade.  

 

Em nossa opinião, os aspectos divergentes, identificados nesta análise, entre a 

identidade organizacional e a imagem pública da Odebrecht não representam uma 

diferença significativa em relação à essência da organização e ao que os 

elementos internos e externos à organização consideram centrais, distintivos e 

duradouros. 

 

Um ponto que nos chamou atenção na análise da identidade da organização da 

Odebrecht foi a aparente identificação dos membros da alta direção com a 

empresa, que nos pareceu ser bastante forte. 

 

Percebemos que muitos dos integrantes da empresa utilizam mais intensamente a 

primeira pessoa do plural, “nós”, do que a primeira pessoa do singular, “eu”, 

quando descrevem a essência da organização ou seus atributos distintivos, como 

por exemplo: 

 

Nós somos uma organização essencialmente voltada a servir…; …nós 

queremos ser uma empresa brasileira de orgulho nacional…; Nossa grande 

ambição, aqui na construtora, sempre foi ser a opção do cliente […] pelo 

que nós agregamos; Nós temos um ciclo de planejamento que …; Nós 

temos zelo…; Nós acreditamos que a pessoa deve ser continuamente 

desafiada…; …nos vêem como uma empresa agressiva, …; Nós nos 
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vendemos mal…; … nós queremos ser vistos como modelo de sucesso, de 

orgulho nacional…; O que nos distingue …; Nossa identidade é diferente 

da brasileira…; … ainda nos falta saber nos comunicarmos, nos 

disciplinarmos na forma…; Nós somos uma empresa tipicamente 

brasileira…; Nós estamos nitidamente em dois grandes negócios…; Nós 

queremos ser distinguidos por um modelo de gestão diferenciado, …; Nós 

somos viabilizadores de grandes negócios … 

 

Segundo a literatura pesquisada, o prestígio que a afiliação com a organização 

proporciona, tendo em vista os mecanismos de comparação social, podem afetar 

a auto-estima dos membros de uma organização. A identificação organizacional 

pode, também, estar relacionada à homogeneidade dos participantes do grupo e, 

ao mesmo tempo, à distinção em relação aos não pertencentes ao grupo. Parece-

nos que estes dois fatores favorecem a identificação dos membros da alta direção 

com a Odebrecht. 

 

De um modo geral, percebemos que os integrantes da organização sentem 

orgulho de trabalhar na Odebrecht e de fazer parte de um grupo de pessoas 

(empresários) diferenciados. Eles parecem sentir-se tão distintos perante outros 

grupos de referência quanto a própria organização é de outras empresas 

comparáveis a ela. Obviamente seria necessário conduzir estudos mais 

aprofundados para averiguar esta percepção da autora da dissertação. 
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6.3. Limites do trabalho e sugestões para continuidade dos estudos 

 

 

Este trabalho apresenta limitações em três aspectos: na metodologia adotada, no 

tamanho da amostra dos elementos externos à organização e no estrato da 

organização escolhido para as entrevistas. 

 

A limitação pela metodologia adotada refere-se à impossibilidade de captar os 

aspectos relacionados à construção da identidade organizacional e da imagem 

pública da Odebrecht, pois possibilita apenas retratar a situação de um dado 

momento. Parece-nos que uma pesquisa longitudinal permitiria captar as 

possíveis mudanças de identidade e de imagem, principalmente relacionadas à 

recém-criada Braskem. 

 

Devido à impossibilidade de realizar entrevistas com um número maior de 

fornecedores e também com alguns clientes, o tamanho da amostra de elementos 

externos entrevistados pode ter prejudicado um pouco a comparação entre a 

identidade organizacional e a imagem pública da Odebrecht. No entanto, as 

condições da pesquisa não invalidam os resultados obtidos, considerando-se que 

as entrevistas foram consistentes entre si e não apresentaram elementos 

inesperados nas análises. Os dados coletados nas reportagens selecionadas na 

mídia impressa sobre a imagem pública da empresa são congruentes com 

aqueles coletados nas entrevistas, corroborando nossa percepção de consistência 

dos dados. 

 

Sugerimos que, para a utilização do Modelo de Processo de Interdependência de 

Identidade e Imagem de Gioia, Schultz & Corley (2000), sejam realizadas 

entrevistas com um número maior de fornecedores e também de clientes, para se 

obter uma percepção mais apurada da eventual discrepância entre a percepção 

interna e a externa. Essa análise pode ser utilizada para a correção das imagens 

projetadas pela organização com a intenção de mudar a imagem externa ou, 
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ainda, ser utilizada para uma auto-reflexão, visando gerar uma mudança na 

própria identidade organizacional, caso ela seja considerada inadequada pela 

direção da empresa. 

 

O terceiro ponto de limitação de nossa pesquisa refere-se ao estrato escolhido. 

Optamos por entrevistar apenas os membros da alta direção da organização por 

ser considerada adequada para a averiguação dos atributos ligados ao caráter 

central, distintivo e duradouro da organização, segundo a literatura pesquisada. 

Porém, o fato de não contarmos com entrevistas nos outros níveis organizacionais 

pode significar um viés nas conclusões, dado que a Odebrecht é um 

conglomerado de empresas e, por isso, pode apresentar identidades múltiplas, 

que não puderam ser identificadas. Sugerimos que, para a verificação da eventual 

multiplicidade de identidades da Odebrecht, as pesquisas sejam complementadas 

com outras entrevistas com os níveis intermediários das três unidades 

pesquisadas. 
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