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INTRODUGCAO

O objetivo deste trabalho foi, a partir de uma revisdo bibliografica sobre os
conceitos relativos a identidade organizacional, analisar a identidade e a imagem
publica de uma empresa brasileira. O estudo de caso realizado para esta
dissertacdo buscou identificar as caracteristicas que compdem a identidade
organizacional e a imagem publica da empresa pesquisada, bem como analisar as

diferencas entre elas.

Para a revisdo bibliografica, pesquisamos as obras de referéncia da matéria,
incluindo os estudos estrangeiros e brasileiros sobre identidade organizacional e
temas relacionados. Pareceu-nos importante complementar a revisao bibliografica
com uma apresentacdo dos principais trabalhos sobre identidade organizacional
porque a discussao sobre este tema € bastante recente — s6 ganhou importancia a
partir de 1985, nos Estados Unidos, e 1995, no Brasil — e porque estes estudos

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

Percebemos, também, que os conceitos, as formas de tratamento do tema e as
perspectivas teodricas dos estudos sao muito variados. Isso mostrou a necessidade
de se realizar um mapeamento que oferecesse uma visao geral da matéria, das
abordagens tedricas que forneceram a base conceitual aos estudos, das
propostas de revisdo e ampliacdo dos conceitos “classicos” do tema, além de
alguns exemplos de aplicacdo destes varios conceitos de identidade

organizacional e de outros temas relacionados.

A primeira parte desta dissertacao enfoca a origem dos estudos sobre o tema e o
conceito classico 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.



Apresentamos, na segunda parte, os principais trabalhos estrangeiros sobre
identidade organizacional publicados entre 1985 e 2002, nos seguintes periddicos
e publicagdes: 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 Administragdo de Empresas.

A descricado da abordagem metodoloégica, a caracterizacdo da empresa
pesquisada e a descricdo da coleta e do tratamento dos dados da pesquisa de

campo aparecem na quarta parte desta dissertacao.

Na quinta parte, apresentamos os resultados da pesquisa de campo e as analises
das entrevistas e documentos selecionados sobre os aspectos da identidade

organizacional e da imagem publica da empresa pesquisada.

Finalmente, nas consideracdes finais, estdo sintetizados os principais resultados
obtidos e sdo apresentadas as limitagcbes da pesquisa e as sugestbes para

estudos futuros do tema.

O Anexo | mostra um quadro-resumo com 0s principais estudos sobre identidade
organizacional e o Anexo Il traz um quadro com os dados dos entrevistados na

pesquisa de campo.

As citacoes de obras em inglés, incluidas ao longo deste trabalho, foram
traduzidas livremente pela autora da dissertagéo.
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1. DA IDENTIDADE INDIVIDUAL A IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Em 1979, a Universidade de lllinois passava por um periodo de turbuléncia
financeira em que o governo, pela primeira vez na histéria da instituigdo, cortou
seu orcamento em 2%. Stuart Albert e David Whetten, envolvidos nos debates
sobre as mudancas causadas pela nova realidade, perceberam que a
necessidade de fazer uma reducdo, mesmo que modesta, exigia dos
administradores e membros do corpo docente uma justificativa tdo convincente
que chegava a um patamar de uma crise identitaria. Whetten (1998) relata
algumas perguntas dos participantes dessas discussdes: “Um departamento de
geografia € um componente necessario de uma universidade americana de
pesquisa?”’, “Pensardo em no6s como a Universidade de lllinois, se cortarmos o

programa de aviagao ou 0s servigos de agricultura?”.

Whetten (1998) conta que tanto Albert quanto ele proprio concluiram que, embora
a existéncia da Universidade de lllinois ndo estivesse em questédo, sua identidade
estava. Concluiram também que, embora o relacionamento empregaticio entre os
professores e a universidade ndo estivesse em risco, a identificagdo deles com a
instituicao estava. Albert e Whetten observaram que houve, entdo, 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 lllinois, em particular.

O conceito de “ldentidade Organizacional” comecou a ser utilizado por Albert &
Whetten (1985) porque eles precisavam de uma estrutura interpretativa que Ihes
permitisse entender a experiéncia com os membros da Universidade de lllinois.
Em 1985, escreveram o artigo “Organizational ldentity”. A partir da publicagéo
deste artigo, o conceito de identidade organizacional comegou 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 expressao “ldentidade Organizacional” em bases cientificas e também analisar e
ilustrar o conceito de tal forma que mdltiplas questdes empiricas e hipoteses se
tornassem visiveis. De acordo com os autores, a identidade organizacional como
um conceito tem dois usos: pode ser utilizada por cientistas, para caracterizar
certos aspectos das organizacbes e pelas organizacbes, para caracterizar
aspectos de si mesmas.

Em relagcdo ao uso do conceito pelas organizacdes, Albert & Whetten (1985)
sugerem que uma provavel seqiéncia que leva as organizacbes a questdes
referentes a identidade organizacional pode ser a seguinte: as organizagdes
enfrentam escolhas que envolvem consequéncias, como, por exemplo, que
produtos comercializar, que empresas adquirir, que divisées vender, fechar e
ampliar. O debate em relagéo as alternativas geralmente obedece a algum modelo
de racionalidade em que as discussdes sao baseadas em informagao,
probabilidade e expectativas. Quando estas consideracées nao sao suficientes
para resolver uma questao importante, aquelas discussées de informacdo sao
substituidas por outras relacionadas a valores e metas, que poderdo gerar
indagacdes como: “Quem somos n6s?”, “Em que tipo de negdcio estamos?” ou

“Quem néds queremos ser?”.

De acordo com Albert & Whetten (1985), as questdes de identidade sao
levantadas apenas quando solucées mais faceis, mais especificas e mais
quantificaveis sao mal sucedidas. Para esses autores (1985, p. 265), quando a
questao de identidade leva a uma busca por respostas na cultura da organizagéao,
em sua filosofia ou na sua posicdo de mercado, uma declaracdo adequada de
identidade organizacional deve satisfazer os seguintes critérios: “apontar
caracteristicas que sao vistas como a esséncia da organizacao, 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 carater central, de distintividade
e de continuidade temporal sdo necessarios e suficientes para definir identidade

organizacional como um conceito cientifico.

Os estudos de Albert & Whetten (1985) foram baseados na nocao psicanalitica de
identidade individual e nas nocbes dos primeiros trabalhos sobre cultura e
simbolismo, que lhes permitiu concluir que as organizacdes também possuem

uma identidade e desenvolver o conceito cientifico de identidade organizacional.

Varios estudos sobre identidade organizacional tém 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 psicanaliticos sobre identidade individual, a Teoria da Identidade,
a Teoria da ldentidade Social, a Teoria da Auto-Categorizacdo, a Teoria da
Estruturacao e a Teoria da Construcao Social.

Apresentamos, a seguir, uma breve referéncia a cada uma destas teorias, uma
vez que constituem as bases conceituais para os estudos organizacionais sobre
identidade.
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Estudos psicanaliticos de identidade individual

Embora existam diferentes abordagens sobre identidade, na Psicanalise,
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 individuo, fortemente
influenciado por seu meio e por sua cultura, explica Erikson (1968, p.22). Suas
observacdes sobre a formacgao da identidade detalham este processo:

... lidamos com um processo localizado na esséncia do individuo
e na esséncia da sua cultura, um processo que estabelece, na
verdade, a identidade daquelas duas identidades. [...] Em termos
psicolégicos, a formacao da identidade emprega um processo de
reflexdo e observacao simultaneas [...] pelo qual o individuo julga
a si mesmo a luz do que ele percebe ser a forma que outros o
julgam em comparacdo a si mesmos e a uma tipologia
significativa para eles; enquanto ele julga o modo deles o
julgarem, a luz de como ele percebe a si mesmo em comparagao
com eles e com os tipos que passaram a ser relevantes para ele.

Segundo Erikson (1968), a consciéncia de ter uma identidade individual é baseada
em duas observagdes simultaneas: 1) a percepcdao da igualdade do self e
continuidade da existéncia de alguém no tempo e no espaco; e 2) a percep¢ao do

fato de que outros reconhecem sua igualdade e continuidade.

Erikson (1968) observou que a identidade constitui ndo apenas uma forma do
individuo classificar a si mesmo, distinguindo-se de outras pessoas, mas também
de, simultaneamente, ver a si mesmo como similar a uma classe de individuos
com quem mais estreitamente se associa, ou com quem gostaria de ser

associado.
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Teoria da construgco social

A Teoria da Construgdo Social, de Peter Berger e Thomas Luckmann, autores do
classico A construcdo social da realidade (1966), tem como premissa essencial

considerar que a realidade é socialmente construida.

Segundo Berger & Luckman (2001), a ordem social humana € produzida por
negociacgdes interpessoais e entendimentos implicitos, construidos por histérias e
experiéncias compartilhadas. Pela interpretacdo, os membros de uma sociedade
constréem os padrdes de significado de suas atividades no mundo, e assumem,
entdo, que os padrdes impostos por eles existem separados das interpretacdes

que os produziram.

Berger & Luckmann (2001) afirmam que o ser humano em desenvolvimento
interage ndo apenas com um ambiente natural particular, mas também com uma
ordem cultural e social especifica, que € mediatizada pelos responsaveis pelo
individuo. O periodo durante o qual o organismo humano se desenvolve é o
mesmo em que o0 “Eu” se forma. Para estes autores, 0s mesmos processos
sociais que determinam a constituicdo do organismo produzem o “Eu” em sua
forma particular, que o individuo identifica como sendo ele mesmo. Desta forma, o
organismo e o “Eu” ndo podem ser compreendidos de forma adequada fora do

contexto social em que foram formados.

Segundo Berger & Luckmann (2001), a identidade € um elemento-chave da
realidade subjetiva, que se encontra em relacao dialética com a sociedade. De um
lado, a identidade seria construida, mantida ou modificada por processos sociais
determinados pela estrutura social. De outro lado, ela reage sobre a estrutura

social, buscando manté-la ou modifica-la.
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Teoria da identidade

A Teoria da ldentidade 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 relagbes reciprocas entre o self e
a sociedade. Esta teoria esta fortemente associada a visdo do interacionismo
simbdlico, pelo qual a sociedade afeta o comportamento social por meio de sua
influéncia no self. Ela “foi desenvolvida em parte com o objetivo de traduzir os
principios centrais do interacionismo simbdlico em um conjunto de proposicoes

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

A Teoria da Identidade, no entanto, rejeita a posicdo do interacionismo simbdlico
de que a sociedade é um todo cooperativo e relativamente nao diferenciado,
argumentando que a sociedade & complexa, porém organizada. Esta visdo da
sociedade forma a base da proposi¢ao central em que a Teoria da ldentidade esta
firmada, ou seja, enquanto um reflexo da sociedade, o self deve ser considerado
como um constructo multifacetado e organizado. (Hogg, Terry & White, 1995). Os
tedricos da Teoria da ldentidade se referem aos multiplos 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 sécio-psicoldgica de relagdes entre grupos, processos de grupos
e do self social.
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Tajfel & Turner (1985, p.15), conceituam o grupo como sendo:

. uma colecao de individuos que percebem a si mesmos como
membros de uma mesma categoria, compartiiham algum
envolvimento emocional nesta definicho comum de si mesmos, e
alcangam algum grau de consenso social sobre a avaliagdo de
seu grupo e de sua associagao 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 relacdo ao outro ou aos outros, baseado no reconhecimento
dos préprios atores e dos outros como pertencentes a diferentes categorias
sociais”. Nessa perspectiva, as categorizacdes sociais sao ferramentas cognitivas
que classificam e ordenam o ambiente social, permitindo ao individuo diferentes
formas de acao social. As categorias sociais, além de sistematizar o mundo social,
também “fornecem um sistema de orientacdo para auto-referéncia: elas definem o

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

A Teoria da ldentidade Social, no que se refere aos individuos, afirma que “as
pessoas constréem a si mesmas ao ter um conjunto de caracteristicas essenciais
que eles citam como definicbes de seus auto-conceitos”. Diz ainda que “as
pessoas se engajam em interpretacées e praticas com a intencdo 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 comparacées com
outros e que os grupos buscam diferencas positivas entre eles mesmos e outros

grupos de referéncia como forma de aumentar sua prépria 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 ndao apenas vém 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 a identidade organizacional

As caracteristicas de identidade individual, apresentadas nas teorias da Psicologia
e da Sociologia e resumidas no item anterior, fornecem a base conceitual para a

extensdo de sua nocao para as organizagoes.

De acordo com Gioia (1988), a maior parte dos paralelos entre os dois niveis de
analise — identidade individual e identidade organizacional — é direta, embora
existam algumas peculiaridades quando a identidade é atribuida a uma

organizacao.

Albert & Whetten (1985) caracterizaram identidade organizacional como uma
“‘questdo de auto-reflexdo”: “Quem ndés somos como uma organizagdo?”. Eles
consideram que as carateristicas que compreendem a esséncia da organizagao

podem ser resumidas em trés dimensdes, sintetizadas por Gioia (1988, p. 21):

Identidade organizacional é: a) aquilo que é considerado pelos
membros da organizagdo como central para a organizagao; b)
aquilo que faz a organizagao distinta de outras organiza¢des (ao
menos aos olhos dos seus membros; e ¢) o0 que € percebido pelos
membros da organizagdo como sendo caracteristicas duradouras
ou continuas, ligando a organizagdo atual com o passado, e
presumivelmente o futuro.

Albert & Whetten (1985) propdéem, também, que as organizacbes, como O0sS
individuos, decidem quem elas sdo ao empregar algum esquema de classificacao

e ao localizar-se dentro deste esquema.

Gioia (1988) ressalta que as caracteristicas de identidade organizacional,
apontadas por Albert & Whetten (1985), possuem paralelos diretos nas



18

caracteristicas da identidade individual, desde que se faca uma distin¢do clara em
relacdo ao carater de compartilhamento coletivo, que é préprio das organizacoes.

De acordo com Gioia (1998), as organizagdes mantém sua identidade por meio da
interacdo com outras organizagdes, utilizando o processo de comparacao ao longo
do tempo, de maneira similar aos individuos. Ele conclui que a extensdo da idéia
de que identidade é relacional e comparativa também funciona muito bem no nivel
da organizacgdao, e ressalta, ainda, que as organizagdes, tanto quanto os grupos de
individuos, procuram parecer similares a um determinado grupo de outras
organizacdes, enquanto tentam, ao mesmo tempo, se distinguir desse grupo de

referéncia.

Albert & Whetten (1985) argumentam que, assim como um individuo pode
fornecer dados identificadores diferentes para cada propésito, uma organizacao
também pode dar énfase a diferentes caracteristicas essenciais, dependendo da
natureza e do propésito do questionamento. Os autores explicam que o critério de
carater central da identidade de uma organizacao deve ser uma declaragdo que
possa distingui-la em relacéo a algo importante e essencial, considerando o que é
central para esta organizacdo, a partir de um dado propédsito e de um certo
enfoque tedrico.

De maneira analoga aos individuos, as organiza¢des também podem agrupar uma
multiplicidade de identidades, cada uma delas adequada a um dado contexto ou
publico, explica Gioia (1998). Segundo ele, as organizacbes manifestam suas
multiplas identidades principalmente por seus valores essenciais, praticas,
produtos e servigos. As organizacdes, entretanto, podem perfeitamente apresentar
uma identidade complexa e multifacetada sem parecerem fragmentadas ou
esquizofrénicas, tal como poderia acontecer com um individuo que apresentasse

tal multiplicidade ou complexidade de identidade.
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A andlise de Gioia (1988) contempla, ainda, as possiveis analogias relacionadas a
estabilidade e mudanca. Segundo o autor, a identidade no nivel individual
freqlentemente aparece estavel ao longo do tempo, e as organizagdes parecem
operar de modo semelhante. Porém, com uma peculiaridade: as organizacoes
podem mudar em um ritmo muito mais acelerado do que o individuo pode se
reinventar, ou seja, as organizac6es tém a capacidade de alterar aspectos de sua

identidade com mais facilidade que o individuo.

Gioia (1998) conclui que, assim como os individuos se empenham em manter a
continuidade dos conceitos sobre si mesmos ao longo do tempo, as organizagdes
também investem na aparéncia de consisténcia de seus valores e acdes, mas
buscando manter uma aura de adaptabilidade, se fazem parte de um ambiente

organizacional caracterizado por mudangas rapidas.
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1.2 Identidade organizacional - constructo, questao ou metéafora?

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, “0 apelo do termo constructo
pode ser, além de ilusério, também prejudicial.”

Segundo Albert (1998), se vocé considera identidade como constructo, as
questbes seguintes serdao: “Como medir?” e “Qual é sua relagdo com outros
constructos?”. Quando respostas claras nao sao fornecidas, o constructo pode ser
dispensado por parecer vago, ambiguo ou mal definido. O autor argumenta que,
mesmo que seja vaga, evasiva ou multifacetada, uma idéia pode ter valor e ser

atil:

Uma idéia deve ter valor ndo porque pode ser medida ou pesada,
ou porgue se ajusta a critérios escondidos de uma metafora 6tica
— aquela do objeto visivel, distinguivel, que alcanga seu status
como um critério cientifico [...] — mas porque € uma questao
(Albert, 1998, p. 2).

Albert argumenta que, se a identidade for considerada uma questdo, entdo o
proximo passo nao seria uma medicdo, mas uma discussdo dos motivos pelos
quais ela é relevante dentro de um contexto em particular. A discussdo poderia,

também, se referir a quais tipos de respostas a questao sao esperados.

Albert (1998) argumenta ainda que, se a identidade for considerada uma metéafora
preferivelmente a um constructo, o problema da medicao seria: “Quais metéaforas
diferentes individuos escolhem para aplicar a organizagéo, em que ocasides e por
quais razbées?” E complementa dizendo que, em lugar de medir uma metéafora, é

preferivel “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 trés
grandes marcos em sua histéria: a) o artigo Identity in organizations de Albert &
Whetten, em 1985; b) as Conferéncias Identity I, Il & Ill, entre 1994 e 1997; e c) 0
Forum de discussédo sobre o tema, apresentado no The Academy Management

Review, em 2000.

O tema identidade organizacional se configurou como um campo de estudos
desde a aceitacao do trabalho desenvolvido por Albert & Whetten em 1985. Desde
entao, muitos autores tém feito propostas de revisao e ampliacao do conceito, seja
porque se baseiam em diferentes perspectivas intelectuais, que levam a diferentes
visbes do tema, seja porque buscam um melhor delineamento das fronteiras do
conceito de identidade organizacional e outros conceitos relacionados a ele.

As Conferéncias Identity I, Il & Il foram importantes féruns de discussdo. O
Identity Ill 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 identificacdo organizacional, entre outros.

O Fo6rum de discussao sobre Identidade Organizacional (2000) apresentou uma
série de artigos sobre identidade e identificacdo nas organizacdes e comentarios
dos préprios autores sobre o conjunto de artigos, visando “construir pontes” entre
eles.

Ao longo da revisdo da literatura sobre identidade organizacional, percebemos,
também, que o conceito de identidade pode ser analisado em diversos niveis: do
individuo, do grupo e da organizagdo. O estudo de uma identidade pode, ainda,
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ser feito a partir de observacdes 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 ontolégicos e epistemolégicos.

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) propde um quadro conceitual de referéncia,
que diferencia as diversas abordagens sobre identidade, a partir de duas
dimensdes basicas: objeto focal e observacdo. A primeira dimensao distingue o
objeto sobre o qual o conceito é aplicado: individuo, grupo, organizacao e
humanidade. A segunda distingue as formas de observacao: interior (ou self),
comportamento, autopercepcdo e imagem. Estes autores acrescentaram, ainda,
uma outra dimensao, da definicdo de identidade, que representa diferentes visdes
de identidade organizacional baseadas em diferentes pressupostos
epistemoldgicos e ontolégicos, que questionam os alicerces do conceito de
identidade organizacional (Albert & Whetten, 1985) como algo central, distintivo e

duradouro.

De acordo com Gioia (1998), quando sao utilizados pressupostos diferentes sobre
a ontologia e a epistemologia das organizacdes, os resultados sdo visdes muitas
vezes convergentes ou complementares e, algumas vezes, profundamente
diferentes ou contraditérias da questao, incluindo a descoberta de caracteristicas
nao identificadas por outras perspectivas, ou mesmo informacées que nao

interessam para uma outra perspectiva.

O paradigma funcionalista representa uma perspectiva que esta firmemente
enraizada na sociologia da regulagdo e aborda o assunto em questdo de um ponto
de vista objetivista. E uma perspectiva com orientagdo altamente pragmaética 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
fenbmenos da ciéncia social sdo baseados em variacoes de modelos da ciéncia
natural. O pressuposto subjacente € que fendbmenos fisicos e sociais séo
suficientemente similares para serem descritos de acordo com “leis” similares. O
funcionalismo também presume que os constructos sao relativamente estaveis e

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

O paradigma interpretativo é orientado pela preocupacao em entender o mundo
como ele é e a natureza fundamental do mundo social, no nivel da experiéncia
subjetiva. Esta perspectiva busca explicacbes na consciéncia e subjetividade
individuais, dentro de uma estrutura de referéncia do participante e ndo do

observador (Burrell & Morgan, 1979).

A preocupacado principal, nas abordagens da perspectiva interpretativa, é a
explicagdo descritiva e caracterizada por insights de identidade, com o intuito de
entender o sistema de significados empregados pelos membros da organizagao e
outros elementos relevantes. O problema central, na perspectiva interpretativa, em
relacdo a identidade organizacional € a questdo de como os membros constréem

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

Autores que trabalham na perspectiva do pés-modernismo querem desafiar ou, ao
menos, suspender, o julgamento da maior parte dos pressupostos ontoldgicos e
epistemoldgicos atuais em favor do questionamento das bases de analise,
incluindo as suas proprias. Os pds-modernistas sdo eminentemente subjetivistas e
preferem a “indeterminacdo em lugar de determinagéo, tratam de diversidade e
fragmentacdo em lugar de integracédo e focalizam-se nas diferengas e ndo nas
similaridades ou sinteses” (Rosenau, 1992 apud em Whetten & Godfrey, Identity in
organizations, 1998, p.28).



24

Os po6s-modernistas questionam a existéncia de uma identidade racional e
coerente, nao necessariamente discordando dos interpretivistas sobre a idéia de
que a identidade é socialmente construida, mas argumentando que, por causa
dessa mesma construgdo, “a identidade se torna um mito ou uma ‘ilusdo’.”
(Baudrillard, 1983; Derrida, 1978; Edelman, 1988 apud em Whetten & Godfrey,
Identity in organizations, 1998, p. 28).

Apresentamos, a seguir, 0s principais estudos sobre identidade organizacional,
publicados em periddicos internacionais no periodo de 1985 a 2002. Estes

trabalhos foram agrupados em cinco grandes temas:

- ldentidade e Identificacdo Organizacional
- ldentidade e Imagem Organizacional

- ldentidade e Estratégia Organizacional

- Ildentidade e Mudancga Organizacional

- ldentidade 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 parametros em comum, tais como o ponto de observagéao
interno ou externo e o estudo da identidade como instrumento. O ultimo tema foi
destacado dos demais porque consideramos oportuno apresentar alguns
comentarios de autores reconhecidos que buscam esclarecer as diferencas entre
identidade e cultura organizacional.
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Identidade e identificagdo organizacional

Segundo Albert, Ashforth & Dutton (2000), identidade e identificacdo séao
constructos fundamentais no fenbmeno organizacional. Para estes autores, parte
do poder destes constructos esta na necessidade da organizacao, ou do individuo,
em responder as perguntas “Quem somos nés?”, “Quem sou eu?”, para poder
interagir de forma efetiva com outras entidades. Da mesma forma, as outras

entidades precisam de uma resposta a questao: “Quem sao eles?”.

A identificacdo organizacional, de acordo com Ashforth & Mael (1989), ha muito
tempo foi reconhecida como um constructo importante na literatura de
comportamento organizacional. No entanto, estes autores esclarecem que o0s
trabalhos tedricos e empiricos sobre o tema tém confundido identificagcéo
organizacional com constructos relacionados, tais como comprometimento
organizacional e internalizacdo, afeto e comportamentos, os quais sdo mais
adequadamente vistos como antecedentes ou conseqiéncias da identificacéo.
Segundo estes autores, a Teoria da Identidade Social devolveu alguma coeréncia
a definicao de identificacdo organizacional.

Dutton, Dukerich & Harquail (1994) apresentam diferentes definicbes para o
conceito de identidade organizacional. Para estes autores, a “identidade
organizacional coletiva” é o conjunto de crencas que os membros da organizagao
compartilham, e a “identidade organizacional percebida” se refere as crencas de
um individuo em particular, ou seja, é a crenca de um membro da organizacao

sobre os atributos centrais, distintivos e duradouros da organizacao.

Segundo Dutton, Dukerich & Harquail (1994), os conceitos relacionados a
identidade organizacional percebida e imagem externa construida dizem respeito
as crengas dos membros da empresa e influenciam a conexdo cognitiva que os
membros criam com sua organizacdo e os tipos de comportamentos que se

seguem. Quando o conceito de uma pessoa sobre si mesma contém 0s mesmos
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atributos que aqueles da identidade organizacional percebida, esta ligacédo

cognitiva é definida como identificagdo organizacional.

Pratt (1998) analisou diversas definicdes de identificacdo e concluiu que, embora
haja diferentes definicbes para o termo, a maioria delas afirma que “a identificacao
envolve um individuo que passa a ver um outro (individuo, grupo, objeto) como

sendo expressao do seu préprio self”. Ele explica que:

Identificagdo organizacional ocorre quando as crengas de um
individuo sobre sua organizagdo passam a ser auto-
representativas ou auto-definidoras, ou seja, identificacdo
organizacional ocorre quando alguém passa a integrar as crencas
de sua organizagao a sua propria identidade (Pratt, 1998, p. 172).

Esta definicao de Pratt (1998) é semelhante a de Ashforth & Mael (1989) e a de
Dutton, Dukerich & Harquail (1994). Pratt ressalta alguns aspectos importantes em
sua definicao de identificagdo organizacional:

a) identificagcdo organizacional esta focalizada em crencgas, b)
identificacao organizacional explicitamente se refere aos aspectos
sociais da identidade ou conceito de uma pessoa sobre si prépria;
c) esta definicdo deixa em aberto a possibilidade de duas
diferentes formas ou dois caminhos diferentes para identificagéo
organizacional: pelo reconhecimento de uma organizagdo
considerada similar ao self de alguém, ou pelas mudangas no self
de alguém para se tornar similar a uma organizagdo; e d)
individuos ndo precisam ser membros da organizacdo para se
identificar com ela (Pratt, 1998, p. 173-174).

Apresentamos, a seguir, os estudos mais importantes sobre Identidade e
Identificacdo, realizados por Ashforth & Mael (1989), Dutton, Dukerich & Harqualil
(1994), Mael & Ashforth (1995), Hogg, Terry, & White (1995), Hogg & Terry (2000)
e Brickson (2000). Estes estudos tém 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 ldentidade Social, ou seja, a
Teoria da Auto-Categorizagao.
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Ashforth & Mael (1989) utilizaram a Teoria da Identidade Social, que oferece uma
perspectiva socio-psicolégica, e aplicaram-na em trés campos do comportamento
organizacional: socializacdo, conflito de papéis e relacionamento entre grupos.
Hogg & Terry (2000) introduzem a Teoria da l|dentidade Social como uma
plataforma para descrever em detalhes como a categorizacdo social e a
despersonalizacdo baseada em protétipos produzem o fendmeno 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 identificacdo e discute os antecedentes e as conseqléncias da
identificacdo social em organizacdes. Estes autores argumentam que a Teoria da
Identidade Social pode restabelecer alguma coeréncia a identificacao
organizacional e que a concepc¢ao reformulada de identificagdo, sugerida por esta
teoria, oferece uma nova perspectiva para um conjunto de temas organizacionais

relevantes.

De acordo com a Teoria da ldentidade Social, as pessoas tendem a classificar a si
mesmas e aos outros em varias categorias sociais, tais como: género, associacao
religiosa ou faixa etaria. As pessoas podem ser classificadas em varias categorias,
e cada individuo pode utilizar diferentes esquemas de categorizacao.

Esta classificacdo social tem duas funcdes: 1) segmenta e ordena o ambiente
social, fornecendo ao individuo um meio sistematico de definir os outros; e 2)
permite ao individuo definir a si mesmo no ambiente social. O auto-conceito
compreende uma identidade pessoal que abrange caracteristicas peculiares da
pessoa, como habilidades, tracos psicologicos e interesses. A identidade social
abrange as classificacbes do grupo que se sobressai. Identificacdo social,
portanto, € a percepcao de identidade com um grupo ou de pertinéncia em relagéo
a um grupo. O objetivo principal do estudo de Ashforth e Mael (1989) é entender
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as implicagbes desta segunda funcdo da classificagcdo social relativa a
identificacdo social.

A literatura sobre identificagdo de grupos' realizada por Ashforth & Mael (1989)
indica quatro principios que sédo relevantes no estudo destes autores: 1) a
identificacdo € vista como um constructo cognitivo relativo a percepcao; 2) a
identificacdo do grupo é vista como experimentacdo pessoal dos sucessos e
fracassos do grupo; 3) a identificacdo social é distinta de internalizacdo (que se
refere a incorporacao de valores, atitudes etc.); 4) a identificacdo com um grupo é
similar a identificacdo com uma pessoa (como, por exemplo, o pai ou herdi do
futebol), ou ainda a um relacionamento de funcao reciproca (como, por exemplo,

marido-mulher ou médico-paciente).

Em relacdo aos antecedentes da Identificacdo Social nas Organiza¢oes, Ashforth
& Mael (1989) apresentam alguns fatores sugeridos pela Teoria da Identidade
Social, que podem aumentar a tendéncia de identificacdo com grupos: a) a
distintividade dos valores e praticas do grupo em relagdo a outros grupos
comparaveis a este; b) o prestigio do grupo; c) a presenca de grupos externos; e
d) os fatores tradicionalmente associados com a formacdo de grupos
(relacionamento interpessoal, similaridade, proximidade, metas e ameacgas

compartilhadas etc.).

Sobre as consequiéncias da ldentificagdo Social nas Organizagdes, Ashforth &
Mael (1989) apresentam algumas sugestdes da Teoria da Identidade Social
relevantes para a organizagdo: a) os individuos tendem a escolher atividades
congruentes com os aspectos salientes de suas identidades; b) a identificacao
social afeta os resultados convencionalmente associados com a formacao de
grupos, incluindo a coesao interna do grupo, a cooperacao, o altruismo e também
as avaliacdes positivas do grupo; e c) a identificacdo causa internalizagdo de

' Ashforth & Mael (1989) utilizam *“identificacdo social” e “identificacdo do grupo” de forma
alternada, pois consideram que a identificagdo social deriva do conceito de identificacdo 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 concepcgao reformulada de identificagdo 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 aplicacbes na socializacdo da
organizacao, 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 construida afetam a identificacao
dos membros da organizacao. O modelo proposto por estes autores leva a uma
série de proposicdes sobre como a identificacdo organizacional afeta os padrdes

de interacdo social dos membros da organizagao.

De acordo com Dutton, Dukerich & Harquail (1994), a identificacdo organizacional
pode ter efeitos tanto positivos quanto negativos no sentido de self dos membros
da organizagao, podendo envolver sentimentos de orgulho na associacdo com a
organizacdo ou sentimentos de vergonha ou constrangimento. Estes autores
criaram um “Modelo de Identificacdo” baseado na premissa de que a identificagao
€ causada pela categorizacao do self. Estas premissas foram descritas no estudo
realizado por Ashforth & Mael (1989), que se basearam na Teoria da
Categorizacao (Tajfel & Turner, 1985), para descrever identificacao organizacional
como um processo de categorizacao do self. Ashforth & Mael argumentam que a
identificacdo organizacional se fortalece quando os membros da organizacao
categorizam-se em grupos sociais (como a organizacdo) 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 construida. Estas imagens atuam como pontos de referéncia
cognitiva que podem conectar ou desconectar um individuo da organizacdao em

que trabalha.

Segundo Dutton, Dukerich & Harquail (1994), a imagem externa construida
fornece a resposta para uma questao feita pelos membros da organizacao: “O que
os elementos externos pensam de mim pela minha associacdo com esta
organizacao?” Para estes autores, a imagem externa construida funciona como
um potente espelho que reflete para os membros da organizacdao “como a
organizacao e o comportamento de seus membros provavelmente sao vistos pelos

elementos externos a ela”.

O modelo de identificacao apresentado por Dutton, Dukerich & Harquail (1994)
mostra como a imagem externa construida afeta o nivel de conexdo entre os
individuos e suas organizacées. Este modelo traz alguns insights do
interacionismo simbdlico na descri¢cao da ligacao do individuo com a organizacao.
Segundo estes autores, “os interacionistas simbdlicos afirmam que membros da
organizacdo passam a se conhecer por meio das impressdées dos outros e que

estas impressdes 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
comparagao entre a Teoria da |dentidade e a Teoria da Identidade Social (TIS) /
Auto-Categorizagdo. Também descreve estas duas teorias?, suas similaridades e
diferencgas.

Segundo Hogg, Terry, & White (2000), a TIS oferece uma perspectiva sécio-
psicolégica de relagdes entre grupos, de processos de grupos e do self social. A

Teoria da Identidade explica o comportamento social em termos de relacdes

2 Os conceitos destas duas teorias estdo descritos na primeira parte desta dissertacdo, que trata
da base conceitual dos estudos de identidade e por isso ndo foram repetidos nesta descri¢éo.
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reciprocas entre o self e a sociedade. Em relacdo as similaridades, os autores
destacam que ambas falam da natureza social do self (constituido pela sociedade)
e evitam teorias que tratam o self como independente e anterior a sociedade. As
duas teorias ddo maior énfase a um self multifacetado e dindmico, que intermedia

o relacionamento entre a estrutura social e o comportamento individual.

Para Hogg, Terry, & White (2000), as principais diferencas entre a TIS e a Teoria
da ldentidade podem ser atribuidas as raizes de diferentes disciplinas — Sociologia
e Psicologia, respectivamente. A Teoria da Identidade é principalmente uma teoria
micro-sociolégica que busca explicar os comportamentos relacionados ao
desempenho de papéis, enquanto a TIS é uma teoria socio-psicolégica que
procura explicar 0s processos que ocorrem dentro dos grupos e nho

relacionamento entre 0s grupos.

De acordo com Hogg, Terry & White (1995), a Teoria da Auto-Categorizacao
(Turner, 1985, Turner et al. 1987 e Turner, 1991) € a mais recente extensao da
Teoria da Identidade Social. Ela descreve em detalhes os processos de

categorizagao 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 experiéncias anteriores do individuo afetem a probabilidade

de identificagdo com a organizagao.

Mael & Ashforth (1995) argumentam que certas caracteristicas e experiéncias de
vida podem predispor alguém a se identificar com uma determinada organizacao.
Estes autores utilizaram informagcdes biograficas para descobrir antecedentes
comportamentais e experimentais de identificacdo organizacional e para
demonstrar uma forma pela qual a teoria poderia ser utilizada no desenvolvimento

e na anadlise de informacdes biograficas objetivas. Procuraram articular os
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conceitos da Teoria da Identidade Social, de identificagdo organizacional, os
dados biograficos 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
categorizacao social e a despersonalizacdo baseada em protoétipos produzem o
fenbmeno da identidade social. Os autores explicam como estes processos,
considerados o conceito central da Teoria da Auto-Categorizagcéo, se relacionam
com outras perspectivas mais conhecidas da TIS.

Segundo Hogg & Terry (2000), os desenvolvimentos recentes expandem a TIS e
melhoram o entendimento ndo s6 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-Categorizagdo, ao categorizar-se como membro de um
grupo, o individuo acentua sua auto-percep¢ao de semelhangca com o protétipo do
grupo. Ao tornar-se um membro prototipico, o individuo tende a desempenhar a
identidade do grupo. Hogg & Terry argumentam que esta “despersonalizagdo do
self & o processo subjacente do fenébmeno de grupo”.

Hogg & Terry discutem também, neste estudo, os conceitos de lideranga, de
coesao e de divergéncia, da estrutura do subgrupo e sécio-demografica e fusdes e

aquisi¢des, que sdo 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 identificagdo em organizacdes
caracterizadas por diversidade demografica. Explora o conceito de identidade
multifacetada e influenciada por forcas de diversos niveis.
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Brickson (2000) apresenta um modelo preliminar explicando como as estruturas
organizacionais, de tarefas e de premiacao, afetam as orientacdes de identidade
(representacdes do self) e esboca a maneira pela qual estas orientacées se ligam
a cognicao, ao afeto e ao comportamento dos membros de cada grupo estudado.
A autora faz uma breve revisdo das duas principais teorias de relacionamento
entre grupos, ambas da Psicologia Social, que apresentaram intervencdes na
diversidade das organizacoes — a Teoria da Identidade Social (TIS) e a Teoria das
Hipbteses de Contato (Contact Hypothesis Theory).

De acordo com Brickson (2000), a Teoria das Hipéteses de Contato sugere que as
atitudes entre grupos podem ser melhoradas por meio de contatos entre
individuos de diferentes grupos. Segundo a autora, embora as técnicas derivadas
desta teoria produzam resultados positivos, a abordagem geral pode ser
considerada de dificil implementagéo e de resultados limitados.

Para Brickson (2000), o principal ponto a ressaltar na TIS é a nocdo de que
identidades individuais contém componentes da identidade pessoal e da
identidade social, e de que as identidades sociais sdo vistas como coletivas por
natureza. Segundo a autora, quando a identidade coletiva de alguém se sobressai
no grupo, sao despertados mecanismos ligados a cognicao e a motivagao, que

frequentemente levam a discriminagdo, mesmo na auséncia de conflitos.

Para desenvolver uma estrutura que possibilite entender melhor os processos de
identificagao, Brickson utiliza o Sistema de Classificacdo de Processos de
Identificagao, criado por Brewer & Gardner (1996), que propde que 0S processos
de identificacao giram em torno de trés visdes distintas de self. 1) o self como um
individuo, 2) o self como um ser relacional, e 3) o self como um membro de grupo.
Cada uma destas visoes representa diferentes orientagdes de identidade, cada
uma com sua propria motivacao social, tipos de autoconhecimento significativos e
fontes de auto-valoracéo.
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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 nivel do individuo quanto com o da
organizacdo e porque ambos permitem insights sobre o comportamento das

organizacdes e de seus membros.

Alguns autores apresentam definicbes mais especificas sobre as diferentes
imagens possiveis da organizagao. Dutton & Dukerich (1991) definem as fronteiras
entre: a) a identidade organizacional, que descreve o que os membros da
organizagao acreditam ser seu carater central, distintivo e duradouro; b) a imagem
organizacional, que diz respeito a maneira como 0os membros da organizagao

acreditam que elementos externos véem a organizagao.

Dutton & Dukerich (1991) distinguem a imagem externa construida, que descreve
a avaliacdo que os membros da organizacdo fazem sobre o que os elementos
externos pensam sobre ela, da imagem publica (reputation), que descreve os reais

atributos que elementos externos a organizacao atribuem a ela.

Segundo Dutton, Dukerich & Harquail (1994), a ‘“identidade organizacional
coletiva” representa o conjunto de crencas que 0s membros da organizagao
compartilham, enquanto a “identidade organizacional percebida” refere-se as
crencas de um individuo em particular, ou seja, € a crenca de um membro da
organizagao sobre os atributos centrais, distintivos e duradouros da organizagao.
Estes dois constructos, assim como a “imagem externa construida”, sdo mantidos

nas mentes dos membros da organizacao.

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 possiveis a organizacado: a) a imagem externa construida, que se refere
as “crencas dos membros da organizacdo sobre as percepcdes dos elementos
externos a respeito da organizacao”; b) a imagem projetada, que é “criada por
uma organizacao para ser comunicada aos elementos externos ligados a ela”; c) a
imagem futura desejada, que se refere a “percepcao ‘visionaria’ que a organizacao
gostaria que os elementos externos e membros internos tivessem da organizacao,
em algum momento no futuro”; d) a identidade corporativa, que se refere a
“representacoes objetivas e consistentes da organizacdo através do
gerenciamento de simbolos”; e) a impressao transitoria, que se refere a uma
“impressao de curto prazo, construida por um receptor, pela observacao direta ou
interpretacdo dos simbolos fornecidos pela organizacao”; e f) a imagem publica,
composta por “julgamentos relativamente estaveis e de longo prazo, de elementos
externos a organizacao a respeito de suas acoes e realizacoes”.

Gioia, Schultz & Corley (2000) ampliam também o conceito de interdependéncia
entre a identidade e a imagem, proposto por Albert & Whetten (1985, p. 269), que
argumentam que a apresentacdo do self para elementos externos (identidade
publica) e a autopercepcao do self (identidade privada) sdo distincbes das mais
tradicionais na literatura de identidade. Esta distingdo sugere que, quanto maior for
a discrepancia entre a forma como a organizagao vé a si mesma e a forma como
elementos externos a véem, mais prejudicada estda a “saude” da organizagao.
Sugere, ainda, que a identidade publica apresentada provavelmente serd mais
positiva e também mais monolitica do que a identidade organizacional percebida

internamente.

O modelo proposto por Gioia, Schultz & Corley (2000) detalha o processo de
interdependéncia 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 organizacdo. A imagem age como uma forca
desestabilizadora da identidade e exige a frequente revisdo e reconstru¢do do
sentido de self que os membros tém de sua organizacao.
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O processo de interdependéncia entre identidade e imagem organizacional
proposto por Gioia, Schultz & Corley (2000) resume as diversas formas possiveis
de imagem. Segundo os autores, estas diferentes no¢des sugerem que a imagem
€ um conceito amplo, que abriga percepcdes internas e externas da organizagao e
também percepcdes que sédo projetadas e recebidas. Rindova & Fombrun (1998)
argumentam que a imagem publica existe nas mentes dos elementos externos
ligados a organizacao, em forma de percepgdes acumuladas e avaliacbes da
empresa, adquiridas em repetidas interacées entre ambos.

Rindova & Fombrun (1998) argumentam, ainda, que a imagem publica possui uma
dualidade intrigante: por um lado, é considerada um patrimbnio da empresa que
pode ser gerenciado por elas; e, por outro lado, que sao percepgdes de
observadores externos a ela. O problema é que as organiza¢des tém um controle
relativamente limitado deste processo, porque o0s observadores desenvolvem

percepcdes e avaliacdbes em ambientes ricos em informagao de diversas fontes.

Rindova & Fombrun (1998) explicam que ha dois tipos de atores envolvidos na
formagao da imagem publica de uma organizagdo: empresas e observadores. Os
observadores se subdividem em duas categorias: a) elementos externos, que
controlam e trocam recursos com as empresas; e b) intermediarios institucionais,
que fornecem informagdo e avaliagbes das empresas a outros observadores
interessados. Segundo estes autores, as empresas tentam influenciar tanto os
intermediarios quanto os elementos externos, projetando certas imagens de si
mesmas e desenvolvendo relacionamentos com ambos. Os intermediarios
normalmente desviam os sinais emitidos pelas empresas: “eles transmitem,
distorcem e adicionam informacéo sobre as empresas”. Os elementos externos
“‘observam, interpretam e selecionam entre os sinais emitidos pelas empresas e

formam avaliacbes sobre elas”.
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As areas de pesquisa de identidade organizacional e de imagem publica sdo
inerentemente relacionadas, uma vez que as imagens publicas sao interpretacdes
e avaliagdes da identidade organizacional, que incorpora o feedback da imagem

publica em sua construcao e reconstrucéo, explicam Rindova & Fombrun (1998).

Em outros campos, as no¢des de imagem e seu relacionamento com a identidade,
sdo tratadas de maneira muito diferente do campo de estudo organizacional,
complicando sua conceituacao. Nos campos de relagdes publicas e marketing, por
exemplo, os conceitos de identidade corporativa, imagem corporativa e
gerenciamento da imagem sdao empregados na tentativa de entender os
relacionamentos de uma organizacdo com o0s seus constituintes. Estas técnicas
focalizam como a “idéia central” de uma organizacao é apresentada para os seus
varios constituintes visando alcancar os objetivos estratégicos da empresa. De um
modo geral, os estudiosos deste campo estdo mais preocupados com as
representacbes visuais da empresa. Esta, geralmente, inclui todas as
representacdes graficas e simbdlicas usadas por uma empresa em suas
comunicagdes institucionais com varios 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 sao as teorias da Identidade Social e da Auto-

Categorizagao.

Trés dos estudos apresentados, de (Dutton & Dukerich,1991; Elsbach & Kramer,
1996; Gioia & Thomas, 1996), buscam entender a interpretacdo dos membros da
organizacao, seja em relagdo as respostas da organizacao a determinado evento,
seja em relacdo a forma utilizada pelos préprios membros das organizagdes 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 individuos
interpretam as respostas da organizacdo a um assunto estratégico pouco
tradicional. As autoras descrevem como a Port Authority of New York / New
Jersey, uma agéncia transportadora regional, lidou com o problema das pessoas
“sem teto” que freqlientavam suas instalagdes e utilizaram estas observagdes para

elaborar uma nova visdo de adaptacao organizacional.

Dutton & Dukerich (1991) desenvolvem os constructos de identidade e imagem e
os utilizam para ligar os trabalhos a respeito de gerenciamento de impressées com
os trabalhos sobre adaptagdo organizacional. Consideram que a identidade
organizacional e a imagem organizacional sdo centrais para entender como 0s
problemas sao interpretados, como as reacdes a eles sdo geradas e como estes

comportamentos estao relacionados uns aos outros.

Segundo Dutton & Dukerich (1991), a identidade organizacional descreve o que 0s
membros da organizacdo acreditam ser seu carater, a imagem organizacional
descreve os atributos que um membro da organizacdo acredita que as pessoas
externas a ela utilizam para distingui-la e a imagem publica descreve os reais

atributos que pessoas externas a organizacao lhe atribuem.

A visdo de Dutton & Dukerich (1991) é que a imagem e a identidade de uma
organizacao guiam e ativam nao apenas as interpretacdes de individuos a respeito
de um problema, mas também as motivagdes para agir sobre ele. Afirmam ainda
que estas interpretacbes e motivagdes afetam os padrbes das acodes
organizacionais ao longo do tempo. Este estudo sugere que os individuos nas
organizagbes “mantéem um olho no espelho da organizagdo quando eles

interpretam, reagem e se comprometem com acgdes organizacionais”.
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Segundo Dutton & Penner (1993), as crencas de um individuo sobre a identidade
da organizacao modelam sua percepcao a respeito da legitimidade, importancia 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 organizacdes respondem a determinados eventos
gue ameagam as percepg¢oes que tém a respeito da identidade das empresas em
que trabalham. Estes autores utilizam a definicdo de identidade organizacional
desenvolvida por Dutton, Dukerich & Harquail (1994), que distingue: 1) identidade
organizacional percebida (aquilo que o0 membro da organizagdo acredita serem 0s
atributos centrais, distintivos e duradouros da sua organizagado); 2) imagem
externa construida (aquilo que um membro acredita que elementos externos a
organizacdo pensam sobre ela). De acordo com Elsbach & Kramer, tanto a
identidade organizacional percebida quanto a imagem externa construida “sao
representacdes cognitivas mantidas pelos membros da organizacao”.

Elsbach & Kramer (1996) descrevem como administradores de oito escolas de
negécio classificadas no ‘“top-20” responderam aos resultados apresentados na
pesquisa da Business Week, que classifica as escolas de negocios dos Estados
Unidos, em 1992. O estudo apresenta evidéncias de que os membros das
organizacbes buscam afirmar e manter suas percepcdes preexistentes da
identidade organizacional. Quando tais percepcboes foram “ameacadas” pela
classificacdo apresentada pela Business Week, eles buscaram ativamente
esquemas alternativos de categorizacdo que Ihes permitissem enfatizar suas boas
posicdes, de acordo com os critérios considerados mais adequados pelos préprios

membros das escolas.

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

categorias favoraveis nao era reclassificar suas escolas, mas salientar as
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associagdes preexistentes de suas escolas com categorias que a classificacdo da
pesquisa ndao reconheceu. Os autores relatam que muitos entrevistados sentiram
que a Business Week, em alguns casos, subestimou a importdncia ou mesmo nao
notou atributos-chave centrais da identidade da organizacdo. Segundo estes
autores, os membros das organizacdes usaram a tatica de categorizacdo com dois
propésitos especificos: 1) afirmar aspectos positivos da identidade de suas
escolas que a classificacdo havia negligenciado; e 2) entender e explicar porque
suas escolas alcangaram uma classificagcdo desapontadora.

Elsbach & Kramer (1996) integraram suas descobertas com insights das teorias da
identidade social, da auto-afirmacdo e de gerenciamento de impressdes 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 organizacao utilizam taticas de gerenciamento de
impressdes para melhorar as percepgdes externas da organizacéo. Eles propdem,
no entanto, que as eventuais ameacas a identidade da organizagdo fazem com
que seus membros utilizem taticas cognitivas para manter tanto as percepcdes
internas quanto as externas a respeito do que sua organizagdo 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 direcao de instituicbes educacionais interpretam o ambiente em
mudanca da academia moderna. A pesquisa foi realizada em uma universidade
publica de grande porte que passava por uma mudanca estratégica, visando um
melhor posicionamento da instituicdo para administrar a realidade dos anos 1990.

A conclusao de Gioia & Thomas (1996) é que, sob condi¢cdes de mudanga, as
percepcoes dos membros da alta direcdo a respeito de identidade e imagem,
especialmente de imagem futura desejada, sdo conceitos-chave no processo de
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interpretagdo de problemas e funcionam como liga¢cées importantes entre o
contexto organizacional interno e a interpretacdo de problemas pelos membros da
alta direcdo. ldentidade e imagem constituiram as “telas interpretativas” que os
membros da organizacdo usaram para entender os problemas que estavam

enfrentando.

Gioia & Thomas (1996) descobriram, ao longo do desenvolvimento desta
pesquisa, que o caminho para a mudanca de identidade ndo era a focalizacédo
direta da mudanca de identidade existente, mas a tentativa de mudar a imagem
organizacional. A l6gica dos membros da organizacdo era que uma imagem
desejada bem determinada motivaria a mudanca na identidade, que produziria
entdo um desejo de melhorias de qualidade, facilitando assim a implementagéo de
mudancas e a adaptacao das estratégias ao ambiente em transformacao.

Gioia & Thomas (1996) salientam que, embora existam algumas teorias
organizacionais que tém visto a identidade organizacional como mutavel em
alguns aspectos (Albert & Whetten, 1985), ou ainda como uma adaptacdo a
deterioracdo da imagem ao longo do tempo (Dutton & Dukerich, 1991), o tipo de
mudanca necessaria as instituicbes académicas modernas requer alteracées dos
aspectos da identidade e da imagem em um horizonte de tempo muito curto. Gioia
& Thomas concluiram, entao, que o conceito de identidade deve necessariamente
incluir dimensdes que tratem da habilidade das organizacées de aprender e de

adaptar-se rapidamente a mudancgas.

O estudo de Gioia, Schultz & Corley, Organizational identity, image and adaptive
instability (2000), discute identidade e imagem e também o carater da identidade
organizacional em relacdo aos atributos ligados a duracgéo e fluidez. Os autores
argumentam que, devido as inter-relacdes reciprocas entre identidade e imagem,
a identidade organizacional, em lugar de duradoura, & melhor vista como um

conceito relativamente fluido e instavel.
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Gioia, Schultz & Corley (2000) argumentam, ainda, que a instabilidade da
identidade surge principalmente das inter-relacbes continuas com a imagem
organizacional, que é caracterizada por um notavel grau de fluidez. Eles
argumentam também que, em lugar de desestabilizar uma organizagao, a
instabilidade na identidade € na verdade adaptativa, uma vez que facilita as

mudancgas organizacionais em resposta as demandas do ambiente.

Gioia, Schultz & Corley (2000) mostram que ha uma relagdo reciproca de
proximidade entre identidade e as varias formas de imagem — algumas delas
prenunciando reconsideracdes das bases normalmente aceitas do conceito de
identidade. Eles apresentam um quadro com diferentes formas de imagem: a)
Imagem externa construida; b) Imagem projetada; c) Imagem futura desejada; d)
Identidade corporativa; e) Impressao transitéria; e f) Imagem publica.

Gioia, Schultz & Corley (2000) explicam que a reconsideracao das bases do
conceito de identidade é importante, porque as conseqléncias de prender-se aos
conceitos tidos como certos tém implicagdes tanto no modo de pensar “sobre” as
organizagdes e seus membros, como também, e especialmente, nas formas de

entender “como” as organizagées mudam.

O principal ponto de discussdo de Gioia, Schultz & Corley (2000) é que a
identidade organizacional, ao contrario da maioria das definicdes encontradas na
literatura, possui uma natureza fluida e adaptativa, que depende da maneira como
0s membros da organizacao interpretam os valores e as crengas essenciais da
organizacdo, nas diferentes situacbes por que ela passa. Estes autores
argumentam que a identidade organizacional € na verdade relativamente dinamica
e que sua aparente durabilidade esta contida na estabilidade dos rétulos utilizados
pelos membros da organizacao para expressar quem ou o0 que eles acreditam que
a organizacao seja. Explicam que o significado associado a esses rétulos é que se
modifica e, desta forma, a identidade é, na verdade, mutavel.
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O estudo de Pruzan, Corporate Reputation: Image and Identity (2001), apresenta
duas perspectivas complementares do conceito de imagem publica. Pruzan busca
argumentos légicos e evidéncias empiricas a respeito de duas perspectivas
complementares (pragmatica e reflexiva) do conceito de imagem publica e analisa
a relagdo que ambas tém com o sucesso e a credibilidade da organizagéo.

Segundo Pruzan (2001), um extenso grupo de elementos externos a organizacao,
incluindo consumidores, shareholders, empregados, comunidades locais,
instituicbes financeiras, competidores, 6rgaos reguladores e a midia, estdo
crescentemente interessados em como a organizagdo se comporta, ou aparenta
se comportar. De acordo com Pruzan, as organizacoes tém respondido a estas
demandas e tém desenvolvido atitudes e ferramentas que apoiam esta crescente
consciéncia da importancia da imagem publica da organizacdo para a
credibilidade junto aos stakeholders e também para a vantagem competitiva.

De acordo com Pruzan (2001), esta preocupacédo levou a alta direcdo das
organizacbes a uma postura pragmatica em relacgdo a imagem publica
organizacional, ou seja, proteger e melhorar a imagem publica sdo entendidos
pela empresa como condi¢coes necessarias para a manutencao da licenca de uma
operacao, para um relacionamento harmonioso com seus Vvarios stakeholders e,
talvez o mais importante a partir desta perspectiva, para um desempenho

econdmico competitivo.

Pruzan (2001) coloca também que, embora a maioria das reacoes da alta direcao
aos desafios seja pragmatica, em muitos casos elas parecem ter sido
acompanhadas por um nivel mais profundo de questionamento, relacionado a
questbes fundamentais a respeito do que € ou ndo é bom ou aceitavel para a
imagem publica da organizacdo. Para Pruzan, esta reacdo é caracteristica da

perspectiva reflexiva.
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Segundo Pruzan (2001), a preocupacdo da organizacdo que adota uma
perspectiva pragmatica esta voltada para a constru¢cdo de uma boa imagem,
assegurando que a empresa respeite as leis, tenha uma atitude ética e, ainda,
demonstre sensibilidade as demandas dos stakeholders. A preocupacado da
organizacdo que adota uma perspectiva reflexiva esta voltada principalmente a
questao existencial da organizacao, que se pergunta: “Quem somos n6s?”, “Por
que estamos aqui?”, “Que valores ndés apoiamos?”. Para Pruzan, estas sao
questdes que nao lidam com as aparéncias, mas com identidade, integridade,
credibilidade e com o propésito fundamental da organizagéo.

Pruzan (2001) conclui que as organiza¢des que utilizarem as duas perspectivas,
de forma complementar, terdo mais consciéncia de si mesmas e conseguirao
identificar métodos mais realistas de medicdo, avaliacdo e comunicacdo do
desempenho da organizacao para os stakeholders e a sociedade como um todo.

Identidade organizacional e estratégia

O campo do gerenciamento estratégico busca, muitas vezes, recursos complexos
e dificeis de serem imitados e que podem ser fonte de vantagem competitiva. Isso
tem encorajado muitos pesquisadores da area a se interessarem pelo conceito de
identidade organizacional (Stimpert, Gustafson & Sarason, 1998).

De acordo com Stimpert, Gustafson & Sarason (1998), a incorporag¢do do conceito
de identidade organizacional tem oferecido novos insights e demonstrado ser Util
para avancar nas pesquisas de gerenciamento estratégico. O conceito de
identidade, além de uma fonte importante de vantagem competitiva sustentada,
pode ser util também, de maneira singular, no tratamento de algumas questdes

nao 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 mudancga organizacional,
adaptacdo e diversificacdo sugerem que o conceito de identidade fornece
entendimentos e teorias sobre quem a organizacao é, uma ferramenta poderosa
para seus gerentes. Estes entendimentos podem guiar a decisdo sobre a alocacao
dos recursos, levando as organizagdes a evoluir de uma maneira particular, que
resulta em padroes também particulares de diversificacado e em varios processos
de gerenciamento desta diversificacao.

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 questées que tém sido geralmente consideradas
significativas, embora vistas como dificeis de estudar utilizando as teorias e

métodos atualmente existentes.

Apresentamos, a seguir, os principais estudos sobre ldentidade 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 estruturagdo 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 analise (estratégia, cultura, comunicacao e de
stakeholders). Sarason (1995), utilizou a Teoria da Estruturacdo como base

tedrica para entender a transformacgéao estratégica das organizagdes.

C. Marlene Fiol (1991) procura mostrar como as organizacdées podem gerenciar 0s
processos cognitivos pelos quais investem em recursos, visando obter vantagem
competitiva. Dutton & Penner (1993) exploram a importancia da identidade
organizacional na construcdo da agenda estratégica. Sarason (1995) utilizou a
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Teoria da Estruturacdo como base tedrica para entender a transformacgéo
estratégica das organizagdes. Donaldson & Preston (1995) discutem a teoria de
Stakeholders alicergada em bases éticas. Balmer & Wilson (1998) discutem a
necessidade de unir os estudos organizacionais e 0os de marketing para estudar a
vantagem competitiva. Pratt & Foreman (2000) exploram as implicacdes
estratégicas do fendbmeno de multiplas 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 ligacao entre o
comportamento e seus significados nas organizacdes. Recorrendo a teorias de
lingUistica cultural e antropologia estrutural, este artigo mostra que os processos
cognitivos nas organizacdées néao refletem diretamente os comportamentos ou as

crencas 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 localizacdo ou 0 acesso a recursos
superiores), a maior parte das pesquisas sobre a vantagem competitiva tem sido
focalizada em competéncias organizacionais. Fiol argumenta que o gerenciamento
de competéncias para a vantagem competitiva envolve ndo apenas a aquisicao
dos ativos tangiveis, mas também, o gerenciamento das regras cognitivas de
decisdo, que determinam como as pessoas transformam o conjunto de ativos em

acoes de resultado:

A competéncia de uma empresa inclui um conjunto particular de
habilidades e recursos que ela possui, bem como a forma que
aqueles ativos sdo usados para produzir acbes de resultado.
Assim, competéncia compreende mais que 0 conjunto de ativos
tangiveis de uma empresa. Compreende 0s processos cognitivos
pelos quais este conjunto é entendido e traduzido em acgéo (Fiol,
1991, p. 193).
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Para Fiol (1991), o elemento cognitivo da competéncia organizacional esta
centrado em como as pessoas percebem as habilidades e os ativos da

organizacao e em como elas os utilizam para transforma-los em acgdes:

Processos cognitivos ndo sdo equivalentes aos comportamentos
em si, e também nao sdo equivalentes a um conjunto abstrato de
crengas, no entanto, eles sdo modelados por ambos, eles estdo
presentes nas ligacoes entre comportamentos e seus significados
sociais. Os processo cognitivos representam crengas 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 visdes linglisticas e antropoldgicas de como
alguma coisa passa a ter significado e de como estes significados sé&o
comunicados ou transmitidos. A autora recorre as teorias semiéticas de significado
para descrever 0s processos pelos quais as regras culturais subjacentes sao
traduzidas em expressdoes observaveis e como as expressdes padronizadas

geram as regras subjacentes.

Segundo Fiol (1991), os atores organizacionais, geralmente, fazem as conexdes
entre o comportamento e seus significados, sem consciéncia da aplicagdo de um
conjunto de regras. Um dado comportamento pode significar coisas diferentes
para pessoas diferentes dentro da mesma organizacao, mas os significados que
as pessoas atribuem aos comportamentos nao sao arbitrarios. Fiol explica que a
identidade (entendimento das pessoas sobre si mesmas em relacdo ao sistema
cultural mais amplo) fornece o contexto no qual os comportamentos sao ligados as
regras que lhes dao significado. A identidade serve, entdo, como uma ligacédo
essencial entre um comportamento particular de uma pessoa e os valores

subjacentes que dao significado a ele.

Fiol (1991) conclui que sao necessarios dois focos de atengdo para gerenciar o

componente cognitivo das competéncias organizacionais: a) um nas ligacdes entre
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os comportamentos e as identidades que crescem ao redor destes; e b) um nas
ligacdes entre as identidades e o sistema mais amplo de valores.

O estudo Dutton & Penner, The importance of organizational identity for strategic
agenda building’® (1993), procura entender a importancia da identidade
organizacional no processo de construcdo da agenda estratégica da organizacao.
Segundo estas autoras, uma agenda estratégica se refere ao conjunto de
assuntos que absorve a atencéo coletiva da alta direcdo da organizagdo, que tem
0 poder de decisdo, em um dado momento.

De acordo com Dutton & Penner (1993), os assuntos estratégicos se referem a
eventos, desenvolvimentos ou tendéncias que sado percebidas como tendo o
potencial de afetar o desempenho da organizagao. Quais eventos, tendéncias ou
desenvolvimentos sdo percebidos como assunto estratégico e como eles sao
interpretados ndo sao fatos objetivos, mas construgdes sociais criadas em um

dado contexto organizacional.

Para Dutton & Penner (1993), as agendas estratégicas sao construidas de duas
formas: a) pelas agbes de individuos que tentam convencer os outros a acreditar
que determinados eventos, tendéncias ou desenvolvimentos sdo um assunto
estratégico para a organizacao; e b) pelas acdes coletivas, em que um grupo de
individuos convence a alta direcdo de que um determinado assunto requer

atencao.

Dutton & Penner (1993) afirmam que a identidade organizacional é importante
para entender o processo € 0s resultados da construgdo da agenda estratégica,
em dois niveis: a) no nivel individual, a identidade organizacional influencia as
percepcoes dos membros da organizacdo em relacdo aos assuntos ou questoes

estratégicas e também suas motivacdes para agir e investir nestes assuntos; e b)
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no nivel organizacional, uma identidade compartilhada ativa as rotinas e os
programas que configuram os processos e criam o0s resultados da construcao das
agendas estratégicas. Dutton & Penner (1993) concluem que a identidade
organizacional, como um constructo individual e organizacional, molda e dirige a
mudanca estratégica por meio de suas ligagdes com os processos envolvidos na
construgdo 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 Estruturacdo oferece ao gerenciamento estratégico uma estrutura
tedrica para entender a transformacgao estratégica. Também discute os principais
aspectos da Teoria da Estruturacdo, com atengcdo especial na contribuicdo que
cada aspecto desta teoria pode dar para o campo do gerenciamento estratégico.

A Teoria da Estruturacao foi desenvolvida por Giddens (1979, 1984). Seu foco é a
interacd@o reciproca entre atores ou agentes humanos e estrutura: “os atores ou
agentes humanos sdo tanto capacitados quanto restritos pelas estruturas, ainda
gue estas sejam o resultado de acdes anteriores dos proprios agentes.”.

Uma das premissas centrais na Teoria da Estruturacdo € os atores terem
propdsito, serem instruidos, reflexivos e ativos. O uso da palavra ‘agente’ implica
em proposito 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
interacdo diaria. Estas regras e recursos mediam a acdo humana, enquanto as
reafirmam pela prépria utilizagdo dos atores humanos ou agentes (Giddens, 1984;
Sarason, 1995).

% O estudo de Dutton & Penner refere-se ao capitulo 4 de Strategic thinking: leadership and the
management of change (1993).
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Sarason (1995) apresenta um modelo de transformacdo estratégica com os
seguintes componentes: a) o agente; b) a estrutura; c) as condicdes nao
reconhecidas; as conseqiiéncias antecipadas e nao antecipadas; as politicas e os
procedimentos; d) as crengas compartilhadas sobre identidade organizacional; e)
a ligacao entre a identidade e a agéo; e f) a ligacao entre a agéao e a estrutura.

De acordo com Sarason (1995) os elementos centrais da Teoria da Estruturacao
fornecem uma sélida base tedrica comportamental sobre como as organizacoes
mudam, mas, para explicar por que uma empresa segue um determinado caminho
estratégico, é necessario explorar completamente os entendimentos dos agentes

da organizagéo.

Segundo esta autora, a Teoria da Estruturacdo fornece uma alternativa para
diversos debates centrais do gerenciamento estratégico. Ela exemplifica:

...a0 debate sobre estrutura e estratégia, a teoria da estruturacao
fornece uma abordagem de como estratégia influencia estrutura
em dire¢des intencionais e ndo intencionais, e também de como
reconhecer as influéncias facilitadoras e restritivas da estrutura
em relacdo a 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, distincbes e implicacbes associadas ao conceito de
stakeholders e também esclarecer e justificar o seu conteudo essencial e
significado.

Donaldson & Preston (1995) comparam o modelo convencional de input-output
das empresas com o modelo de organizacdo 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 descricao
do que a organizagao é; [...] 2) é instrumental — estabelece uma
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estrutura para analise das conexdes entre a pratica do
gerenciamento do stakeholder e o alcance das metas de
desempenho da organizacao; [...] 3) € normativa e envolve a
aceitacdo das idéias de que os stakeholders sdo pessoas ou
grupos com interesses legitimos nas atividades da organizagao,
que seus interesses sdo de valor intrinseco; [...] 4) € gerencial,
ndo apenas descreve situagbes existentes, mas também
recomenda atitudes, estruturas e praticas que, tomadas em
conjunto, constituem uma filosofia de gerenciamento de
stakeholders (Donaldson & Preston, 1995, p. 66-67).

Donaldson & Preston (1995) apresentam os trés aspectos da teoria de
stakeholders (descritivo / empirico, instrumental e normativo) encontrados na
literatura e esclarecem as diferencas criticas entre eles. Estes trés aspectos,
embora sejam interrelacionados, sdo bastante distintos, envolvem diferentes tipos

de evidéncia e argumento e tém diferentes implicagdes.

Segundo Donaldson & Preston (1995), a teoria de stakeholders pode ser utilizada
para descrever ou explicar caracteristicas e comportamentos especificos da
empresa, tais como: a) a natureza da empresa; b) a forma como os gerentes
pensam que gerenciam; c¢) como o0os membros do conselho consideram os
interesses dos stakeholders; e d) como algumas empresas sao realmente

gerenciadas.

Donaldson & Preston (1995) consideram que a teoria de stakeholders pode
também ser instrumental e utilizada para identificar conexdes, ou falta de
conexdes, 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 funcdo da empresa, incluindo a
identificacdo de diretrizes morais e filoséficas para a operagao e o gerenciamento
de empresas. Os autores argumentam que os trés 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 visdes 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 area de marketing, relagdes publicas e
comunicacao corporativa parecem estar preocupados com duas questdes: “1) O
que é identidade corporativa?; e 2) “Qual & o propédsito do gerenciamento da
identidade corporativa?”.

Balmer & Stotvig (1997) argumentam que o principal objetivo da imagem publica é
assegurar vantagem competitiva para uma organizacao. Isto esta baseado na
noc¢ao de que o gerenciamento eficaz da identidade organizacional pode resultar
em uma imagem publica favoravel, que faz com que os principais stakeholders e
seus grupos se organizem em favor da organizagdo. Como consequéncia, estes
grupos estariam inclinados a usar os produtos e servicos da organizacao (varejo e
atacado), a comprar acbes da companhia (shareholders), a trabalhar para a
companhia (empregados), a prover uma estrutura legal adequada (governo) e a
falar bem sobre a organizacao (midia e comunidades locais).

Segundo Balmer & Wilson (1997), os pesquisadores de comportamento
organizacional estdo preocupados com duas grandes questées: 1) em que
extensdo as pessoas se identificam com a organizacdo; e 2) com o qué as
pessoas se identificam. Ou seja, 0os pesquisadores das areas de marketing estao
orientados para o externo, e o0s pesquisadores sobre comportamento

organizacional estao focalizados nas pessoas, internamente.

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

duas areas bem desenvolvidas e “distintas, porém ligadas de forma inextrincavel”.

Os autores consideram que ambas poderiam se beneficiar dos conceitos e das
pesquisas realizadas pelas duas areas.
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Balmer & Wilson (2000) focalizam a importdncia da cultura em relacdo 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 ndo corporativas, como suas funcées e profissoes.
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 organizacdo em lugar de falar
de uma unica identidade.

O estudo de Pratt & Foreman, Classifying managerial responses to multiple
organizational identities (2000), examina o fenbmeno de mudltiplas identidades
organizacionais e sugere que elas podem ser gerenciadas nas organizacdes ao
mudar o numero de identidades ou as relagcbes 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 classificatério identificando quatro grandes tipos de
respostas gerenciais possiveis: compartimentar, excluir, integrar e agregar.
Também sugerem diversas condicoes-chave que podem afetar o uso e a
adequacao destas respostas e desenvolvem uma série de proposicées para
pesquisas.

Para Pratt & Foreman (2000), a identidade envolve uma entidade perguntando:
"Quem sou eu?” ou, no caso de uma coletividade, “Quem somos nds?”. A resposta
para cada uma destas questdes nem sempre € simples. Em qualquer entidade
pode haver multiplas respostas e multiplas identidades. Segundo estes autores,
embora a literatura de identidade fornega insights sobre como individuos podem
enfrentar identidades multiplas e conflitantes dentro de si mesmos, ha muito

poucas tentativas de ligar as dinamicas relativas ao nivel individual com dindmicas
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mais amplas, dando atencdo aos membros das organizacdes em seus locais de
trabalho. Os autores tentam, neste estudo, compensar esta auséncia.

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

diversos estudos sobre o tema. Segundo eles:

Psicologos e socidlogos tém argumentado que existem multiplas
identidades dentro de um mesmo individuo. Na Teoria da
Identidade Social, as identidades sociais sdo baseadas nos
grupos nos quais alguém participa. Um individuo pode ter tantas
identidades sociais quantos forem os grupos em que participa. Na
Teoria da Identidade ou no Interacionismo Simbdlico, as
identidades de um individuo sdo, ao menos parcialmente,
compostas pelos papéis que ele desempenha. Desta forma, os
individuos podem ter multiplas identidades. Organizacoes
também tém sido conceituadas como tendo varios selves (Pratt &
Foreman, 2000, p.18-19).

O trabalho de Pratt & Foreman (2000) procura, a partir destes conceitos de
multiplas identidades, da l6gica e dos insights das teorias de identidade individual,
enriquecer a compreensao das dindmicas no nivel 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 nao procuram sinergia entre elas; 2) excluir:
eliminam uma ou mais das diversas identidades da organizagéo; 3) integrar:
tentam fundir multiplas identidades em um todo; e 4) agregar: procuram manter
todas as identidades, tentando formar ligagdes entre elas e explorar sinergias.

Os pressupostos do estudo de Pratt & Foreman (2000) sdo trés: 1) mdultiplas
identidades se referem a organizagcdo como um todo; 2) organizagdes tém
multiplas identidades quando ha diferentes conceitos sobre o que é central,
distintivo e duradouro (estas multiplas identidades ndo precisam ser opostas, ou
mantidas de forma consciente pelos membros da organizagdo, ou mesmo

compartilhadas por todos os membros da organizacao); 3) multiplas identidades
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podem ser gerenciadas (assim como as identidades organizacionais podem
influenciar o comportamento individual, 0 comportamento individual também pode

influenciar as identidades organizacionais).

De acordo com Pratt & Foreman (2000), a chave para gerenciar multiplas
identidades esta em atingir um nivel 6timo de multiplicidade de identidades, que
pode ser alcancado de duas formas: a) administrando a pluralidade — “escolhendo
aumentar, diminuir ou manter o atual nimero de identidades”; e b) gerenciando os
relacionamentos entre as identidades existentes — “aumentando ou diminuindo a

sinergia entre elas”.

Identidade e mudanga organizacional

Gioia (1998) considera que o que mais distingue a identidade nos niveis individual
e organizacional é a questdo da habilidade de mudar a prépria identidade. E a
questao da “durabilidade da identidade” ou a questdo da “fluidez da identidade” ao
longo do tempo e, em particular, em curtos periodos de tempo. Segundo Gioia, a
identidade, no nivel individual é bastante duradoura e aparece estavel ao longo do
tempo.

. O mesmo conjunto de valores essenciais, percepgcdes e
atributos parecem prevalecer, de modo que quando me olho eu
vejo constancia. Contudo, outros elementos dos meus valores e
percepcoes claramente foram alterados ao longo dos anos, de
forma que quando olho eu vejo mudanca. “Eu” sou constante;
“Eu” vejo a mim mesmo desta forma. Somente se eu contrastar a
mim mesmo com as lembrangas dos aspectos de minha prépria
imagem na juventude, que claramente mudou, € que me vejo de
forma diferente. Eu sou um paradoxo até mesmo para mim. Eu
sou tanto mutavel quanto imutavel (Gioia, 1998, p. 22).

Para Gioia (1998, p.22), “a capacidade de mudanca 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 as
organizacdes e seus ambientes. Se, por um lado, a criagdo e a manutengao de
uma identidade aparentemente duradoura € essencial para o sucesso de longo
prazo (Albert & Whetten, 1985), por outro, as organizagdes tém que ser capazes
de se adaptar rapidamente em um ambiente crescentemente turbulento, como

condicao essencial de bem estar e até mesmo de sobrevivéncia.

Apresentamos, a seguir, os principais estudos sobre Identidade e Mudanca
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 sao as
escolas de pensamento de identidade individual: a psicologica e essencialista e a
sociolégica e estruturalista. Também sao utilizadas as premissas do
interacionismo simbdlico e o0s conceitos centrais da abordagem neo-

institucionalista.

Os artigos de Gustafson & Reger (1995); Brown e Starkey (2000) e Scott & Lane
(2000) apresentam modelos tedricos, respectivamente, sobre ambientes instaveis,
mudanca de identidade e construcéo da identidade. Os estudos de Czarniawska &
Wolff (1998) e de Glynn (2000) utilizam a metodologia de estudo de caso, com
pesquisa qualitativa, sobre a construcédo 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 esséncia da organizagdo inserida em ambiente considerado
turbulento, considerando que as organizacdes precisam, simultaneamente, manter
a estabilidade necessaria para que seus membros sejam capazes de entender o

sentido de suas experiéncias e implementar as mudancas fundamentais que
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sejam necessarias para sua efetividade. Estas autoras propéem um modelo de

estrutura de identidade organizacional para ambientes instaveis.

A proposta de Gustafson & Reger (1995) para a conceituacdo de identidade
resulta de uma distincao entre dois tipos de atributos de identidade organizacional:
a) atributos substantivos tangiveis, relacionados com caracteristicas concretas,
que dizem respeito as coisas que sao feitas; e b) atributos intangiveis,
relacionados a caracteristicas abstratas, que descrevem como ou porque as
coisas sao feitas. As autoras sugerem que ambientes turbulentos favorecem
organizacbes que possuam um conjunto relativamente estavel de atributos

intangiveis de identidade.

Gustafson & Reger (1995) propdem uma nova maneira de mudar as organizacoes
inseridas em ambientes dindmicos. Chamam este processo de “mudanca

tectdbnica®”

, que é caracterizada por uma mudanca moderada em relacao ao seu
escopo, pode ter um ritmo moderado ou rapido, e sua duracdo nao é delimitada,
porém continua. Segundo estas autoras, a implementacdo da mudanca tecténica
produz “lacunas de identidade grandes o suficiente para superar uma ‘inércia

cognitiva’, porém nao tao grandes a ponto de gerar uma ‘oposicao cognitiva™.

Segundo Gustafson & Reger (1995), tanto as mudancas incrementais quanto as
mudancas revolucionarias, normalmente, sdo adotadas para restabelecer a
adequacao organizacional as condicdes ambientais, que se espera que
permanecam relativamente estaveis. A mudanca tectonica podera fornecer um
meio para que as organizacdes alcancem tanto estabilidade quanto flexibilidade,

de forma simultanea.

*A palavra tectbnica sugere uma analogia sismica. Em areas de siress ao longo das placas
tectbnicas, os sismélogos esperam que ocorra uma série de terremotos de magnitude moderada,
gue superarao a inércia e aliviardo o stress ao longo da falha, mas que nao causardo grandes
danos as estruturas construidas sobre as placas tectonicas (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 histéria de
duas universidades “jovens”, ambas criadas em resposta as necessidades de
regibes consideradas subdesenvolvidas (sudoeste da Italia 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 € de uma universidade italiana que sobreviveu e se tornou uma
universidade do Estado, firmou localmente sua rede de acdo e alcancou
reconhecimento dentro de um campo organizacional relevante, por mimese:
passando a ser “Um de Nés”. Esta organizagdo construiu uma identidade que
estava em harmonia com o plano institucional no qual operava. A universidade
sobreviveu, embora tenha desafiado sua intencao original de reformar sua base

institucional.

O segundo caso é de uma universidade alema que objetivava alcancar o status de
“um sistema diferente de aprendizado” e ndo sobreviveu. A parte que subsistiu foi
incorporada a uma universidade estadual vizinha. Para os autores, esta
universidade nao teve sucesso na geracao de suporte financeiro da comunidade
de negdcios porque projetou uma identidade fragmentada, havia conflitos
ideoldgicos internos e auséncia de um unico lider para a organizacdo como um
todo. A fragmentacéao foi fortalecida por um excesso de idéias e visbes opostas
apresentadas, simultaneamente, para diferentes partes do mundo externo e por
diferentes atores.

Czarniawska & Wolff (1998) estruturam a analise dos dois casos, ao redor de trés
conceitos: a) campo organizacional; b) redes de acédo; e c) identidade
organizacional. Segundo eles, um campo organizacional contém todos os atores
(organizagdes) cujas interagbes constituem uma area reconhecida da vida

institucional. A maior parte das organizacdes interage com atores situados fora de



59

seu campo organizacional e em alguns casos nunca interage com aqueles de seu
campo. Ainda assim, as organizacbées do mesmo campo sao importantes umas
para as outras como modelos, ponto de referéncia, e fontes de dire¢cdo. Uma rede
de acao € basicamente uma imagem horizontal que compreende aqueles que
interagem diariamente a fim de conduzir seus negocios, tais como: governo local,

outras instituicbes de ensino e autoridades regionais.

Para entender melhor o processo circular em que atores desempenham acodes e
acOes criam atores, Czarniawska & Wolff (1998), basearam-se nos conceitos de
identidade de duas escolas de pensamento sobre identidade individual: a escola

psicoldgica e essencialista e a escola socialista e estruturalista.

De acordo com Czarniawska & Wolff (1998), a escola de pensamento psicolégica
e essencialista assume que “a identidade encontra-se nos préprios individuos,
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 definicao
essencialista a identidade é vista como aquilo que os membros da organizacéo

acreditam serem suas caracteristicas distintivas, centrais e duradouras.

Segundo Czarniawska & Wolff (1998), a escola de pensamento socialista e
estruturalista considera que “a sociedade transforma os individuos em pessoas ao
oferecer-lhes um conjunto de ‘regras’ de jogo.” O pensamento social construtivista
postula que “a criacdo da identidade é um processo de duas direcbes e que o self

é ‘relacional’”, ou seja, a identidade é criada pelas interacées individuais dentro de
um contexto social. Uma identidade é a historia de agdes de posicionamento que
sdo testadas em cada nova interacdo. Uma identidade é, na verdade,
desempenhada em cada instancia da sua apresentacdo. O desempenho repetido

de sucesso pode estabilizar e, muitas vezes, até institucionalizar uma identidade.

Czarniawska & Wolff (1998: 36), entendem que o mesmo raciocinio pode ser

utilizado em relagé@o as organizac¢des porque:
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1) a nocao de um individuo € um mito institucional desenvolvido
dentro das teorias racionais de escolha, muito préximas da
esséncia da teoria organizacional; e 2) como resultado disto,
organizagdes passam a ter atributos humanos para reproduzir a
nocao de responsabilidade. Tanto na linguagem coloquial quanto
na teoria organizacional, esta analogia é tomada como certa:
dizem que as organizagbes “tomam decisdes”, “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 construcdo 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

identificac&o organizacional.

Scott & Lane (2000) afirmam que a construcao da identidade organizacional néao é
conduzida por um ator organizacional abstrato, mas por gerentes e stakeholders
que estdo, simultaneamente, engajados na construcdo de suas identidades
individuais através dos processos de auto-categorizacao, identificagdo cognitiva e
auto-afirmacédo. Segundo estas autoras, a identidade organizacional emerge de
interacbes complexas entre gerentes, membros da organizacdo e outros

stakeholders.

Scott & Lane (2000) argumentam que a identidade é negociada e, até que haja um
acordo sobre sua estrutura e conteldo, os participantes dessa constru¢cao véem-
se envolvidos em um processo de negociag¢ao de imagens. Uma vez negociada, a
identidade (nova) permanece até que uma ou mais partes do processo de
construcdo sinalizem insatisfacdo com a atual definigdo da organizagdo. Assim,
uma identidade organizacional duradoura ou estavel é funcao da estabilidade ou
durabilidade da relacédo entre a organizacao 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 afiliacdo e significados organizacionais. A teoria das autoras abrange
stakeholders como grupos e também como individuos e inclui empregados,
consumidores, fornecedores, shareholders, gerentes, membros de conselho, entre
outros. De um modo geral, inclui todos aqueles que tém expectativas de ganhos

no sucesso da organizacao.

Scott & Lane (2000) fazem uma revisao da literatura sobre identidade individual e
identificacdo organizacional para analisar como gerentes e stakeholders passam a
entender a si mesmos e a organizacao da qual participam. As autoras discutem
também como o comportamento dos stakeholders (resultado da identificacao /
desidentificacao), fornece feedback aos gerentes, que reconsideram e constréem

novamente suas proprias percepcoes de identidade organizacional.

O estudo de Glynn, When cymbals become symbols: conflict over organizational
identity within a symphony orchestra (2000), explora como a constru¢cdo de uma
identidade organizacional de uma instituicdo de cunho cultural esta relacionada
com a construcdo de capacidades e recursos estratégicos da organizacdo. A
autora investigou a greve, de 1996, dos musicos da Orquestra Sinfénica de

Atlanta, que revelou conflitos de identidade latentes.

Glynn (2000) propde um modelo que explica como a construgdo de competéncias
essenciais situa-se na intersecao dos processos de identificacdo e interpretacao
nas organizagbes. Ela faz uma revisdo da literatura relevante sobre identidade
organizacional e descreve a identidade da Orquestra Sinfénica de Atlanta,
considerada hibrida pela autora (artistica e utilitaria), observando como os
diferentes elementos da identidade, defendidos pelos diferentes grupos, se

relacionavam com as definicdes das competéncias essenciais da instituicao.

Uma das principais contribuicées de Glynn (2000) foi oferecer um contraponto
para as formulagdes existentes de construcdo de competéncias essenciais. Suas
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descobertas sugerem que o processo de delineamento das competéncias

essenciais nao é linear ou racional, mas socialmente construido.

Glynn (2000) mostrou que o estudo da greve dos musicos da Orquestra Sinfonica
de Atlanta revelou que a definicdo de identidade tem um efeito significativo nas
percepcoes das competéncias essenciais da organizacdo. A instituicao analisada,
como outras instituicdes culturais, apresenta uma identidade especializada, com
elementos duais: a) de utilidade econ6mica (onde retorno financeiro significa
sucesso); e b) de ideologia normativa (onde criatividade artistica e exceléncia

significam sucesso).

O estudo conduzido por Glynn sugeriu, ainda, que uma identidade organizacional
nao pode ser baseada simplesmente em atributos organizacionais a respeito do
que é central, duradouro e distintivo (Albert & Whetten, 1985), mas deve também
incorporar a dindmica da identidade dos profissionais e 0s grupos ocupacionais
caracteristicos da organizagao.

No estudo de Brown & Starkey, Organizational identity and learning: a
psychodynamic perspective (2000), os autores procuram desenvolver uma
perspectiva psicodinamica da ligacdo entre identidade organizacional e
aprendizagem organizacional. Esta perspectiva sugere que os individuos e a
organizacao nao estariam, em principio, motivados a aprender, na medida em que

o aprendizado vinculasse uma mudanca de identidade que provocasse ansiedade.

De acordo com Brown & Starkey (2000), em lugar de mudar a identidade os
individuos buscam manter sua auto-estima individual e coletiva ao ndao questionar
auto-conceitos previamente existentes, ou seja, tanto os individuos quanto a
organizagdo (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 individuo e da
organizacdo sdo mantidos por uma variedade de defesas® empenhadas em evitar
o sofrimento psiquico e o desconforto, prevenir a ansiedade e aumentar a auto-
estima. “Apresentadas de forma automatica e inconsciente, as defesas sao um
meio de tentar suportar uma situacdo que seria intoleravel de forma consciente”.
(Freud, A., 1966; Freud, S., 1949). Os autores focalizam cinco defesas do Ego:

negacao, racionalizacao, idealizacao, fantasia e simbolizacao.

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 razdes pelas quais as organizacdes nao
conseguem aprender sao incompletos. Embora muitos tedéricos reconhecam
limitacées cognitivas, jogos politicos e certas carateristicas culturais e estruturais
da organizacdo como barreiras ao aprendizado, eles ignoram o papel dos fatores
psicodindmicos relativos a manutencao da identidade individual e organizacional e

seus efeitos negativos na aprendizagem.

Identidade organizacional e cultura organizacional

No inicio dos anos 1980, Edgar Schein, um psicélogo 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 trés niveis: a) na superficie, onde
situam-se os artefatos, que sdo processos e estruturas organizacionais visiveis; b)
abaixo dos artefatos, onde se situam os valores adotados, que sao as estratégias,

0s objetivos e as filosofias; e ¢) no nivel mais profundo, onde se encontra o nucleo

® Foram identificadas 48 defesas do Ego, mas os autores decidiram trabalhar com apenas cinco,
devido a restrigdo do numero de palavras do texto.
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de pressupostos basicos subjacentes, que sdo as crencas, as percepgdes, 0S
pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como certos (Hatch, 1997).

De acordo com Schein (1992), a esséncia da cultura é seu nucleo de
pressupostos basicos e de crencgas estabelecidas. Este nucleo emerge através
dos valores e das normas de comportamento que sdo reconhecidos e mantidos
pelos membros daquela cultura. Os valores e as normas, por sua vez, influenciam
as escolhas e outras acbes realizadas pelos membros da cultura, e as acodes
guiadas por esta cultura produzem os artefatos.

Fiol, Hatch & Golden-Biddle (1998) afirmam ser freqlente ouvir questdes do tipo:
“Qual a diferenca entre identidade e cultura?” e “O que a identidade como um
constructo acrescenta ao nosso entendimento sobre organizagdes que a cultura
ainda nao tenha fornecido?”. Estas autoras tracam comentarios sobre algumas

distingdes 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 organizacées e, como tal, a cultura de uma organizacdo serve como um
esquema interpretativo que é “historicamente desenvolvido e socialmente mantido,
embora ndo necessariamente compartilhado”, que os individuos utilizam para

entender e estruturar as suas acbes e as de outros.

Segundo Fiol, Golden-Biddle e Hatch (1998, p. 57), uma identidade organizacional
define quem nds somos em relacdo 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
estabeleca o sistema de regras que define um sistema social, a identidade fornece
o entendimento relativo ao contexto daquelas regras que governam a
compreensao das pessoas sobre si mesmas, em relacdo ao sistema social mais

amplo. As autoras concluem que a diferenca entre identidade e cultura é de



65

perspectiva e ndo de nivel de analise, considerando que a identidade existe em
diversos niveis, e em cada nivel, ela é definida em relacao 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 analitica
e sugerir implicacées, 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 organizagcdées contemporaneas precisam definir sua
identidade como um ponto entre uma posicdo externa da organizagdo e 0s
significados internos formados dentro da cultura organizacional. O estudo destes
autores oferece uma estrutura analitica, utilizando os conceitos de cultura,

identidade e imagem organizacional.

Ao analisar cultura, imagem e identidade, Hatch & Schultz (1997) argumentam que
os relacionamentos entre estes trés constructos formam processos circulares,
envolvendo uma interdependéncia matua. Nesta visdo dos autores, a identidade é

um produto auto-reflexivo dos processos dindmicos de cultura.

De acordo com Hatch & Schultz (1997), o novo foco no servigo ao cliente, a
reengenharia de processos de nego6cio, a manufatura flexivel, as redes de
comunicacéao, entre outras mudancgas, implicam na queda de barreiras entre 0s
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 a crescente interacdo entre os membros
da organizagao e fornecedores, consumidores, membros de 6rgaos reguladores,
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entre outros, e também aos multiplos papéis que os membros das organizagdes
desempenham, atuando tanto como empregados quanto como consumidores e
membros de suas comunidades, as ac¢des e declaragdes dos dirigentes das

empresas afetam, simultaneamente, a identidade e a imagem das organizagdes.

Segundo Hatch & Schultz (1997), a discussdo sobre identidade na literatura
desenvolveu-se ao redor do conceito de identidade organizacional, que se refere
aquilo que os membros da organizacao percebem, sentem e pensam sobre suas
organizacbes, € um entendimento compartilhado, coletivo, dos valores e
caracteristicas distintivos da organizagcédo. ldentidade corporativa é diferente de
identidade organizacional na medida em que é conceituada como uma fungao da
lideranga e pela sua énfase no visual. A abordagem de marketing tem trabalhado
com as formas pelas quais os dirigentes expressam o que a organizagao é para o

publico externo, por meio de produtos, comunica¢des e comportamento.

Hatch & Schultz (1997) utilizam o conceito de cultura organizacional desenvolvido
na perspectiva social construcionista, que da énfase a construgao de significado e
interpretagdo. De acordo com estes autores, a cultura organizacional envolve
todos os membros da organizacao, origina-se e desenvolve-se em todos os niveis
hierarquicos e & percebida nos aspectos materiais (ou artefatos) da organizacao.
Assim, o conceito de cultura organizacional inclui aspectos materiais centrais para
0 conceito de marketing sobre identidade corporativa, embora os estudos de
identidade corporativa focalizem como os aspectos materiais expressam a idéia-
chave da organizacdo para elementos externos, e o0s estudos de cultura
organizacional estudem como o0s aspectos materiais sdo percebidos e
interpretados pelos membros da organizacgao.
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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
Administragdo de Empresas, no periodo de 1987 a 2002. Sao trés estudos
tedricos: Wood e Caldas (1995), Caldas e Wood (1997) e Campos (2002) e cinco
estudos empiricos: 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 empiricos foram realizadas em empresas brasileiras
que tém passado por grandes mudancgas, principalmente estatais que foram

privatizadas, do ramo de telecomunicagoes.

Percebemos que os autores brasileiros empregam as mesmas teorias utilizadas
pelos autores estrangeiros, como o conceito classico de identidade organizacional
definido por Albert & Whetten (1985), os conceitos da Teoria da ldentidade Social,
de Cultura Organizacional e do Interacionismo Simbdlico.

Os autores brasileiros usam também as definicbes ampliadas ou modificadas do
conceito original de identidade organizacional, criadas por varios 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 mudanca organizacional (1995), defende a tese
de que os Processos Radicais de Mudancga (PRM) sdo metodologias de alto risco
e que as consequéncias de sua aplicacdo no médio prazo sdo praticamente

desconhecidas.
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Wood e Caldas (1995) propuseram um quadro de referéncia para esclarecer o
conceito de identidade, apresentando as distingbes entre o nivel de analise
(individuo ou organizacao) e de definicdo (se o conceito se refere a um atributo do
individuo ou da organizacao, definido internamente, por comportamento, por
autopercepgao, ou externamente). Ao combinar os dois niveis de andlise e as

quatro definicbes possiveis, diversas abordagens do conceito podem ser geradas.

Wood e Caldas (1995) definiram metaforas como manifestacées de operacoes
cognitivas fundamentais: “sdo como pontes, conduzindo ligagcbes mentais de alta
ordem entre entidades e expressando significados impossiveis de traduzir em
linguagem literaria”. Para investigar certos aspectos dos PRM, estes autores
utilizaram a identidade organizacional como metéafora-raiz, ou seja, como uma
“visdo referencial a ser adicionada a outras na compreensdao de fenémenos

organizacionais”.

Para Wood e Caldas (1995), embora a maioria das metodologias de mudanca
radical focalize o processo de transformacédo organizacional, poucas tém dado
atencao a natureza, extensao e gravidade das rupturas provocadas. Estes autores
preocuparam-se com 0s resultados desconhecidos e potencialmente negativos
das mudancas radicais €, 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 razoavel retratar as mudangcas que as
organizacdes vém sofrendo nos ultimos anos como uma onda interminavel de
choques e convulsdes”. O argumento apresentado é que tanto a ECT quanto os
PRM podem ser considerados modismos, perigosos e ilusorios.

Wood e Caldas (1995) analisaram a evolucdo da ECT e dos PRM e tracaram

paralelos ao longo desta evolucdo, que culminou nos tempos atuais, onde os
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“apobstolos da reengenharia” anunciam que € preciso provocar choques profundos
para implementar mudancas efetivas e conseguir a “cura para a falta de

produtividade”.

Wood e Caldas (1995) estudaram, entdo, como as terapias radicais afetam a
identidade. Para eles, os PRM interferem nas complexas redes de significado que
sustentam a organizacdo e parecem afetar a identidade em varios niveis. Os
defensores de mudancas radicais defendem a idéia que a destruicao dessas redes

€ desejavel e, muitas vezes, essencial para a sobrevivéncia da organizacao.

Wood e Caldas (1995) concluiram que a adocdo das metodologias de PRM
parece ser um sintoma da racionalidade vigente na época, que nega a
complexidade da realidade e favorece ag¢des 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 individuo, sua contrapartida no ambito

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 evolucdo por varios campos do conhecimento cientifico e
desenvolve um quadro conceitual que possibilita 0 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 dimensodes
basicas: a) o objeto focal, que distingue o objeto sobre o qual o conceito é
aplicado: individuo, grupo, organizagdao e humanidade; e b) a observacao, que
distingue as formas de observacao: interior (ou self), comportamento,
autopercepcado e imagem. A sobreposicdo dessas duas dimensdes definiu
diversos quadrantes, onde foi possivel distinguir as diferentes abordagens
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possiveis sobre identidade. O quadro conceitual resultou da combinacao dos
quatro objetos focais e dos quatro niveis de observacgéao.

Caldas e Wood (1997) reuniram os principais estudos em seis agrupamentos e 0s
localizaram nos quadrantes do quadro conceitual: 1) estudos de identidade
individual, tendo a Psicanédlise como referencial teérico; com destaque para os
estudos pioneiros de Erikson; 2) estudos classicos e contemporaneos de
Psicologia Social, tendo a identidade como auto-conceito; o conceito passa a ser
aplicado também a grupos e organizagcées 3) concepcbes mais classicas de
identidade, que surgiram no ambito organizacional a partir do trabalho de Albert &
Whetten (1985); 4) trabalhos originados em estudos de identidade organizacional,
realizados do final dos anos 80 até inicio dos anos 90, com forte influéncia 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 nacdes ou da humanidade.

Caldas e Wood (1997) acrescentaram, ainda, uma terceira dimenséo (da definicao
de identidade) que pde em debate os alicerces do proprio conceito de identidade
organizacional (Albert & Whetten, 1985) como algo central, distintivo e duradouro.
Segundo estes autores, o objetivo da inclusdao desse terceiro eixo & “dotar o
quadro conceitual de uma dimenséao epistemoldgica e ontoldgica adicional”. Esse
terceiro eixo é triplo, pois parte dos trés parametros de definicdo organizacional e
seus opostos: a) identidade central ou fragmentada; b) identidade distintiva ou nao
distintiva; e c) identidade duradoura ou efémera.

Caldas e Wood (1997) concluiram que o conceito de identidade organizacional
“transita por diferentes niveis e dimensfGes de andlise e proporciona novas
perspectivas ao entendimento de questbes nédo totalmente esclarecidas por

abordagens como cultura, clima, comportamento e mudanca organizacional”.
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O estudo de Machado-da-Silva e Nogueira, Identidade organizacional: um caso de
manutencdo, outro de mudanca (2001), procurou verificar os fatores que
delinearam a identidade de duas organizacoes brasileiras, a Alfandega, que é um
caso de manutencdo de identidade apds sua incorporacado por outro 6rgao do
governo, e a Telepar, que € um caso de mudanca de identidade apds sucessivas

mudancas em sua situacao.

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) utilizaram os enfoques cognitivo e o
simbdlico de cultura e os valores e as crencas como elementos para a
identificagdo e a descricdo 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 organizacao,
com base nas crencas 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 a imagem externa construida.

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) partiram do pressuposto de que a analise da
identidade organizacional ndo pode estar desvinculada da visdo do contexto
institucional e, por este motivo, buscaram avaliar o padrao de relacionamento
entre ambos, com base no estudo comparativo de casos, com multiplas fontes de

evidéncia.

Segundo Machado-da-Silva e Nogueira (2001), a identidade organizacional da
Alfandega, que foi incorporada pela recém-criada Secretaria da Receita Federal
em 1967, ndo foi destruida, revelando a “influéncia do sistema aduaneiro
internacional, que coabita com a soberana ordem juridica nacional, sobre as
crencas e valores da Aduana”. Os artefatos e significados compartilhados
puderam manter a identidade da organizagao.
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De acordo com Machado-da-Silva e Nogueira (2001), a conjungdo de fatores
internos e externos parece ter ocasionado a crise de identidade da Telepar. Em
lugar de mudancas continuas e incrementais, que possibilitariam ajustes também
graduais na identidade organizacional da empresa, a mudanca foi de natureza
fundamental. A identidade organizacional da Telepar nao sobreviveu as
sucessivas mudancas da situagao da instituicdo, que levaram “a transformacéao da
sua razao de ser, a redefinicho de seu papel e a modificagdo da sua

representacao na ordem institucional”.

Para Machado-da-Silva e Nogueira (2001), os dois casos analisados constituem
exemplos interessantes no estudo da identidade organizacional, pois apresentam
evidéncias de que o tipo de leitura realizada pelos membros das organizagcdes em
relacdo ao ambiente em que a organizacao estava inserida revelou-se
fundamentalmente ligado a trajetéria de cada uma das organizacbes e a cultura

organizacional.

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) concluiram que os dois casos analisados
permitiram a verificacdo da definicdo de identidade proposta por Albert & Whetten
(1985). Segundo estes autores, parece evidente que “a Alfandega é um tipo de
organizacao menos sujeita a pressdes ambientais para mudancas significativas do
que a Telepar”. Desta forma, eles concluem que a idéia de duradouro parece
considerar, além do ritmo e extensdo das transformacdes ambientais, como
muitos estudiosos argumentam, também o tipo de organizagdo, o ramo de
atividade em que a organizagdo esta inserida e o nivel de competicdo no
segmento em que ela atua.

O estudo de Carrieri, As metaforas de uma empresa de telecomunicacées antes e
depois de sua privatizacao (2001), analisou as metaforas como formas de pensar
e ver as identidades da organizacdo. Este autor realizou um estudo de caso em
uma empresa do setor de telecomunicacdes — a Telemig, focalizando sua histéria
ao longo da década de 90 e sua transformacao de empresa publica para filial de
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uma holding privada. As metaforas buscam descrever as maneiras de enxergar a
empresa do ponto de vista da alta direcdo, do sindicato, dos gerentes do nivel
intermediario e dos técnicos. As metaforas identificadas por Carrieri, antes e
depois da privatizacdo da empresa, sao bastante distintas.

Os diretores, que viam a organizagdao como a “numero 1”, passaram a vé-la como
“a filial referéncia”. Segundo Carrieri (2001), esta é a Unica metafora que pode ser
considerada semelhante nos dois periodos analisados. Este grupo buscou uma
nova identidade e mudou o foco de tecnologia para a prestacao de servicos.

Os gerentes viam a organizacao como “a grande familia”, existia o mito da “familia
Telemig”. Essa identidade foi construida com ao longo da histéria da organizagao
e era bastante ligada a “visdo de mundo desses atores”. Os gerentes passaram a
vé-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 expressao indica que a empresa
pode ser uma referéncia para outras da holding. Carrieri aponta que,
aparentemente, os gerentes estariam introjetando, paulatinamente, os discursos e

a identidade elaborados pela alta administragéo.

Os técnicos viam a organizagcdo como “a mae”, que protegia, amparava,
sustentava e diferenciava. A identificagdo entre a empresa e 0 empregado era
muito forte. Os técnicos passaram a enxerga-la como “a madrasta”. No caso dos
gerentes e técnicos, a perda de autonomia promoveu uma identificagcao contraria a

da grande familia ou mae.

Os sindicatos, que a enxergavam como “a caverna”, passaram a vé-la como “a
pecadora”, a nova metafora significa que a empresa nao era uma caverna tao
segura quanto pensavam seus empregados, mas € “pecadora” porque rompeu a
profunda identificacdo com os trabalhadores, identificacdo que, segundo Carrieri, 0
préprio sindicado ajudou a construir.
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O estudo de Campos, Administracdo de stakeholders: uma questdo ética ou
estratégica? (2002), discute a fundamentagdo da teoria de stakeholders (ver o
estudo de Donaldson & Preston, 1995), contrapondo-a a 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 organizacao esta inserida. A autora
apresentou os diversos conceitos e enfoques sobre stakeholders, que variam
basicamente em relacdo a seu grau de importancia para as organizacoes.
Segundo Campos, o debate principal nos estudos sobre stakeholders tem
considerado duas posicoes bastante distintas: 1) a importancia dos stakeholders é
determinada pelo grau de sua contribuicdo para a performance empresarial; e 2) a
organizacdo deve atender o interesse de todos os stakeholders de forma
indistinta, considerando que nao existem interesses mais importantes que outros.

Neste ponto de vista, os acionistas sdo apenas mais um grupo de stakeholders.

Donaldson & Preston (1995) propuseram uma teoria de stakeholders alicer¢cada
em bases éticas, pois segundo eles, os principios morais e éticos dos negécios
possibilitam definir o papel e a importancia dos stakeholders e, a partir disso, as

outras dimensdes da teoria podem ser estabelecidas ou restabelecidas.

Campos (2002) ressaltou que a proposicao de uma teoria de stakeholders feita por
Donaldson & Preston (1995) permitia abrir o debate quanto a sua fundamentacao
ética e também possibilitava contrap6-la a teoria dos shareholders, de ampla
aceitacdo nos estudos da éarea. A teoria de shareholders advoga que as
organizacdes existem para gerar lucros para remunerar 0s acionistas, sendo esta
a unica forma de manter os fluxos financeiros necessarios a sua sobrevivéncia.
Campos propde, entdo, esta discussdo, considerando que os debates sobre a
oposicdo entre as duas teorias nao tém sido freqlentes 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 privatizacdo na
identidade organizacional da empresa no periodo de 1996 a 2000. Utiliza o
método de estudo de caso, analisando os conteudos dos periodos anterior (1996-
1998) e posterior (1998-2000) a privatizagao.

Cesar e Machado-da-Silva (2002) partem dos pressupostos de que as mudancas
ambientais podem afetar os valores e as crencas compartilhados na organizacao e
que a analise da identidade organizacional é vinculada a visdo do contexto
ambiental. Eles analisaram as dimensdes propostas por Albert & Whetten (1985),
que se referem aos atributos centrais, distintivos e duradouros da organizacéo e
que caracterizam a identidade organizacional, para os dois periodos pesquisados.

Em relacdo as mudancgas de contexto pelas quais a organizacédo passou, Cesar e
Machado-da-Silva (2002) identificaram a mudangca de estatal para empresa
privada e a perda de exclusividade em seu mercado. Segundo os autores, esta
nova situacdo levou a organizacdo a mudar sua postura para atender as

necessidades de um mercado competitivo e fortemente regulamentado.

Cesar e Machado-da-Silva (2002) concluiram que houve uma reformulacdo na
identidade organizacional da Telepar Brasil Telecom face a privatizagdo. Os
resultados mostraram, ainda, que novas interpretacbes das crengcas e valores
existentes emergiram na empresa, alguns aspectos deixaram de ser considerados

como crengas e valores e outros novos surgiram na organizagao.

Cesar e Machado-da-Silva (2002) constataram, também, uma mudanca
significativa nos atributos delineadores de identidade. Os valores centrais tiveram
suas interpretacdes alteradas, ou seja, o entendimento compartilhado em relagéao
a eles ganhou significado mais forte, mais intenso, ou diferente. Isto foi verificado
em relacdo a competitividade e ao foco no cliente. A missdo da organizagdo nao
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mudou muito na forma de escrever, € quase a mesma, no entanto, a sua razao de
ser incorporou a preocupacao com o desenvolvimento do pais. A visdo da
organizacao apresentou-se “bem mais ousada que a anterior e a0 mesmo tempo
mais clara e objetiva, na medida em que responde facilmente a questao de
identidade: ‘Quem nds queremos ser?”” A orientacdo estratégica e a qualidade,
apontadas no periodo anterior a privatizacdo como sendo um valor, apds a
privatizacdo passou a ter uma conotagdo de obrigatoriedade, em consonéancia
com as exigéncias da regulamentacdo. A preocupacado com a imagem também

parece ser maior no periodo seguinte a privatizacao.

O estudo de Rodrigues e Child, The dynamics of organizational identity
construction and deconstruction (2002), refere-se aos ciclos de construcdo e
desconstrucao de identidade. Estes autores apresentam um estudo de caso sobre
27 anos da historia da Telemig, uma empresa de telecomunicacdes brasileira. Ela
foi incorporada pelo governo militar brasileiro em 1973. Em 1985 o governo civil
substituiu 0 governo militar, mas a Telemig continuou sendo uma estatal e, nos 10
anos seguintes, ndo conseguiu um bom desempenho financeiro. Em 1995, o
governo decidiu privatiza-la, o que sé ocorreu em 1998, quando ela foi incorporada
a um grupo de 16 companhias, perdeu seu nome e foi reduzida a um escritorio

regional de vendas.

Rodrigues e Child (2002) apresentam uma andlise descritiva das fases da
construcao e desconstrucao da identidade da Telemig. As evidéncias do estudo de
caso indicam que a mudanca de uma identidade para outra envolve um processo
ciclico de construgdo e desconstrucdo no qual dois componentes analiticos se
sobressaem. Um componente trata do grau em que a identidade organizacional é
aceita pelos grupos constituintes da organizacdo. O outro reconhece que uma
mudanca na identidade organizacional depende do grau em que uma coalizdo de
grupos constituintes € capaz de articular e mobilizar suporte politico para uma
identidade alternativa.
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Segundo Rodrigues e Child (2002), para entender se uma identidade
organizacional é duradoura ou nao, é necessario levar em conta como grupos
sociais relacionados a organizacao 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
€ reiterada através de discursos e praticas que justificam seus pressupostos

subjacentes e principios.

Rodrigues e Child (2002) concluem que este estudo oferece trés grandes
contribuicoes para a teoria de identidade organizacional, relacionadas a natureza
da identidade, ao que ela representa e como se dao as dindmicas de construcoes
e desconstrucao da identidade organizacional.

De acordo com Rodrigues e Child (2002), ao tracar uma perspectiva longitudinal,
conseguiu-se detectar a natureza potencialmente ciclica da identidade.
Identidades organizacionais sédo fortes, quando sdo apoiadas por uma coalizdo
dominante e incorporada na cultura organizacional. Uma cultura organizacional
pode adicionar tangibilidade a identidade da organizacao, através das rotinas que
“patrocina”. Da mesma forma, uma identidade organizacional pode ser fragil, e
portanto de duracédo limitada, quando falha ao criar ligacbes com uma cultura
organizacional existente ou quando vai contra principios e praticas compartilhadas
no passado. Foi possivel, também, esclarecer que a identidade organizacional nao
€ apenas uma representacao simbdlica abstrata do que uma organizacao defende
enquanto ator social.

Rodrigues e Child (2002) também esclareceram como as dindmicas de construgao
e desconstrucdo da identidade organizacional envolvem processos que
transcendem os niveis de andlise. Baseados no estudo de caso, os autores
argumentam que uma identidade organizacional é duradoura, se for coletivamente
reiterada em préticas e rotinas e se estiver incorporada na cultura da organizagéo.

O estudo de caso indicou ainda que, ao longo da vida da empresa, é possivel



78

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 caracteristicas organizacionais como sendo aquelas que
eles ‘esposam’™ e hollow identity € aquela que é “proposta por uma coalizédo

dominante, mas ndo compartilhada”.

O estudo de Silva e Vergara, Mudanca organizacional e as multiplas relacées que
afetam a reconstrucdo das identidades dos individuos (2002), apresenta os
resultados da pesquisa de campo realizada pelos autores em cinco importantes
organizacdes brasileiras, de diferentes ramos de atividade, que vivem momentos
de intensas mudancas. O principal objetivo da pesquisa foi levantar como pode

ocorrer o processo de reconstrugao das identidades dos membros da organizagao.

Silva e Vergara (2002) utilizaram o enfoque relacional e interpretativo, baseado na
premissa de que os contextos de mudanca organizacional tendem a modificar o
modo como os individuos percebem o conjunto de relacdes sociais relevantes
para eles, no seu dia-a-dia na empresa. Os autores realizaram uma revisao dos
conceitos de identidade e concluiram que ndao ha sentido em falar-se em
identidade dos individuos, mas sim em multiplas identidades, construidas de forma
dindmica ao longo do tempo e nos diferentes contextos em que esses individuos
participam. Explicam que estes contextos especificos sao vinculados a um
contexto macro que envolve as estruturas sociais, a cultura e o histérico das
relacdes, entre outros. Desta forma, a nocdo de identidade deve ser vista em
funcdo da existéncia de um outro ou outros, que possuam algum tipo de

relevancia para o individuo.

Silva e Vergara utilizaram as orientagbes de identidade descritas por Brickson (ver
o estudo de Brickson, 2000). Para esta autora, as orientagdes do individuo sao
ativadas em funcao da forma como ele define a si mesmo, prioritariamente, em
cada contexto: como um individuo, como um ser interpessoal ou como um

membro de grupo. Os autores empregaram, também, os conceitos de constituicdo
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de identidade social estudados por Hogg & Terry (ver o estudo de Hogg & Terry,
2000), que se referem a nogao de prototipo de grupo e de despersonalizagao.

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, continua, adaptativa e depende do
modo como 0s membros interpretam os valores e as crencas essenciais da
organizacdo nos diferentes contextos com que se deparam. Segundo estes
autores, a identidade €, portanto, algo construido socialmente, de modo relacional.

Silva e Vergara concluiram que as mudancas podem representar um contexto de
forte mobilizagdo da identidade organizacional, na medida em que se modifiquem
as relacbes da organizagdo com seus interlocutores externos e, como
consequéncia, a imagem da organizacao. Esta oOtica pressupde a existéncia de
uma relacdo entre os elementos externos e internos a organizacdo, que
influenciard o modo como seus membros percebem a identidade organizacional.
Os mecanismos que influenciam essa negociacao da imagem, que resulta em
uma mobilizagdo da identidade, acontecem tanto pelo fato de que os membros da
organizacao sao também membros de grupos externos quanto por meio das
interag6es que a prépria organizagdo mantém com os consumidores, a midia, 0s

concorrentes, as instituicées regulatorias e toda a sociedade.

Com base na narrativa dos individuos das organizagdes pesquisadas, Silva e
Vergara (2002) puderam estabelecer um quadro de analise sobre o conjunto de
relacdes envolvidas na comunicacao organizacional, que se mostram significativas
no modo como as pessoas situam-se no contexto das mudangas e conseguem

reconstruir as suas identidades.

De acordo com Silva e Vergara (2002), o conjunto de relagdes que afetam o

processo de interpretacdo do contexto e a reconstrucdo das identidades dos
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individuos séo: 1) a relacao do individuo consigo mesmo; 2) a relacédo do individuo
com o seu trabalho; 3) as relagdes do individuo com 0s grupos com que possui
alguma identidade; 4) as relagdes hierarquicas; 5) as relacdes do individuo com a
cUpula da organizacao; 6) as relagdes do individuo com outros grupos com 0s
quais nao mantém uma identidade forte; 7) as relagdes dos grupos com 0s quais 0
individuo mantém uma identidade com os outros grupos; 8) as relacbes dos
grupos com os quais o individuo mantém uma identidade com a instituicao; 9) as
relacdes dos individuos com os clientes; 10) as relacées do individuo com os
colegas que deixaram a organizacao; 11) as relacées do individuo com a familia e
0S amigos que nao pertencem a organizacao; 12) as relagdes do individuo com a
instituicdo; 13) as relagdes do individuo com o mercado de trabalho; 14) as
relacdes do individuo com a sociedade em geral; 15) as relacdoes da instituicao
com a sociedade; e 16) as relagdes da instituicdo com o mercado.

Silva e Vergara (2002) concluem que estes diferentes componentes sugerem a
importancia de uma abordagem interpretativa que considere a comunicagcao com
uma arena na qual os individuos, continuamente, redescobrem as suas
identidades, constréem um sentido para a realidade em todas as suas dimensdes

e reconstituem-se como sujeitos e atores conscientes e competentes.

Silva e Vergara salientam que a visdo da mudanga organizacional como uma teia
de relagdes, sob a 6tica dos individuos que dela participam, aponta para um papel
da comunicacdo que ndo pode ser relegado a um mero mecanismo de
transmissao de mensagens e de convencimento das pessoas sobre as intencdes
da organizacao, conforme foi abordado por muitos dos modelos de gestao de
mudancas que a administracao tem produzido ao longo das ultimas décadas. Os
autores ressaltam, ainda, que sdo muitas as identidades dos individuos que sao
afetadas pelas situacbes de mudanca, o0 que requer uma compreensao
aprofundada do modo como as novas identidades sao negociadas, constituidas,
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 organizacao brasileira
que permitissem verificar sua identidade organizacional e sua imagem publica. A
pesquisa foi conduzida em trés unidades do Grupo Odebrecht®, uma organizacédo
brasileira de grande porte, de atuacdo nacional e internacional.

O estudo de caso, de acordo com Eisenhardt (1989), permite entender as
dindmicas presentes em um cenario especifico e pode combinar métodos de
coleta de dados como documentos, entrevistas e observacdes e trabalhar com

evidéncias 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
construida e a imagem futura desejada) da Odebrecht e os aspectos da sua
imagem publica, a partir de multiplas fontes de dados: a) entrevistas com a alta
diregcdo da empresa; b) documentos internos da organizacdo; c) entrevistas com
fornecedores; e d) documentos selecionados da midia impressa.

A anadlise de conteudo e a andlise documental foram utilizadas para guiar a
interpretacao das entrevistas e a dos documentos, ja que, conforme sugere Bardin
(1977):

A analise de contetdo procura conhecer aquilo que esta por tras
das palavras sobre as quais se debruca, € uma busca de outras
realidades através das mensagens (Bardin, 1977, p. 44).

® A autorizagdo para citar o nome da empresa pesquisada foi dada pelo Diretor de Organizagdo e
Pessoal da Odebrecht S.A., Dr. Guilherme Abreu.
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A andlise documental é uma operagdo, ou um conjunto de
operacdes, que visam representar o conteudo de um documento
sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar, num estado
ulterior, a sua consulta e referenciagdao (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
definicbes mais especificas elaboradas por Dutton & Dukerich (1991), Dutton,
Dukerich & Harquail (1994), Rindova & Fombrun (1998) e Gioia, Schultz & Corley

(2000) sobre identidade e imagem organizacional.

As defini¢cdes de identidade e de imagem organizacional, utilizadas neste trabalho,

sdo0 as seguintes:

- ldentidade organizacional compreende o conjunto de crencas e valores
compartilhados pelos membros sobre o que é central, distintivo e duradouro na
organizacao.

- Imagem futura desejada refere-se a percepcao “visionaria” que a organizagao
gostaria que os elementos externos e os membros internos tivessem da
organizacao, em algum momento no futuro.

- Imagem externa construida refere-se as percepcoes dos membros da
organizacao sobre o que os elementos externos pensam sobre ela.

- Imagem publica refere-se as crencas reais dos elementos externos sobre o

que distingue uma organizagao.

De acordo com Dutton & Dukerich (1991), a identidade organizacional, a imagem
futura desejada e a imagem externa construida sdao constructos mantidos nas
mentes dos membros das organiza¢des. Rindova & Fombrun (1998) consideram
que a imagem publica existe nas mentes dos elementos externos ligados a
organizacao, em forma de percep¢des acumuladas e avaliacbes das empresas,
adquiridas em repetidas interacdes entre ambos.
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O recorte da pesquisa de campo, que pretende verificar os atributos da identidade
organizacional e da imagem publica da organizacdo e também analisar se a
percepcao interna é congruente com a percepg¢ao externa, foi inspirado nos
trabalhos de Albert & Whetten (1985) e de Gioia, Schultz & Corley (2000), que

analisam a interdependéncia entre identidade e imagem organizacional.

Albert & Whetten (1985, p. 269) mostram que, na literatura sobre a identidade, ha
uma distincao tradicional entre a nocdo de apresentacdo do self para elementos
externos (identidade publica) e a de percepcao do self (auto-percepcao). Segundo
os autores, esta distingdo sugere duas constatacoes:

1) quanto maior for a discrepancia entre a forma como a
organizagdao vé a si mesma e a forma como os elementos
externos a véem, mais sua “saude” estd prejudicada. Se os
membros da organizacdo tiverem uma viséo de objetivos, metas e
valores que difira radicalmente da visdo dos elementos externos,
a organizacao tera dificuldades em gerar o suporte politico e os
recursos necessarios; 2) a identidade publica apresentada sera
mais positiva e mais monolitica que a identidade organizacional.

O modelo de interdependéncia entre identidade e imagem proposto por Gioia,
Schultz & Corley (2000) ¢é ilustrado na figura a seguir. Nossa analise
compreendera a primeira etapa deste processo, referente a comparacao da auto-
percepcao da organizacao e das percepcbes dos elementos externos a ela, a

partir dos dados coletados nas entrevistas e nos documentos selecionados.
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MODELO DE PROCESSO DE INTERDEPENDENCIA ENTRE IDENTIDADE E IMAGEM ORGANIZACIONAL

_______

Disparadores - feedback
ou evento externo

v

COMPARAGAO IDENTIDADE / IMAGEM

Questions of self-reflection Questions of other-reflection

Quem nds pensamos que somos?
Quem nés pensamos que devemos ser?

Quem eles pensam que somos?
Quem eles pensam que devemos ser?

4
Discrepancia
percebida?

Sim

Agao?

Devemos fazer algo
a respeito?

Sim

Mudar identidade / imagem?
0 que devemos fazer?

Mudar identidade organizacional
Pensar diferentemente sobre

A

Mudar impressdes transitorias
Mudar como os agentes

nés mesmos externos nos percebem
v v
Desenhar imagem Identidade
futura Corporativa
[ » Imagens P T
Projetadas
v

Impressoes transitorias /

_____________________________________

Imagem Publica Adaptado de Gioia, Schultz & Corley (2000, p. 69).
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1.1 Caracterizacdo da empresa pesquisada’

O Grupo Odebrecht € uma organizacédo brasileira de grande porte, de atuacgéo
nacional e internacional. Atua nas areas de engenharia e construcao e de quimica
e petroquimica. Participa também do capital de empresas nas areas de infra-
estrutura e servicos publicos, em associacdo com outros grupos. Possui mais de
36 mil integrantes em paises da América do Sul, América do Norte, Africa e
Europa. O Brasil é o pais-sede.

A Odebrecht S/A (holding) é a empresa que representa e consolida o grupo e esta
voltada para a manutencdo da unidade filoséfica e para o direcionamento
estratégico do conjunto das empresas, buscando agregar qualidade ao
empresariamento dos negécios, assegurar o desenvolvimento das pessoas e

preservar e desenvolver o “espirito de grupo”.

As empresas de Engenharia e Construcdo da Odebrecht atuam de forma
integrada, sob a lideranca da Construtora Norberto Odebrecht S.A. (CNO), tendo
como foco a prestacao de servicos de engenharia, suprimento, construcao e de
gerenciamento. Presta, também, servicos de engenharia especializada em
petréleo e gas. Sua larga experiéncia abrange construcao de edificacoes, usinas
termelétricas e hidrelétricas, centrais nucleares, usinas siderurgicas, centrais
petroquimicas, rodovias, ferrovias, portos, aeroportos, projetos de mineragéo,
saneamento basico e irrigacdo. As empresas de engenharia e construcdo da
Odebrecht estdo presentes em paises da América do Sul, América do Norte,
Africa e Europa.

" Dados obtidos no site da Odebrecht na Internet, www.odebrecht.com.br, em 30/9/2002.
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Com a integracdo das empresas do setor petroquimico, foi criada - no dia 16 de
agosto de 2002 - a Braskem S.A., fazendo da Odebrecht o maior grupo
petroquimico da América Latina. A Braskem é responsavel pela producédo de
termoplasticos, soda-cloro e matérias-primas para empresas quimicas e
petroquimicas de segunda geragao. Possui unidades operacionais nos estados de
Alagoas, Bahia, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo. E lider na producdo de

termoplasticos na América do Sul e de soda-cloro no Brasil.
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1.2 Coleta e tratamento dos dados

Trabalhamos com multiplas fontes de evidéncia. Os dados primarios foram obtidos
por entrevistas semi-estruturadas com os membros da alta direcdo das trés
unidades da organizacdo (holding, CNO e Braskem) e com trés fornecedores (de
matéria-prima e tecnologia, de capital e de recursos humanos). Os dados foram
tratados com as técnicas de analise descritiva e de analise de conteudo.

Os dados secundarios foram obtidos a partir de relatérios de desempenho,
informacgdes disponiveis na Internet, revistas de publicacao interna da organizacao
e outros documentos fornecidos pela Odebrecht. Utilizamos, ainda, informacgdes
selecionadas da midia impressa considerada relevante. Os dados foram tratados

com as técnicas de analise documental e de analise de conteldo.

A selecdo 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 realizacdo da pesquisa.
Houve algumas reunides antes do inicio 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 direcado da organizacdo; b) deveriam estar distribuidos de
forma equilibrada tanto pelas trés unidades da organizacdo quanto em suas sub-
unidades, para que nao viéssemos a estudar a identidade organizacional de
apenas uma delas; c) deveriam ter pelo menos cinco anos de trabalho na
empresa, visando garantir que contribuissem com informagdes de longo prazo,
mais relevantes para esta investigacdo; e d) deveriam ter disposicdo para ser
entrevistados, garantindo uma participacao mais produtiva.
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O numero de entrevistados foi estabelecido previamente e seria modificado, caso
viessem a ser insuficientes ou entrassem em processo de saturacao.
Consideramos que cinco entrevistados de cada uma das trés unidades seria
adequado para nossa investigacdo, em termos de representatividade. Notamos
que, a partir da 112, entrevista, surgiram poucas informacdes novas relevantes
para a investigagdo, o0 que nos levou a manter o numero previamente

estabelecido.

Entrevistamos 13 membros da alta direcdo das trés unidades pesquisadas e
também 3 fornecedores de matéria-prima, tecnologia, capital e recursos humanos,
totalizando 16 entrevistas. As informacdes dos entrevistados aparecem no quadro-

resumo do Anexo Il.

Seria necessario também entrevistar alguns clientes, no entanto, houve
dificuldades em obter as indicagdes necessarias dos dirigentes da Odebrecht, o

que inviabilizou o procedimento.

As informacgdes internas da organizacdo foram obtidas por meio dos seguintes
documentos: Relatério Anual de 2001; informagdes disponiveis na Internet; os trés
volumes de Sobreviver, crescer e perpetuar sobre a Tecnologia Empresarial
Odebrecht — TEO, de autoria do Dr. Norberto Odebrecht; e varios numeros da
Revista Odebrecht Informa (trimestral). As informacdes publicas da Odebrecht
foram obtidas nos documentos relevantes da midia 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 direcdo da empresa pesquisada € 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 publica da

organizacao e também analisar as eventuais diferencas entre ambas. Elaboramos,
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entdo, algumas perguntas mais especificas, para dar foco a investigacao:
relacionadas aos aspectos centrais, distintivos e duradouros da organizacao; a
imagem externa construida; a imagem futura desejada da empresa; e a ligacao

entre a identidade organizacional e a nacional.

As perguntas elaboradas para as entrevistas buscaram estimular uma certa
reflexdao sobre as questdes da investigacdo e respostas com descricdes da

vivéncia do entrevistado na organizacao ou nos contatos que tem com ela.

Tivemos o cuidado de elaborar perguntas ndo muito curtas, para nao estimular
respostas também curtas. As perguntas foram formuladas em um tom pouco
formal e, na realizagdo das entrevistas, procuramos manter a mesma
informalidade proposta no roteiro, pois consideramos importante que o
entrevistado se sentisse a vontade para emitir suas opinides livremente. Ao final
das entrevistas, o entrevistado era convidado a colaborar com qualquer
informacdo que considerasse relevante para a investigacdo ou que julgasse

complementar ao mapeamento realizado.

Apresentamos, a seguir, o relacionamento entre as perguntas elaboradas para os
roteiros das entrevistas e as questées mais amplas da investigacao.
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Entrevista com os executivos das trés unidades da Odebrecht
1 - Identidade Organizacional

a) Atributos relacionados ao carater central

- Pense na Odebrecht como um todo e tente responder: Quem somos nés? Qual vocé
considera ser a esséncia da companhia? Em que tipo de negécio nés estamos?
- Quais os principais objetivos da empresa? E da sua unidade?

b) Atributos relacionados ao carater distintivo

- A que vocé atribui o0 sucesso da empresa?

- Em sua opiniao quais as caracteristicas que distinguem a empresa das outras?

- Se vocé pudesse descrever os valores que as pessoas compartilham na Odebrecht, quais
seriam eles?

- O que vocé procura nas pessoas que contrata para sua area, além das habilidades e
conhecimentos especificos?

c) Atributos relacionados ao carater de continuidade temporal

- Quais vocé considera serem os marcos na histéria da empresa?

- Toda esta situacao descrita até aqui vem de longa data, ou sofreu mudancas ao longo do
tempo? Ha previsdo de mudancas para o futuro proximo?

d) Imagem externa construida

- Na sua opinido, como a empresa € percebida externamente?
e) Imagem futura desejada

- Quem gostariamos de ser?
f) O sentido da identidade

- Quais necessidades a identidade da Odebrecht atende?

g) Aspectos da cultura na qual a organizacao opera
- Vocé acha que a identidade da Odebrecht é relacionada a identidade nacional?

Entrevista com elementos externos a Odebrecht
2 - Imagem Publica

a) Percepcao externa do carater central da organizacao

- Pense na Odebrecht como um todo e tente responder: Qual vocé considera ser a esséncia
da empresa? Em que tipo de negocio eles estao?

- Quais os principais objetivos da empresa como um todo e da unidade com que tem contato?

b) Percepcao externa das caracteristicas distintivas da organizacao

- A que vocé atribui o0 sucesso da empresa?

- Em sua opinido quais as caracteristicas que distinguem a Odebrecht das outras?

- Se vocé pudesse descrever os valores que as pessoas compartiiham na Odebrecht, quais
seriam eles?

- Em sua opinido, 0 que a empresa procura nas pessoas que contrata, além das habilidades e
conhecimentos especificos?

c) Percepcao externa dos aspectos duradouros da organizacao

- Quais vocé considera serem os marcos na histoéria da empresa?

- Toda esta situacao descrita até aqui vem de longa data, ou sofreu mudangas ao longo do
tempo? Ha previsdo de mudancas para o futuro proximo?

d) Percepcao da imagem externa construida

- Na sua opiniao, como a empresa € percebida internamente?

e) Percepcao da Imagem futura desejada

- Quem vocé 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 organizacgao atua

- Vocé acha que a identidade da Odebrecht é relacionada a identidade nacional?
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As entrevistas com os membros da alta direcao da Odebrecht foram realizadas,
em sua maioria, na sede da organizacdo em Sao Paulo, capital, com excecao de
duas realizadas no Rio de Janeiro, que foram integradas ao programa de
entrevistas devido a relevancia do conhecimento dos entrevistados sobre a
histéria e a formacdo da organizacdo. Os entrevistados sdo, em sua maioria,
bastante antigos na empresa e acompanharam todo o seu desenvolvimento tanto
em termos tecnoldgicos e de negécios como de formagdo dos seus recursos

humanos.

As entrevistas duraram cerca de uma hora, em média. Um dos diretores da
empresa foi entrevistado em duas sessdes, pois a conversa se estendeu e foi

necessario continuar em uma outra oportunidade.

As entrevistas com os elementos externos a organizagao foram realizadas no local

de trabalho de cada um dos entrevistados, todos em Sao Paulo, capital.

Em todas as entrevistas o entrevistador se apresentava, identificava o elemento
da organizacdo que autorizou a pesquisa, explicava o tema da dissertacéo, 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 informacgdes e o

anonimato do entrevistado. Por esse motivo ndo anexamos as transcri¢oes.

Nas reunides sobre a realizagcdo da pesquisa na organizacdo, ficou combinado
que, apos a defesa desta dissertagao, realizaremos um seminario 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 anotagdes
realizadas por escrito durante as entrevistas, para verificar se nada havia sido
perdido e também complementar com as anotacbes feitas pela entrevistadora
durante as entrevistas. Foi verificado, ainda, se as respostas estavam claras e se
seria necessario complementar ou confirmar alguma informagdo com o
entrevistado. ApOs esta etapa, as entrevistas foram submetidas as técnicas de
analise de conteudo. 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 andlise de conteldo utilizamos o critério de categorizacdo semantico
(categorias tematicas). Segundo Bardin, a categorizacdo tem como objetivo
principal fornecer uma representacdo simplificada dos dados brutos. Na
categorizagdo empregamos o processo de definicdo do sistema de categorias e
enquadramento dos elementos a medida que foram sendo encontrados. Quando
surgiram temas emergentes voltamos as andlises e enquadramentos anteriores e
procedemos aos ajustes. A categorizacdo realizada para a anéalise documental
utilizou o processo inverso, partindo do resultado da classificacdo progressiva dos
elementos, a luz dos conceitos de identidade e de imagem organizacional.

As categorias por nds adotadas ao final deste processo sao resultado do
reagrupamento progressivo das categorias inicialmente definidas tanto na analise
de conteudo quanto na documental, conforme descrevemos a seguir. A
categorizacao utilizada respeitou os critérios descritos por Bardin (1977): de
exclusdo mutua, homogeneidade, pertinéncia; 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 nao previsto inicialmente na
investigacdo, referente ao Relacionamento com os stakeholders. Este tema

também foi incluido na categorizacao tematica para as analises.

Temas utilizados na analise sobre a identidade organizacional:
- ldentidade organizacional da Odebrecht

- Imagem externa construida

- Imagem futura desejada

- ldentidade e cultura nacional

- Relacionamento com os stakeholders

Temas utilizados nas anélises dos documentos internos:

- Histérico da Odebrecht

- Visao e imagem futura desejada da Odebrecht

- Alimportancia da pratica da Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO)
- As caracteristicas e os valores da organizacao e dos seus integrantes
- Imagem publica

Temas utilizados nas analises sobre a imagem publica da Odebrecht:
- Percepcao externa da identidade organizacional da Odebrecht

- Percepcao da imagem externa construida

- Percepcéao da imagem futura desejada

- Relacionamento com os fornecedores

Temas utilizados nas andlises dos documentos selecionados da midia impressa:
- Imagem positiva

- Imagem negativa

- Imagem de parceira

- Relacionamento com stakeholders

- Processo de sucesséao da lideranca
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A andlise sobre a identidade organizacional da Odebrecht foi realizada a partir dos
dados das entrevistas com os membros da alta direcdo e dos documentos internos
fornecidos pela empresa. A analise das entrevistas buscou identificar os aspectos
da organizagao considerados centrais, distintivos e duradouros, a imagem externa
construida e a imagem futura desejada, segundo a percepcdo dos membros da
alta direcdo da organizacdo. A analise dos documentos internos objetivou
conhecer a histéria da organizacdo e outras informacdes relevantes sobre sua
identidade organizacional e imagem interna, como, por exemplo, a filosofia de

trabalho e a visdo da organizagao.

A anadlise da imagem publica da Odebrecht foi realizada a partir dos dados das
entrevistas semi-estruturadas com os fornecedores e dos documentos
selecionados da midia impressa. A analise destes dados procurou verificar a
percepcao de elementos externos sobre a imagem da organizacéo.

5.1. Analise das entrevistas sobre a identidade da organizacao

Apresentamos, a seguir, os atributos considerados centrais, distintivos e
duradouros da Odebrecht, segundo a percepcédo dos membros da alta diregéo.

Ao responder as questdes: “Quem somos nés?” e “Qual a esséncia da
companhia?”, cinco dos 13 entrevistados referiram-se ao conjunto de empresarios
ou pessoas que sao 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 trés dos 13 membros
entrevistados nao se referiram a Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO)
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explicitamente ao descrever a esséncia da empresa. Todos o0s outros
entrevistados fizeram referéncia a filosofia de trabalho da Odebrecht, de maneira
direta ou indireta, e a alguns de seus pilares: a descentralizacdo por delegacao
planejada, a confianca no ser humano, a formacao de sucessores, a vocacao para
servir e a confiangca no homem (pessoas internas e externas a organizacao).

Seguem algumas das respostas para ilustrar a analise:

Somos um conjunto organizado de empresarios que visa o crescimento.

Somos uma confederacdo de empresarios unidos por uma filosofia
explicita.

Somos uma confederacdo de empresarios [...] 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 trés areas de negocio...

N6s somos um conjunto de empresarios que trabalha com base em uma
delegacéo planejada...

A esséncia da empresa € sua tecnologia empresarial [...] identificar,
integrar e desenvolver recursos humanos capazes de praticar a TEO.

Somos uma empresa essencialmente voltada a servir...

A esséncia da companhia € a confianga no homem, da qual deriva a
delegacéo [...] que é planejada e da autonomia.

Trés entrevistados destacaram que a empresa tem uma cultura empresarial forte e
€ formadora de lideres. Outros trés comentaram que a Odebrecht tem uma
identidade muito forte.

Ao responder a pergunta: “Em que tipo de negécio nés estamos?”, onze dos 13
entrevistados responderam que a empresa esta no negécio de servicos na area de
engenharia e construcao e, no negécio industrial, na area quimica e petroquimica.
Dois dos entrevistados entendem que o negécio da empresa é a prestacao de

servicos, seja em qual ramo de atuacgéo estiver.
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As respostas a pergunta “Quais os principais objetivos da empresa e de sua
unidade?”, foram baseadas nos principios da TEO. Dos 13 entrevistados, oito
acham que o objetivo maior do Grupo Odebrecht é criar valor para o acionista,
assegurar o crescimento sustentavel, ter rentabilidade, agregar valor para os
clientes e encontrar o equilibrio entre servir o cliente e o acionista (destes, trés
incluem, ainda, a preocupacdao com 0 meio ambiente e com a sociedade); trés
entrevistados consideram que o objetivo da empresa € servir; dois acham que o
Grupo objetiva ter uma posicao 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 anélise:

. servir dentro do negdécio do cliente e servir o acionista, buscando
equilibrio nesta relacao.

Servir, criar valor para o acionista e assegurar o crescimento sustentavel...
Os objetivos principais da Odebrecht sdo sobreviver, crescer e perpetuar.

...ser reconhecida como uma empresa que esta sempre voltada a novos
investimentos e a pensar grande [...] que estd 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 estao ligados
a consolidacdo do Grupo, a garantia da uniformidade da identidade cultural e a
difusdo do processo de planejamento e da filosofia da empresa. Destes, dois
salientam a preocupacdo com a imagem da organizacado. Alguns exemplos de
respostas sdo apresentados a sequir.

O principal objetivo da holding é formar uma imagem institucional de uma
empresa socialmente responsavel...

O objetivo da holding é contribuir para a imagem positiva e consolidada da
organizac¢ao 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 especificos da Construtora Norberto Odebrecht (CNO), citados pelos
entrevistados dessa unidade, se referem a manutengédo da posicao de lideranca
na area de engenharia na América Latina e a expansao da empresa no ramo de

engenharia e construgao:

...busca de novos nichos de mercado e de novos tipos de negécio ou
novas formas de fazer o mesmo negaocio.

...continuar mantendo a posi¢cao de maior empresa de engenharia do Brasil
e atuar em outros paises...

Os objetivos especificos da Braskem, citados pelos entrevistados dessa unidade,
estao ligados a criacdo de valor, a manutencao da posicao de lideranca no setor
petroquimico e a expansao dos negécios. Trés dos 4 entrevistados falam da
importancia de servir o cliente e a comunidade, de ser uma empresa diferenciada

em produtividade e padrdes mundiais e de buscar maior rentabilidade:

... ser um benchmark de imagem e de pratica de gestao [...] ter posicéao
estratégica em cada um dos setores em que atua [...] ter rentabilidade e
rigidez financeira.

... COMo 0 maior grupo petroquimico, 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 negécios [...] ter uma empresa diferenciada
em produtividade em padrées mundiais.

Apresentamos, a seguir, as caracteristicas distintivas da Odebrecht, segundo a
percepcao dos membros da alta direcéo.

Ao responder a questao “A que vocé atribui o sucesso da empresa?”, onze dos 13

entrevistados citaram o0s aspectos relacionados aos recursos humanos
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diferenciados e a capacidade de gestdo da organizacdo como fator do seu

Sucesso, como por exemplo:

se vocé medir sucesso pela qualidade de gestdo e potencial de
sobrevivéncia no mercado competitivo, eu acho que ela conseguiu sucesso
[...] uma base de executivos que vai manter o negdécio funcionando,
independente do cenario em que ele esta.

... a0 modelo empresarial que ela pratica; ...pela sua filosofia.

E devido aos valores da empresa [...] os acionistas tém uma relagdo com
seus principais executivos que € uma relagcdo pouco usual, nos fazem
sentir parte dela.

... sua capacidade de mobilizar recursos humanos, financeiros e politicos,
[...] a partir de um grupo de empresarios parceiros, fortemente motivados.

Deve-se a crenga de que o ser humano é capaz de se superar.

E devido & valorizagdo das pessoas, que é de fato extraordinario.[...] Essa
coisa de que as empresas valorizam o seu patrimdnio é dificil ver por ai na
pratica, aqui nesta empresa é verdadeiro.

As respostas a pergunta “Quais as caracteristicas que distinguem a empresa das
outras?”, referem-se principalmente a pratica de sua filosofia e aos valores éticos
da organizacao: sete dos 13 entrevistados citam a pratica da TEO e de seus
principios como fatores de distincdo do Grupo em relacdo a outras empresas;
nove entrevistados citam os aspectos referentes a crenca nas pessoas, a
identificacdo e a formagcao de pessoas; trés entrevistados citam o sistema de
remuneracdo como fator de distincdo; cinco entrevistados citam a
descentralizacdo por delegacdo planejada e a utilizagdo dos instrumentos de
gestdo empresarial, como o programa de acao, o plano de acao e o sistema de
comunicacao. Apresentamos, a seguir algumas das respostas para ilustrar a

analise:

... a confianga que deposita no carater humano...

. a Odebrecht consegue ter uma “cola” que une todo mundo, que é o
modelo cultural de crenga nas pessoas...
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... € o fato de ela ter uma filosofia explicita e praticada, uma antiga, geral,
que permite a aplicagdo em diversos negocios...

A diferenciacéo da Odebrecht é pela sua tecnologia empresarial.

. remuneracao agressiva de acordo com os resultados, € estimulante e
desafiadora, poucas empresas tém isso.

O que distingue a organizagao € o modelo empresarial que ela pratica, que
adota a delegagdo planejada (que pressupde confianga), a
descentralizagdo com disciplina operacional, o plano de agéo, o programa
de agdo e a comunicacao.

As principais caracteristicas da CNO, citadas pelos entrevistados como distintivas,
referem-se a formacdo de pessoas, a atitude de servir, a agilidade e a 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 situagdes politicas e econémicas...

As principais caracteristicas da Braskem, citadas pelos entrevistados como
distintivas, referem-se ao modelo de gestao e a sua definicao estratégica:

...um modelo de gestao diferenciado (a consciéncia e desejo de acreditar
que o ser humano quer e pode se desenvolver mais e desafia-las).

também, a empresa com a melhor definicdo estratégica no setor
petroquimico.

Ao responder a pergunta “Quais sdo os valores que as pessoas compartilham na
Odebrecht?”: sete dos 13 entrevistados citaram os valores ligados a confianga no
ser humano e a possibilidade de descentralizacdo do poder por delegacao
planejada, a autonomia, a criatividade e a flexibilidade do empresario; a crenga 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 referéncia a criagdo de valor e ao compartilhamento de
resultados, que entendem como uma remuneracado adequada; trés entrevistados
citam o dialogo e a transparéncia como valores compartilhados que auxiliam no
planejamento e na execucdo do trabalho; e dois entrevistados voltam a falar da
vocacao para servir, que foi citada na questdo sobre a esséncia da empresa.

Apresentamos, a seguir, algumas falas que ilustram as analises:

...as pessoas sao o grande patriménio.
...0 valor principal é a oportunidade de crescimento...

O valor de servir esta na esséncia do funcionamento da linha com o apoio:
o0 apoio serve a linha, que serve o cliente, entdo todo mundo acaba
servindo o cliente.

. & a confianga, e todo esse processo de delegagcdo é baseado em
confianga.

... € a confianga nas pessoas, o0 desejo de servir, a comunicagao franca e
transparente e como consequéncia a delegagao...

Delegagéo e, implicitamente ligado a isso, a confianca.
...cada pessoa tem que saber que a sua participagdo agrega valor...

... VOcé tem a participagao nos resultados que gerou.

Trés entrevistados citam também a ética como valor compartilhado pelas pessoas
da Odebrecht. Porém, tratam o termo com enfoques diferentes: um deles se refere
a ambicao com ética, o outro fala de ética no sentido de cumprir o que promete e o
ultimo entende que a ética inclui a transparéncia nas relagdes, o valor de servir, a

competéncia, a atitude e a postura das pessoas.

Ao responder a pergunta “O que vocé procura nas pessoas que contrata para sua
area, além das habilidades e conhecimentos especificos?”: onze dos 13
entrevistados fizeram referéncia a capacidade de praticar a TEO e aos aspectos
relacionados a formacao familiar e valorizados pela organizacdo, como: carater,

vontade de servir e ética; quatro destes entrevistados ressaltaram a importancia
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do individuo ser inconformado, no sentido de querer sempre mais, de se superar;
a questao da confianga surgiu mais uma vez, nas respostas de trés entrevistados.;
a ambigcao (no sentido positivo) e o desejo de realizagdo foram citados por quatro
entrevistados como condicao para o individuo ser contratado:

...que os valores da pessoa sejam compativeis com o espirito empresarial
da Odebrecht [...] produzir mais do que consome [...] espirito de servir...

Primeiro a formacgéo, o capital familiar, [...] a confianga na conduta e
valores.

...ambicao e comprometimento [...] as pessoas que ocupam 0S postos-
chave na companhia tém essa ambicéo positiva. Noés temos que trabalhar
com o insatisfeito.

... tem que ter a capacidade de querer se superar.

. 0 inconformado, alguém que queira fazer mais do que pode.[...] ... 0
desejo de realizagdo muito forte.

. a confianga nas pessoas é essencial [...] € importante a crenga na
capacidade de se desenvolver.

As caracteristicas duradouras da Odebrecht, segundo a percepcdo dos membros

da alta direcédo, sdo apresentadas a seguir.

Ao responder as questdes “Quais vocé considera serem 0s marcos na historia da
empresa?” e “Toda esta situagdo descrita até aqui vem de longa data ou sofreu
mudancas ao longo do tempo?”, os entrevistados se referiram principalmente a

filosofia da Odebrecht, criada e praticada ha muito tempo.

Dos 13 entrevistados, doze explicam a evolucdo da Odebrecht a partir de uma
organizacao 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 diversificacao dos negdcios e da busca de oportunidades, que
segundo eles, fazem parte da sua histéria. Alguns ressaltaram o gosto da empresa
pelo desafio, a importdncia dada ao desenvolvimento tecnolégico, ao
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desenvolvimento e a remuneragcédo das pessoas e também a sucessao planejada,

considerados marcantes na organizacao ha bastante tempo:

. @ empresa nasceu em Salvador e a partir dali conquistou o Estado e
passou a atuar no Nordeste como empresa regional. Entrada no Sul do
pais — empresa nacional. Internacionalizagdo e diversificagéo.
Consolidacao dos negécios e expansao.

. 0 pano de fundo da histéria da Odebrecht é sua filosofia [...] a
autonomia pela delegacao planejada, com descentralizagcdo do poder e
desconcentracio de atividades.

Alguns entrevistados comentaram que a organizagdo passa agora por um teste,
ao adotar a filosofia da Odebrecht na recém-criada Braskem.

... Braskem é uma empresa aberta e com um negécio totalmente diferente
da prestacdo de servigcos pela CNO. Seu principal executivo ndo tem a
cultura da Odebrecht porque veio do mercado para assumir a presidéncia
da empresa, mas entende a cultura da Odebrecht e a aceita.

... 0 rétulo é de uma nova empresa multinacional, aberta, transparente, que
vai usar a TEO como um sistema de sucesso ja comprovado.

Imagem futura desejada

A imagem futura desejada é a percepcao “visionaria” que a organizacdo gostaria
que os elementos externos e os membros internos tivessem da organizagdo, em
algum momento no futuro (Dutton & Dukerich, 1991 e Dutton, Dukerich & Harquail,
1994). Segundo esses autores, a analise dos dados sobre a imagem futura
desejada deve refletir a questao feita pela organizacdo a respeito de si prépria:

“Quem gqueremos ser?”.

Apresentamos, a seguir, a imagem futura desejada da Odebrecht, segundo a

percepcao dos membros da alta direcéo.
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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 organizagdo deseja continuar crescendo com
qualidade e comprometimento. Dois entrevistados pensam que a empresa deseja,
também, alcangar valores ainda mais altos de faturamento e perseguir a melhoria

continua da sua rentabilidade:

No6s queremos ser uma empresa de orgulho nacional.

. vista de fato como um patrimbnio brasileiro, que os brasileiros se
orgulhassem.

Um grupo empresarial lider nos setores onde atua...
... manter esse market share com qualidade, buscando novos negécios...

... crescer com qualidade, criatividade, ndo inchar, sem perder o respeito
pela comunidade, pelo meio ambiente...

Imagem externa construida

A imagem externa construida refere-se as crencas dos membros da organizagao
sobre o que os elementos externos pensam sobre ela (Dutton & Dukerich, 1991 e
Dutton, Dukerich & Harquail, 1994). Estes autores sugerem que a andlise dos
dados sobre a imagem externa construida deve refletir a questdo feita pela
organizacao a respeito de si prépria: “O que acreditamos que pensam sobre
nés?”. A imagem externa construida da Odebrecht, segundo a percepcao dos

membros da alta dire¢édo, é apresentada a seguir.

Dos 13 entrevistados, trés acham que o Grupo Odebrecht é visto como uma
grande empresa, competente, que tem boa qualidade de gestdo e que conta com
profissionais completos do ponto de vista do empresariamento; cinco acham que a

empresa é vista como agressiva, positiva e negativamente.
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Praticamente todos os entrevistados fazem referéncia 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 impde desafios. Quase todos os entrevistados acham,
também, que a confianca na capacidade empreendedora e cumpridora da

Odebrecht € uma imagem forte externa:

€ vista como uma empresa agressiva, cumpridora de suas
responsabilidades e compromissos, com alto valor filoséfico...

... clientes [...] ndo tém duvidas, somos cumpridores. [...] Fornecedores...
todo mundo quer vender para a Odebrecht, porque é cumpridora neste
aspecto também...

Ha um reconhecimento da qualidade de gestao da Odebrecht.

... Como uma empresa competente, criativa, persistente, que cresceu frente
a algumas adversidades...

. é vista na sociedade como uma empresa grande, [...] € com uma
competéncia de gestédo 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 resquicios da CPIl do Orcamento no Congresso no inicio da década de
90.

imagem positiva em certos setores, que nos véem com muito
entusiasmo e respeito pela sua postura correta e pela ética profissional.
Outros nos consideram ousada, com uma coragem empresarial que as
vezes ndo tem unanimidade interna.

A imagem negativa vem de grupos com andlise mais superficial, que nos
véem como um grupo muito arrogante.

Na area petroquimica somos reconhecidos pela agressividade — positiva e
negativamente — pois estamos sempre atras de market share, novos
clientes e maior faturamento.

No passado a imagem da empresa ficou desgastada no periodo das
historias das empreiteiras (CPl do orgamento no congresso) e hoje ainda
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mantém alguns resquicios. 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 corrupgao e meios publicos para crescer. E n6s 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 percepcao dos membros da alta direcdo da organizacgao.

As respostas dos entrevistados a pergunta “Quais necessidades a identidade da
Odebrecht atende?”, foram muito variadas: um entrevistado entende que a
identidade da empresa atende as necessidades do pais; dois entrevistados acham
que atende as necessidades dos clientes e dos acionistas / investidores do
mercado; trés entrevistados consideram que atende as necessidades da propria
organizacdo; quatro entrevistados acham que atende as necessidades dos

clientes; e trés entrevistados pensam que atende ao ser humano:

A identidade da Odebrecht atende a necessidade dela prépria ser aceita
pelo seu entorno, do ponto de vista social.

... a necessidade de ser confiavel para ser escolhida pelos seus clientes,
representar um bom investimento para os acionistas e investidores do
mercado e para se relacionar positivamente com 6rgaos do poder, de forma
transparente.

Atende, também, a necessidade que a organizagcdo tem de servir. A
Odebrecht foi construida a partir de uma necessidade visualizada de que o
pais 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 a 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 as necessidades do pais, porque a Odebrecht é embaixadora,
promove a aproximagao do pais com outros paises em que atua. [...] a
Odebrecht ajuda na imagem positiva do pais, traz confianga ao crédito...

As respostas a pergunta “Vocé acha que a identidade da Odebrecht é relacionada
a identidade nacional?”, ficaram divididas em dois grupos: aqueles que acham
elas estdo relacionadas e aqueles que acham que ndo estdo, 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. Nés gostariamos 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 € a coincidéncia de estratégias [...]; €
ligada a identidade nacional porque a base politico-estratégica é o Brasil, e
a Odebrecht esta se identificando com o pais, [...]. Neste sentido ela € uma
miniatura do que é o Brasil, [...]. Se tudo der certo, vai florescer no futuro.
[...] E uma empresa tipicamente brasileira, com todas as qualidades,
problemas e oportunidades que o Brasil, como pais, tem. Se o Brasil vai
bem, a Odebrecht vai bem.

Em relacdo aos relacionamentos, a Odebrecht tem uma cultura nacional, o
“leitinho brasileiro” no sentido positivo, que ajuda muito, mas a Odebrecht
também trabalha muito em outros mercados onde néo ha esse jeitinho.

Existem alguns pontos em comum entre as duas identidades, como: a
criatividade, a flexibilidade e a capacidade de adaptacgéao.

...a identidade da Odebrecht ndo esta relacionada a identidade nacional no
que se refere a disciplina. A identidade brasileira nao tem o traco da
disciplina. E também porque o benchmarking da Odebrecht considera
parametros internacionais [...], a forma internacional de se organizar.

... diferenca entre a identidade da Odebrecht e a nacional é a origem. A
Odebrecht tem forte influéncia luterana na sua origem, muito diferente da
cultura brasileira.

A identidade da Odebrecht é desvinculada da identidade nacional no
aspecto da concentragdo do poder que € oposto a descentralizacdo do
poder na Odebrecht.
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Relacionamento com stakeholders

Embora ndo tenhamos feito uma pergunta especifica sobre o relacionamento da
empresa com 0s stakeholders, o tema surgiu com freqiéncia nas entrevistas e,

por isso, 0 incluimos em nossas analises.

Para a Odebrecht, stakeholders sao: os clientes, os lideres das pequenas
empresas e da grande empresa, as equipes lideres, os fornecedores, o0s
representantes da comunidade e as autoridades.

Segundo os comentarios de alguns entrevistados, na empresa, busca-se agir
proativamente em relacdo ao cliente, tentando entender seus problemas, propor

solucdes, agregar valor e, assim, refletir mais valia para o acionista.

Em relacdo 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 formacao e em remunera-las de maneira adequada.

Os relacionamentos com seus empregados s&o de longo prazo.

Varios entrevistados referiram-se a preocupacao 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 preservacao do ambiente e com a geracao de empregos.
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5.2. Andlise dos documentos internos da organizacao

De um modo geral, a documentagdo analisada informou sobre a histéria da
Odebrecht, os principios e a filosofia de trabalho, as acdes e realizacbes da

empresa e 0 seu desempenho, as mudancgas recentes e a visdo da organizacao.

Historico da Odebrecht

Em 1919, Emilio 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 Emilio Odebrecht & Cia., responsavel
pela construcado de varias edificacbes no periodo entre-guerras, em Pernambuco,
Alagoas, Ceara e Bahia. Em 1926, transferiu-se para Salvador. Com o inicio da
Segunda Guerra, os materiais de construcdo, vindos da Europa, tornaram-se
caros e escassos, deflagrando uma crise no setor. Emilio Odebrecht retirou-se dos

negocios.

Em 1945, Norberto Odebrecht fundou a Construtora Norberto Odebrecht (CNO),
na Bahia, dando continuidade a atuacado paterna no ramo de engenharia e
construgdo. Durante os primeiros anos, sua atuagcao se restringiu a Salvador e
interior da Bahia. Nos anos 60, a CNO expandiu-se para o nordeste, aproveitando
o desenvolvimento da regido, incentivado pelos investimentos da Sudene. No final
dos anos 60, a CNO estendeu suas atividades para as regides 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 artisticos e estimular a preservacdo do

patriménio histérico.

A Fundacao Odebrecht, criada em 1965, € uma instituicdo privada, sem fins
lucrativos, mantida pelas empresas do Grupo Odebrecht. Seu objetivo é promover
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a educacao dos jovens para a vida, estimulando sua participacdo como sujeitos
ativos, bem como uma postura autbnoma, solidaria e produtiva diante da

comunidade.

Para a Odebrecht, o grande desafio da década de 1970 foram as obras de
tecnologia especial, como metrés, usinas nucleares, emissarios submarinos,
aeroportos e grandes pontes. Em meados da década de 70, ela tinha se tornado

uma empresa com presencga nacional.

ApGs 34 anos de atuacao no segmento de engenharia e construcédo, a Odebrecht
deu inicio, em 1979, ao processo de diversificacdo de suas atividades. Adquiriu
participacao acionaria na Companhia Petroquimica de Camacari, na Bahia. Neste
mesmo ano, foi criada a Odebrecht Perfuragdes. Em 1981, foi criada a Odebrecht
S.A., holding do grupo. Os negécios petroquimicos se ampliaram com a aquisicao
de novas participagdes acionarias. Ainda no final dos anos 70, com a assinatura
dos primeiros contratos com paises vizinhos, como o Peru e o Chile, teve inicio a
atuacdo internacional da CNO, que se expandiu para paises da Africa e da Europa
e a outros paises da América do Sul. Em 1980, a Odebrecht incorporou a
Companhia Brasileira de Projetos e Obras, fortalecendo sua qualificacdo na area
de construgdo pesada. Em 1986, com a compra da Tenenge, ganhou for¢a no
segmento de construcao industrial.

Os anos 90 foram marcados pelo aprimoramento da competitividade, levando a
Odebrecht a concentrar sua atencao, sobretudo na segunda metade da década,
na seletividade de mercados, paises e negocios. Nessa década, a Odebrecht
comecou a atuar nos Estados Unidos e na Inglaterra e consolidou sua presenca
na América Latina e na Africa. Com o programa brasileiro de privatizacdes,
adquiriu o controle e se tornou gestora de empresas quimicas e petroquimicas.
Passou também a atuar com participacbes em empreendimentos nas areas de

infra-estrutura e servigos publicos e de celulose.
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O Instituto de Hospitalidade foi criado em 1997 pela Odebrecht, com o apoio de 32
organizacdes governamentais e privadas. Sua missao é promover a educacao € a
cultura da hospitalidade, aprimorando o setor de turismo e incrementando sua

contribuicao para o desenvolvimento social e econémico do Brasil.

O ano de 2001 foi um marco na trajetéria da empresa, que passou a concentrar
seus negocios nas areas de engenharia e construcao e quimica e petroquimica. O
Grupo Odebrecht esta presente no setor quimico e petroquimico ha mais de 20
anos e, em 2001, adquiriu o controle acionario da Copene - central de matérias-
primas do Po6lo de Camacari, em associacdo com o Grupo Mariani. Com a
integracdo dos ativos petroquimicos dos dois grupos, foi criada, no dia 16 de
agosto, a Braskem, fazendo da Odebrecht o maior grupo petroquimico da América
Latina.

As principais mudangas realizadas em 2002 foram: a implantagdo do novo
Sistema de Governanca em todo o0 grupo; a nova lideranga da holding e de outros
negécios; a integracao dos ativos petroquimicos dos Grupos Odebrecht e Mariani
e a simultanea criacdo da Braskem; e o planejamento e o inicio da reestruturacédo
patrimonial das empresas operacionais e da holding, desmobilizando ativos e

vendendo participacées em outros negdcios, considerados nao estratégicos.

Visdo e imagem futura desejada da Odebrecht

No Relatério Anual de 2001, o Diretor-Presidente da Odebrecht S/A., Dr.Pedro
Novis, explica que a esséncia da Visao 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 abragada como projeto nacional; e
seja avaliada pelo mercado de capitais como investment grade - tendo sempre a
TEO como referéncia basica.
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O Diretor-Presidente da Odebrecht S/A, em entrevista a Odebrecht Informa (Jan. /
Fev. de 2003), fala dos projetos futuros: “O ano de 2002 foi positivo no rumo da
Visao 2010. Criamos a base para, ja a partir de 2003, estarmos com indicadores
financeiros positivos. O foco, o desafio permanente, no rumo da Viséo 2010, é a
pratica da TEO”.

A importancia da pratica da Tecnologia Empresarial Odebrecht

Em todos os documentos analisados é ressaltada a importancia da pratica da TEO
como orientacdo basica para as a¢des de todos os integrantes da organizacao. Os
trés volumes de Sobreviver, crescer e perpetuar, de autoria do Dr. Norberto
Odebrecht (1998), apresentam a TEO como uma “referéncia cultural comum que
orienta a atuacao dos integrantes do Grupo Odebrecht e esta voltada para a
satisfacdo dos clientes e a simultdnea realizacdo das pessoas” A TEO é
constituida de um conjunto de Principios, Conceitos e Critérios que, segundo o
autor, “nasceram e foram aprimorados na pratica cotidiana de servir aos clientes”
e é oferecida pelos acionistas como um “instrumental a disposicdo dos
empresarios para coordenar o trabalho de seus parceiros e leva-los a produzir
riquezas para o cliente e a sociedade”.

Caracteristicas e os valores da organizacao e dos seus integrantes

As principais caracteristicas do Grupo Odebrecht, identificadas na analise da
documentacgdo interna, sdo: a insatisfacdo permanente em face dos resultados
obtidos, o compromisso com a inovacao, a busca do dialogo permanente, ousadia
e disposicao para correr riscos, a adocdo da descentralizagdo das decisdes
baseada na “delegacdo plena e planejada e uma estrutura organizacional

horizontal onde a hierarquia esta no cliente”.
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Os principais valores e principios, citados nos documentos internos da Odebrecht
como caracteristicos da organizacdo, sao: a transparéncia, a integridade de
carater, a responsabilidade, a luta continua contra o desperdicio em todas as suas
formas, o trabalho em conjunto, o espirito de servir, a rejeicdo ao paternalismo, a

confianga nas pessoas, a ética, a competitividade e a humildade.

O Grupo Odebrecht considera importante o constante desenvolvimento das
pessoas, a busca de aperfeicoamento das tecnologias empregadas nas diversas
areas em que atua e uma atitude consistente de responsabilidade social e

preocupacao com a comunidade em que seus negdécios estao inseridos.

Para a Odebrecht, a pratica da confianca é sinbnimo de delegacédo planejada,
significa “confiar na retiddo do carater do ser humano, no seu potencial, em sua
vontade de desenvolver-se, em sua competéncia e em seu alinhamento as

concepgoes filosoficas do grupo”.

Tanto nos livros quanto nas informacdes da Internet, a Odebrecht destaca as
caracteristicas e o0s valores que observa ao selecionar os integrantes da
organizacao: a ética, a consciéncia do individuo e sua intuicdo, a lealdade a
organizacdo, a confianca, o respeito, a humilde e a vontade de servir, 0
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 a critica leal e honesta. Busca, ainda,
profissionais com talento e vocacao para sua area de atuacao, que sejam criativos
e inovadores, capazes de liderar e de trabalhar em conjunto.

O perfil necessario para o empresario da Odebrecht inclui, segundo a TEO, a
competéncia, a empatia e a capacidade de liderar, acompanhar, avaliar e julgar o
desempenho de seus liderados. Para a Odebrecht, o empresario 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 publica

Na anélise dos documentos internos da Odebrecht, percebemos que a empresa
acredita que a sobrevivéncia da organizacao 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 a comunidade como um todo”. A
empresa entende ser importante a preocupagdo em executar o que foi planejado
para estabelecer uma relacdo de confianca e lacos duradouros com seus
stakeholders. Para ela, compete aos lideres da organizacgao criar condicdes para a
integracdo harmoénica dos interesses dos clientes, das comunidades e dos

individuos que a integram, com os interesses dos acionistas.
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5.3. Andlise das entrevistas sobre a imagem publica da organizacao

O estudo da imagem publica 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 publica da Odebrecht, segundo a percepgao

de elementos externos a ela.

Percepgéao externa da identidade organizacional da Odebrecht

As respostas dos elementos externos a pergunta “Qual vocé considera a esséncia
da organizacao?”, foram principalmente relacionadas a capacidade
empreendedora e de gestdo da organizacao:

A esséncia do Grupo Odebrecht é empreender, gerir com exceléncia e
buscar a lideranca nos setores em que atua.

... capacidade de definir objetivos e perseguir sua execugao.

Na area de engenharia e construgdo a esséncia do negécio é a prestacao
de servigos...

...a esséncia é a construcao civil, e também a viabilizacdo de negocios.

As respostas a pergunta “Em que tipo de negécio eles estao?”, foram
principalmente relacionadas aos dois negécios principais da organizacao:

engenharia e quimica:

...a definicdo estratégica deles €& certamente estar no negécio de
engenharia e também de comprometimento com a petroquimica.
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Estdo na construcédo, em derivados de petréleo e outros negocios...

Dois pilares: quimica e engenharia.

As respostas a 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 identificacdo de oportunidades.

Os principais objetivos da Odebrecht sdo: o crescimento do grupo, a
rentabilidade dos negdcios e 0 desenvolvimento das pessoas.

... estd ampliando o seu negdcio, [...] cada dias mais, esta partindo para
derivados de petréleo.

Na area de construgdo o objetivo é o atendimento das necessidades do
cliente, e a identificagdo das oportunidades junto aos clientes.

No setor quimico e petroquimico a satisfagdo do cliente é importante mas
nao parece ser tao saliente, pela prépria natureza da atividade.

As respostas a pergunta “O que distingue a Odebrecht de outras?”, foram
principalmente relacionadas a sua filosofia de gestdo empresarial, a ética, a

coeréncia, a0 compromisso e a coragem:

A Odebrecht distingue-se de outras empresas por ser uma grande
gerenciadora e investir muito em seus empregados. Ela €& muito
competente, ética e transparente, prima pela alta qualidade e sempre usa
os melhores recursos.

... pelo seu empreendedorismo, pela pratica de uma filosofia de gestao
propria. [...] Distingue-se, também, pela congruéncia entre o seu discurso e
a sua pratica, pouco comum em outras empresas.

coragem dos acionistas e dos administradores de perseguir as
oportunidades, de tomar decisbes de risco, embora com consciéncia e
fundamentagao, também é um diferencial em relacdo a outras empresas.

... € se distingue de outras empresas porque é uma empresa de negécios,
nao s6 de construgcdo e também porque sua administragdo sabe escolher
0s segmentos em que quer atuar e aplicar bem o capital.
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E uma empresa que sabe negociar e trabalha na base da confianga. Sao
grandes parceiros, pedem ajuda quando precisam, sdo humildes.

... a CNO se distingue pela preocupacgéao e atencao com o cliente.

Na &rea petroquimica o fator de distingdo € a sua viséo estratégica de
plataforma de nego6cios mais ampla, com atuacdo no fornecimento de
solugdes para os clientes.

Os fatores de sucesso, segundo a percep¢ao dos elementos externos a Odebrecht
entrevistados, sao principalmente relativos as pessoas, a flexibilidade e a agilidade
da organizagéo:

As pessoas sdo o fator de sucesso mais importante da Odebrecht. [...]

pessoal de confianga, relacionamento de longo prazo com a empresa.

. sua determinagdo, a grande velocidade na tomada de decisbes e a
flexibilidade da organizacao.

A Odebrecht € uma das empresas que mais se preocupa com as pessoas e
com as oportunidades para elas.

Possui uma grande capacidade de atragdo de jovens talentos, oferece
oportunidades de crescimento e de desenvolvimento. O nivel médio dos
integrantes do Grupo é muito bom e o pessoal é altamente motivado.

... congruéncia entre o discurso formal e a pratica e sua austeridade.

As respostas dos entrevistados a pergunta “ Quais sdo os valores compartilhados
pelas pessoas da Odebrecht?, referiram-se, principalmente, as pessoas, seja pela
oportunidade de crescimento, seja pela participacdo ou pelo constante didlogo.

Também se referem a conquista do cliente e ao risco planejado.

. oportunidade de crescimento, confian¢ca nas pessoas, consciéncia de
formar e manter talentos internos.

... a agilidade e a flexibilidade na tomada de decisdes...

...a integridade, a honestidade e a ética moral e profissional.
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sdo a participacao (nas decisbes e nos resultados), o didlogo, o
envolvimento e a troca de idéias.

... planejar e correr riscos dentro do planejado.

Em relacdo aos aspectos que a Odebrecht valoriza na selecdo de um novo
integrante, a percepcao dos entrevistados é que a empresa se preocupa em
identificar profissionais muito bem preparados e motivados:

Busca identificar profissionais com grande motivacao, que busquem
responsabilidade, com autoconfiancga e visao de crescimento.

. alinhamento com a filosofia da empresa, profissional empreendedor,
com lideranca natural e orientado para resultados.

... confianga, honestidade, ética, capacidade técnica, transparéncia.

As caracteristicas de duracao e continuidade temporal da organizacao, segundo a
percepcao dos elementos externos a ela, sdo principalmente relacionadas a
conquista de novos mercados, ao processo de sucessao da lideranca e a busca

de profissionais diferenciados.

A Odebrecht tem tomado decisbes que levam ao seu crescimento,
procuram assegurar uma continuidade da empresa, [...] e agora mais
recentemente a compra da Copene...

O processo de transigao gerencial, da sucessao também é histérico, e eles
tém tido sucesso nisso.

A empresa tem sempre ampliado seus horizontes e atendido a
necessidades do pais.

empresa sempre buscou profissionais de qualidade para produzir
qualidade.
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Percepcao da imagem externa construida

A percepcdo dos elementos externos a organizacdo € que as pessoas da
Odebrecht reconhecem seu proprio valor e o da empresa:

Os colaboradores tém 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 tém muita auto-estima, se véem como vencedores, capazes de
enfrentar qualquer coisa, [...] sdo orgulhosos da propria gestao.

Percepcao da imagem futura desejada

A percepcao dos elementos externos a organizacdo € que a empresa deseja
continuar em seus dois negdécios principais e crescer dentro deles. Parece-lhes

também que, se a empresa buscar outros negécios, ndo se desviarao do foco:

...a estratégia da empresa devera ser continuar nos dois negocios
principais [...] e crescer dentro deles. [...] oportunidades que nao os
desviem de seu foco estratégico.

A Odebrecht tem uma capacidade muito grande de gerar oportunidades de
negocio, principalmente em torno da atividade de construgdo, deve
continuar explorando isso no Brasil e no exterior.

Ela é uma excelente gerenciadora e devera entrar no que 0 nosso pais
precisa: moradia, saneamento, saude, alimentos, educacéo 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 € baseado na confianga:

...0 relacionamento com a Odebrecht tem uma boa base, foi gerada com
confianga e parceria.

A Odebrecht € uma empresa séria com quem € possivel ter uma relagao
comercial, técnica e também de amizade. As pessoas sdao amaveis, bem
preparadas e atenciosas.
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5.4. Analise dos documentos selecionados da midia impressa

As informagdes publicas da Odebrecht foram obtidas nas reportagens da Revista
Exame; do Jornal Gazeta Mercantil e do Jornal Valor, dos anos 2001 e 2002. As
informacgdes referem-se, principalmente, aos diversos negdcios realizados pela
organizacao (compra, venda, fusdo etc.), com mensagens sobre seu faturamento,
tamanho, diversificagcao, importancia no cenario nacional, expansao dentro e fora
do pais, o desinvestimento em areas nao-estratégicas, seu relacionamento com os

stakeholders e suas acdes sociais.

As formas mais freqlientes de tratamento da empresa nesses veiculos de
comunicacao sao: empreiteira, empreiteira baiana, grupo baiano e companhia

baiana.

Imagem positiva

Foram muito freqlentes os comentarios sobre a Odebrecht como uma grande
empresa, “a maior construtora da América Latina”; sua importancia no cenario

nacional e sua expansao da empresa dentro e fora do pais.

A CNO é uma das cinco maiores construtoras do mundo de barragens
hidrelétricas e infra-estrutura de dgua e esgoto. Publicacdo da Engineering
New Record. (Revista Exame, 2/10/02).

O nascimento da Braskem deu-se oficialmente [...] aprovou a fusao de seis
empresas controladas pelos grupos Odebrecht e Mariani. O resultado € um
monstro da petroquimica para os padrdes brasileiros... (Revista Exame,
30/8/02).
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Foram freqlentes os comentarios sobre a estratégia da empresa de crescimento

consistente e sobre a competéncia da Odebrecht, dentro e fora do pais:

Estamos bastante satisfeitos com o desempenho da empresa [...] Eles tém
capacidade de geréncia e visdo. 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 comentarios incluem a agressividade caracteristica da empresa, no sentido

positivo:

. Muito antes que a palavra globalizagdo 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 sdo os comentarios sobre a competéncia, a disposicdo para enfrentar
desafios e a capacidade de trabalhar em equipe da Odebrecht:

Eles estdo sempre prontos para enfrentar novos desafios, além de
entender os principios de trabalho em equipe e de jamais ter falhado em
cumprir 0os 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 comentarios intensos
sobre os diversos negécios de compra, venda, fusdo e parcerias realizados pela

organizagao, como por exemplo:

A Braskem nasce como um player mundial do setor petroquimico,...
(Gazeta Mercantil, 29/7/02).

. a venda da participacdo no Shopping Villa Lobos pela CBPO -
Odebrecht, tem como estratégia a alienagao de ativos fora do seu principal
foco de interesse. (Gazeta Mercantil, 9/8/02)

Nunca pretendemos permanecer como socios de uma empresa turistica,
até porque o Grupo Odebrecht estd focado em construcdo e
petroquimica... (Roberto Dias, Diretor de Relagdes Institucionais da CNO,
Gazeta Mercantil, 1/8/02).
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A imagem de responsabilidade social € percebida quando sdo mostradas as acdes

sociais e iniciativas que beneficiam a comunidade:

...Alianca com o Adolescente pelo Desenvolvimento Sustentavel no
Nordeste, um projeto em conjunto das fundagdes Kellogg e Odebrecht,
Instituto Ayrton Senna e BNDES. O objetivo do projeto & formar
adolescentes [...] para atuar como protagonistas do desenvolvimento
sustentavel dos locais onde vivem...(Revista Exame, 6/6/02).

...qualidade de turismo no Brasil deixa a desejar. [...] na tentativa de mudar
esta histéria, o Instituto de Hospitalidade, uma ONG baseada em Salvador
e mantida por 32 empresas e 6rgaos, como a Odebrecht e a Embratur,
criou um padrao de procedimentos para 46 atividades ligadas ao turismo ...
(Revista Exame, 15/1/02).

...a Fundacao Odebrecht desenvolve desde 1995 o Programa de Educacéao
Afetivo-Sexual para jovens de 12 a 19 anos,... (Jornal Valor, 11/10/01).

Apareceram também alguns comentérios relativos a imagem humana da empresa:

. a conclusao da venda, que colocou o consorcio Odebrecht-Mariani no
controle da Copene, arrancou até lagrimas de alguns funcionarios da
Odebrecht. (Jornal Valor, 26/7/01).

Ele ndo é adepto da formalidade do terno e da gravata [...] Um dos
principais responsaveis pela concretizagdo 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 freqiiéncia e muito difusa:

...a uniao também poderia ndo ser muito bem vista pelo governo que ja nao
€ muito parceiro da Odebrecht... O Ultra suspeita que a Odebrecht e
Mariani queiram alavancar o caixa da Copene para comprar a propria
empresa a custa dos minoritarios e com o apoio do BC. [...] A Odebrecht
nega. Alega que sua proposta tem o mesmo modelo da do Ultra...; ....
acredita que o consoércio vencedor (Odebrecht e Mariani) teve uma
condigao privilegiada no processo... (Jornal Valor, 4/5/01).
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. 0 mercado, porém, ndo tem o mesmo otimismo sobre o passivo da
Braskem [...] Ebitda alcanga 4,2%, um indice considerado preocupante.
(Jornal Valor, 30/7/02).

... acreditam que as duas centrais controladas pelos grupos Odebrecht e
Mariani dardo prioridade de atendimento [...] em detrimento das
concorrentes. (Jornal Valor, 7/8/02).

Sobre o complexo rodoviario sob concessao: As queixas vao além [...]
Existe também uma reclamacgéao contra uma “reserva de mercado informal”.
“... 0s bragos construtores dos grandes empreiteiros quase sempre levam
as obras onde suas holdings tém participagdo, criando uma reserva de
mercado”. [...] E o caso por exemplo da Autoban [...] todas as obras foram
divididas entre as socias: Andrade Gutierrez, Camargo Corréa, 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 negocios:

O grupo Odebrecht esta articulando uma posicdo com a Petrobras para
incorporar a Copesul a Nova Copene... (Jornal Valor, 27/8/01).

A Odebrecht tem conseguido crescer no mercado americano gracas a
combinagao entre a experiéncia no setor de construgdo, os servigos 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 negociagbes que a empresa tem com o
governo, os 6rgaos reguladores, os politicos (apoio as iniciativas), os fornecedores

de capital, os sindicatos, etc.:
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A Odebrecht passou a contar com ostensivo apoio politico da bancada
baiana no Congresso. (Jornal Valor, 7/6/01).

O Banco do Brasil estruturou para a Odebrecht operacao que permitiu a
construtora empréstimo do Programa de Financiamento as Exportagdes,
sem a garantia do Convénio de Créditos Reciprocos, para a construgao de
uma ponte sobre o rio Orinoco, na Venezuela. (Jornal Valor, 22/1/02).

O novo presidente do conselho da Copene, Alvaro Cunha, passou dois dias
em Camagari para conversar com a diretoria e com os funcionarios das
empresas envolvidas (Proppet e Polialden); Cunha falou com
representantes do Sindicato do ramo quimico 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 consorcio Odebrecht / Mariani a
fazer uma oferta... (Revista Exame, 30/8/02).

Processo de sucessao

Algumas reportagens comentam sobre o processo de sucessado da lideranca da
Odebrecht:

Grubisich assumira o lugar de Alvaro Cunha, presidente das OPP Quimica,
que ira para o Conselho de Administragdo. Emilio Odebrecht, presidente do
grupo, também sai da area executiva. Em seu lugar deve assumir Pedro
Novis, [...] Marcelo Odebrecht vai comandar a construtora [...]. A geracao
de Emilio esta subindo para o conselho, com excecao de Pedro Novis, que
fica na operagao’... (Gazeta Mercantil, 14/12/01).

...a Odebrecht explica que as mudangas foram decididas no contexto da
adocao de um novo sistema de governanga que vem sendo concebido
desde o ano 2000, que “tem como propédsito dar continuidade ao processo
de sucessao na gestdo do grupo e de suas empresas”... (Gazeta Mercantil,
21/12/01).

Grubisich assume OPP em meio as negociages do grupo com o BNDES.
(Jornal Valor, 3/1/02).

Emilio Odebrecht conta que sua opgao pelo executivo da Rhodia (para ser
presidente da Braskem) se deu porque sua estratégia no setor
petroquimico, [...] € administrar suas empresas dentro de um enfoque
internacional. Entdo, temos necessidade de pessoas com outro tipo de
qualificacdo. (Gazeta Mercantil, 3/1/02).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Apresentamos, a seguir, as conclusdes sobre o estudo de caso e a comparacao
entre a identidade organizacional e a imagem publica da Odebrecht. Comentamos,

também, as limitagdes da pesquisa e a possibilidade de continuidade dos estudos.

6.1. A identidade organizacional e a imagem publica da Odebrecht

O estudo de caso realizado permitiu analisar os aspectos da identidade
organizacional da Odebrecht segundo a percepc¢ao da alta direcao da empresa.
Permitiu, ainda, analisar os aspectos sobre a sua imagem publica a partir da

percepcao de elementos externos a organizagao.

A andlise dos resultados do estudo de caso confirmou nossa percepg¢ao inicial de
uma identidade organizacional bem delineada, que parece ter sido construida a

partir da filosofia de trabalho do fundador.

As evidéncias sugerem que as caracteristicas tidas como centrais e distintivas da
Odebrecht sdo aquelas especificadas na filosofia criada pela organizacao, sendo
que o seu discurso e o dos membros de sua alta direcao sdo muito semelhantes a
respeito deste assunto. Pudemos concluir, também, que as principais
caracteristicas da identidade da organizacao tém se mantido constantes durante
muitos anos. Todas as narrativas que coletamos pareciam contar uma histéria
coerente sobre a empresa e as caracteristicas pareciam nao variar muito ao longo
de sua histéria, mesmo considerando tantas mudangas conjunturais por que

passou a organizagio.
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A Odebrecht parece ser um tipo de organizacdo pouco sujeita a pressdes
ambientais que gerem mudangas significativas em sua identidade. Mesmo
fazendo parte de um contexto de mudancas significativas de sistema e politica de
governo, de expansao e retracdo da economia, de abertura de mercado, tornando-
0 mais competitivo, entre outros fatores, a empresa manteve uma certa
continuidade ao longo do tempo no que se refere aos atributos diretamente ligados
a sua identidade, como é o caso da sua atitude agressiva em relagdo ao
crescimento e busca de oportunidades, a vocagcao para o risco e para servir, a
pratica do desenvolvimento do pessoal, 0 processo de sucessao da lideranca e a
delegacéao planejada.

De um modo geral, percebe-se uma coeréncia entre o discurso formal e a pratica
na organizacao, o que tem sido assim ha muito tempo. Percebemos, também, que
a filosofia empresarial € utilizada como referéncia pelos integrantes da

organizacao e é conhecida e respeitada pelos elementos externos a ela.

Ao ter contato com a TEO, tem-se a impressdo de que ela representa uma
condigdo de exigéncia para a realizagdo das atividades, pois é uma filosofia
explicita de trabalho, que prevé mecanismos de planejamento e execucao das
acoes diarias, por meio de instrumentos como o Plano de Agao, o Programa de
Acédo, o sistema de comunicagao, de selecdo e desenvolvimento de pessoal, de

remuneracao e de sucessao gerencial.

A pratica generalizada da TEO, a competéncia da organizacdo e de seus
integrantes, o compromisso da organizacdo com o0s acionistas e com o0s
stakeholders, a estrutura organizacional horizontal e a hierarquia do
conhecimento, entre outros, sdo elementos que dao a impressao de unidade do
grupo, de vinculo entre as diversas unidades de negdécio, que parece superar as
divisdes funcionais, politicas ou geograficas. Todos estes processos utilizados
pela Odebrecht parecem manter e reforcar sua identidade organizacional.
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6.2. Comparacdo entre a identidade organizacional e a imagem publica da
Odebrecht

Apresentamos, a seguir, a analise das diferencas entre as percepg¢des internas e
as percepcoes externas da Odebrecht. De acordo com o0 modelo de processo de
interdependéncia de Gioia, Schultz & Corley (2000), a comparacao deve ser feita
entre as questdes de auto-reflexdo: “Quem pensamos que somos?”’; “O que
acreditamos que eles pensam de nds” e “Quem queremos ser?” e as de reflexdo
de outros: “Quem eles realmente pensam que somos?” e “Quem eles pensam que

devemos ser?”.

Ao analisar a percepcao interna sobre a esséncia da organizacao, percebemos
que a pratica da TEO e a confiangca no ser humano sao destacadas como
essenciais na organizacdo. A analise da percepcao dos elementos externos a
organizacao identificou o destaque as caracteristicas relacionadas a capacidade
de empreendimento e lideranca no setor em que atua. Os pontos em comum entre
ambas se referem a vocacdo da empresa para servir e a exceléncia em sua

gestdo empresarial.

Tanto os membros da organizagdo quanto os elementos externos a ela concordam
que o nego6cio da Odebrecht esta apoiado em dois pilares: engenharia e
construcao e quimica e petroquimica.

Em relacdo aos objetivos da empresa, ambos concordam sobre a busca da
rentabilidade, o crescimento do grupo e o0 seu posicionamento estratégico. Os
membros da empresa salientam o objetivo de servir, enquanto os elementos

externos ressaltam objetivos voltados ao desenvolvimento das pessoas.



128

As percepcdes sobre os objetivos especificos da CNO parecem divergir, pois 0s
membros da organizacado se referem a busca de novos nichos de mercado, a
novos tipos de negécio e a manutencao de posicdo com expansao para outros
paises, enquanto os elementos externos se referem ao atendimento das
necessidades dos clientes. Esta divergéncia se apresenta mais pelo enfoque do
que pela importancia, considerando que os entrevistados da CNO se referiram
constantemente a importancia de atender a necessidade dos clientes ao
responder outras perguntas, durante a entrevista.

A percepcao externa sobre os objetivos da Braskem nao foi claramente

identificada.

A singularidade da identidade organizacional da Odebrecht é compartilhada néo
apenas por seus membros, mas também por seus fornecedores e pela midia
escrita, que a véem essencialmente como uma empresa de grande importancia na

economia do pais e onde as pessoas sentem orgulho de trabalhar.

Em relacdo as caracteristicas distintivas da organizacdo, a percepc¢ao interna é
que a Odebrecht distingue-se de outras empresas principalmente por sua base de
executivos, por seu modelo empresarial, por ter uma filosofia explicita e praticada,
por sua capacidade de mobilizar recursos, por sua crenga no ser humano e pela
sua sistematica agressiva de remuneragédo. Os elementos externos compartilham
desta percepcao e acrescentam alguns aspectos sobre a coragem dos acionistas
e dos administradores na tomada de decisdes e sobre a grande gerenciadora que

a empresa é.

A percepgao interna sobre as caracteristicas distintivas da CNO € de uma
empresa mais arrojada, mais criativa e empreendedora que outras, além de servir
melhor ao cliente e ser uma formadora de pessoas. A percepcdo externa
compartilha da percepcao de preocupacao e atencao diferenciados com o cliente

e nao fez mencdo as outras caracteristicas. Em relacdo a Braskem, ambas
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concordam sobre a visao estratégica como fator de distincao positivo em relagcéo a
outras empresas do setor petroquimico.

A analise dos dados revela amplo consenso sobre algumas crengas e valores,
relacionados a ética, a transparéncia e, principalmente, a confianca no ser
humano, que € citada intensamente pelos membros da organizagdo e pelos
elementos externos a ela, para descrever a esséncia da organizacado, suas

caracteristicas distintivas e o relacionamento com seus fornecedores.

Em relacdo aos valores compartilhados pelas pessoas da Odebrecht, tanto os
membros da organizacdo quanto os elementos externos a ela dao destaque para
a questao da confianca nas pessoas, a ética moral e profissional, a participacao
nos resultados, ao didlogo, a oportunidade de crescimento e de desenvolvimento e
a flexibilidade. Os membros da organizacado incluem, ainda, valores ligados a
autonomia, criatividade e criacdo de valor, enquanto os elementos externos
consideram também como valores compartilhados a consciéncia que a empresa

tem de formar e manter talentos e de correr riscos (planejados).

Com referéncia aos aspectos que a Odebrecht valoriza na selecido de seus
integrantes, tanto os membros da organizagao quanto os elementos externos a ela
entendem que a empresa busca identificar profissionais motivados, responsaveis,
de confianga, alinhados a filosofia da empresa, comprometidos e com desejo de
realizacdo. Os membros da organizacdo destacam também a capacidade de
querer superar-se e o inconformismo, enquanto os elementos externos destacam
a honestidade, a capacidade técnica e a transparéncia como caracteristicas
valorizadas pela empresa.

As caracteristicas consideradas duradouras da organizacdo sao muito
semelhantes, referindo-se principalmente ao crescimento constante da
organizacao, a busca de oportunidades, a diversificacdo, a retracdo e expansao
estratégica, ao gosto pelo desafio, a pratica da TEO (com destaque para a
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delegacdo planejada, para a sucessao gerencial planejada e para o

desenvolvimento e remuneragao das pessoas).

Os membros da alta direcao acham que a Odebrecht é vista de forma desigual:
como uma grande empresa, com boa qualidade de gestdo 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), as

vezes como arrogante.

O que os membros da organizagao acreditam que elementos externos a ela
pensam dela parece ser bastante préximo da realidade. Esta imagem construida
nas mentes dos membros internos da organizacdo é encontrada tanto na

percepcao dos fornecedores entrevistados quanto na midia impressa.

Os fornecedores vém a Odebrecht como uma empresa séria, com profissionais
bem preparados, com grande capacidade de gerar oportunidades de negdcio,

como um grupo transparente, facil de se relacionar.

Na midia impressa, identificamos tanto uma imagem positiva quanto negativa. A
imagem positiva € mais freqlente e intensa e se refere principalmente a
importancia do grupo Odebrecht no cenario nacional e a sua expanséao, dentro e
fora do pais. Sao freqlientes também os comentarios sobre a estratégia adotada
pela empresa (de crescer de forma consistente), sobre sua agressividade
caracteristica (no sentido positivo) e sobre a sua competéncia, sua disposicao
para enfrentar desafios e sua capacidade de trabalhar em equipe.

As imagens negativas sdo pouco freqlentes e se relacionam principalmente a
mal-entendidos nas negociacdes de aquisicoes e fusdes e alegacdes de reserva
de mercado na area de construcoes.
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A imagem futura desejada na percepcdo dos membros da organizacdo € 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 percepcao
externa compartilha dessa imagem, embora nao faca referéncia ao desejo de ser

uma empresa de orgulho nacional.

A prética da responsabilidade social pela organizacao, por meio dos trabalhos de
educacao, 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 opinido, os aspectos divergentes, identificados nesta analise, entre a
identidade organizacional e a imagem publica da Odebrecht ndo representam uma
diferenca significativa em relacdo a esséncia da organizagdo e ao que 0s
elementos internos e externos a organizagao consideram centrais, distintivos e

duradouros.

Um ponto que nos chamou atencdo na andlise da identidade da organizagdo da
Odebrecht foi a aparente identificacdo dos membros da alta direcdo com a
empresa, que nos pareceu ser bastante forte.

Percebemos que muitos dos integrantes da empresa utilizam mais intensamente a
primeira pessoa do plural, “nés”, do que a primeira pessoa do singular, “eu”,
quando descrevem a esséncia da organizacao ou seus atributos distintivos, como

por exemplo:

NO6s somos uma organizagao essencialmente voltada a servir...; ...nés
gueremos ser uma empresa brasileira de orgulho nacional...; Nossa grande
ambig&o, aqui na construtora, sempre foi ser a opgao do cliente [...] pelo
que nés agregamos; Nos temos um ciclo de planejamento que ...; Nés
temos zelo...; NOs acreditamos que a pessoa deve ser continuamente

desafiada...; ...nos véem como uma empresa agressiva, ...; NOs nos
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vendemos mal...; ... nés 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...; N6s somos uma empresa tipicamente
brasileira...; N6s estamos nitidamente em dois grandes negécios...; Nés
queremos ser distinguidos por um modelo de gestao diferenciado, ...; Nos
somos viabilizadores de grandes negécios ...

Segundo a literatura pesquisada, o prestigio que a afiliacdo com a organizacao
proporciona, tendo em vista 0s mecanismos de comparacao social, podem afetar
a auto-estima dos membros de uma organizacdo. A identificagdo organizacional
pode, também, estar relacionada a homogeneidade dos participantes do grupo e,
ao mesmo tempo, a distincdo em relagcdo aos nao pertencentes ao grupo. Parece-
nos que estes dois fatores favorecem a identificagdo dos membros da alta direcéo
com a Odebrecht.

De um modo geral, percebemos que o0s integrantes da organizacdo sentem
orgulho de trabalhar na Odebrecht e de fazer parte de um grupo de pessoas
(empresarios) diferenciados. Eles parecem sentir-se tdo distintos perante outros
grupos de referéncia quanto a prépria organizacdo € de outras empresas
comparaveis a ela. Obviamente seria necessario conduzir estudos mais

aprofundados para averiguar esta percepcao da autora da dissertagao.
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6.3. Limites do trabalho e sugestdes para continuidade dos estudos

Este trabalho apresenta limitagdes em trés aspectos: na metodologia adotada, no
tamanho da amostra dos elementos externos a organizagdo e no estrato da

organizacao escolhido para as entrevistas.

A limitacdo pela metodologia adotada refere-se a impossibilidade de captar os
aspectos relacionados a construcdo da identidade organizacional e da imagem
publica da Odebrecht, pois possibilita apenas retratar a situacdo de um dado
momento. Parece-nos que uma pesquisa longitudinal permitiria captar as
possiveis mudancas de identidade e de imagem, principalmente relacionadas a

recém-criada Braskem.

Devido a impossibilidade de realizar entrevistas com um numero maior de
fornecedores e também com alguns clientes, o tamanho da amostra de elementos
externos entrevistados pode ter prejudicado um pouco a comparagdo entre a
identidade organizacional e a imagem publica da Odebrecht. No entanto, as
condi¢des da pesquisa ndo invalidam os resultados obtidos, considerando-se que
as entrevistas foram consistentes entre si e ndo apresentaram elementos
inesperados nas analises. Os dados coletados nas reportagens selecionadas na
midia impressa sobre a imagem publica da empresa sdo congruentes com
aqueles coletados nas entrevistas, corroborando nossa percepcao de consisténcia
dos dados.

Sugerimos que, para a utilizagdo do Modelo de Processo de Interdependéncia de
Identidade e Imagem de Gioia, Schultz & Corley (2000), sejam realizadas
entrevistas com um nimero maior de fornecedores e também de clientes, para se
obter uma percepcao mais apurada da eventual discrepancia entre a percepcao
interna e a externa. Essa anadlise pode ser utilizada para a correcao das imagens

projetadas pela organizagdo com a intengdo de mudar a imagem externa ou,
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ainda, ser utilizada para uma auto-reflexdo, visando gerar uma mudanga na
prépria identidade organizacional, caso ela seja considerada inadequada pela

direcdo da empresa.

O terceiro ponto de limitagcdo de nossa pesquisa refere-se ao estrato escolhido.
Optamos por entrevistar apenas os membros da alta dire¢cdo da organizacao por
ser considerada adequada para a averiguacao dos atributos ligados ao carater
central, distintivo e duradouro da organizacdo, segundo a literatura pesquisada.
Porém, o fato de ndo contarmos com entrevistas nos outros niveis organizacionais
pode significar um viés nas conclusdées, dado que a Odebrecht é um
conglomerado de empresas e, por isso, pode apresentar identidades multiplas,
que nao puderam ser identificadas. Sugerimos que, para a verificagao da eventual
multiplicidade de identidades da Odebrecht, as pesquisas sejam complementadas
com outras entrevistas com os niveis intermediarios das trés unidades

pesquisadas.
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A. Anexo | —Estudos sobre Identidade Organizacional - 1985 a 2002.

PRINCIPAIS ESTUDOS SOBRE IDENTIDADE ORGANIZACIONAL
EM ORDEM CRONOLOGICA DE PUBLICACAO
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Titulo Autores Ano
Estudos estrangeiros sobre identidade organizacional
Organizational Identity Albert, S., & Whetten, D. A. 1985
Social Identity Theory and the Organization. Ashforth, B. E. & Mael, F. 1989
Managmg Culture asa Competitive Resource: An Identity-Based View of Fiol, C. Marlene 1991
Sustainable Competitive Advantage.
|:'e1ep|ng_ an eye on the mirror: image and fdentity 1n Urganizational Dutton, J. E. & Dukerich, J. M. 1991

antatinn
The importance of organizational identity for strategic agenda building Dutton, J. E. & Penner, W.J. 1993
Organizational Images and Member Identification. Dutton, J. E., Dukerich, J. M. & Harquail, C. V. 1994
_The _sta{(eholder theory of the corporation: concepts, evidence, and Donaldson, T. & Preston, L. T 1995
implications
Usnjg organizational Identity to achieve stability and change in high velocity Gustafson, L. T. & Reger, R. K. 1995
environments
A Ta_Ie of two theories: A critical comparison of Identity Theory with Social Hogg, M. E., Terry, D. J. & White, K. M. 1995
Identity Theory.
Loyal from day one: Biodata, organizational identification, and turnover among Mael, F. & Ashforth, B. E. 1995
newcomers.
A mo_del_ of organlzatlongl transformation: The incorporation of organizational Sarason, Y. 1995
Identity into a Structuration Theory framework.
Organizational Identity and strategy as a context for the individual. Ashforth, B., & Mael, F. 1996
_Identlty, image and issue interpretation: Sensemaking during strategic change Gioia, D. A. & Thomas, J. B. 1996
in academia.
Member.s Responsgs to Organlzathnal Identity Threats: Encountering and Elsbach, K. D.. & Kramer, R. M. 1996
Countering the Business Week rankings.
Relations between Organizational Culture, Identity and Image. Hatch, M. J. & Schultz, M. 1997
Corporate Identity: There is more to it than meets the eye. Balmer, J. M. T. & Wilson, A. 1998
Constructing new identities in Established Organization Fields. Czarniawska, B. & Wolff, R. 1998
To be or Not to be: Central questions in Organizational Identification. Pratt, M. 1998
A stakeholder approach to organizational identity. Scott, S. G. & Lane, V. 2000
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B. Anexo Il — Dados dos entrevistados das trés unidades pesquisadas do Grupo
Odebrecht e dos fornecedores de matéria-prima, tecnologia, capital e recursos

humanos.
Dados dos entrevistados do Grupo Odebrecht e de Fornecedores
Nome Unidade | Area em que trabalha Posicdo
MEMBROS DA DIREGAO
1|Alvaro Novis Odebrecht S/A Finangas Vice-Presidente
2|Benedicto B. da Silva Junior  |Construtora Norberto Odebrecht S/A Engenharia Diretor Superintendente

3|Bernardo Gradin

Braskem - Unidade de Vinilicos

Unidade de Vinilicos

Vice-Presidente Executivo

4|Guilherme Abreu Odebrecht S/A Organizacéo e Pessoal Diretor
5|Marcio Faria da Silva Construtora Norberto Odebrecht S. A. Obras Diretor
6|Marcio Polidoro Odebrecht S/A Comunicagdo Empresarial Diretor
7|Marcos Lima OCS - Odebrecht Adm.e Corretora de Seguros S/A |Adm. e Corretora de Seguros |Diretor
8|Nelson Raso Braskem - Area de Organizagéo Organizagédo Diretor

9|Paul Altit Braskem S. A. Finangas Vice-Presidente
10|Renato Baiardi Conselho de Administragao Conselho de Administragdo |Conselheiro
11|Roberto Dias Construtora Norberto Odebrecht S. A. Comunicagéo Institucional Diretor
12|Sérgio Thiessen Odebrecht S/A Planejamento Diretor
13|Ulrico Barini Braskem S. A. Pessoas Diretor
FORNECEDORES
1|Ant6nio C. Quintella Banco Credit Suisse First Boston - Garantia Crédito Managing Director
2|Guilherme de Noronha Dale  |Spencer Stuart Headhunting Headhunter
3|José Eduardo Kattar HOLCIM - Fornecedor de Cimento Portland Produtos Gerente




