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Duas uias para a participação no trabalho 
colecfiuo: identificação e instrumentalidade 

por Manuela Barreto 

Um dos principais desafios que se apresentam aos líderes de grupos ou equipas de trabalho é saber motiuar 
os membros do grupo para que se esforcem em prol do bem colectiuo. Dois tipos de estratégias são descritas: 

identificação - criar e manter identificação com o grupo; e instrumentalidade - apresentar os objectiuos do grupo 
como meios ou instrumentos para alcançar recompensas pessoais. flpesar de ambas as estratégias 

poderem ter resultados positiuos para o grupo, sugere-se prudência na sua utilização, quer deuido ao resultado 
negatiuo de possíueis interferências entre as duas estratégias quer deuido às perturbações que podem originar 

no relacionamento entre diferentes equipas. São apresentadas sugestões quanto ao papel do líder neste contexto. 

Palavras-chave: Identidade Social, Motivação Instrumental, Processos de Grupo, Influência Social 

H 
tarefa mais importante que se impõe aos grupos e 

equipas de trabalho, e em particular aos seus líderes, 

é provavelmente a de motivar os seus membros a 

empenharem-se para atingir os objectivos do grupo. 

Geralmente, o objectivo de um grupo, ao ser atingido, 

beneficia não só o grupo na sua totalidade mas também 

cada um dos seus membros. Isto é, todos beneficiarão se o 

objectivo for atingido, independentemente de terem ou não 

desenvolvido o esforço necessário ao seu alcance. Por exem­

plo, todos os trabalhadores de uma firma beneficiam se esta 

for bem sucedida na competição com outras empresas do 

ramo, independentemente de terem ou não dado o seu 

melhor durante o período em causa. 

Quer isto dizer que o objectivo colectivo pode ser insufi-
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ciente enquanto força motivadora, porque os membros do 

grupo podem fazer free ri de ou social loafing'. Isto é, os 

membros de um grupo podem beneficiar de ganhos que o 

grupo alcançou mas para os quais não se esforçaram pes­

soalmente. Além das óbvias implicações que esta situação 

terá para a dinâmica de grupo, o próprio alcance das metas 

fica em dúvida: como podemos garantir que haja quem se 

empenhe no alcance destes objectivos? 

Face a esta situação, o desafio para os grupos, e em par­

ticular para os líderes, é saber motivar os seus membros a 

esforçarem-se em prol do bem comum. Antes de mais, 

importa então conhecer os processos através dos quais 

membros de um grupo desenvolvem a motivação necessária 

para este esforço. 

Nas linhas que se seguem descrevem-se dois tipos de 

motivos que poderão levar os membros de um grupo a tra­

balhar em favor do colectivo: os motivos ligados à identi­

dade de grupo e os motivos instrumentais. 

Identidade de grupo e participação 
• Identidade social 

Um dos processos que motiva o indivíduo a participar no 

alcance de objectivos colectivos é a identificação com o 
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grupo (os conceitos discutidos nesta secção provêm essen­

cialmente da teoria da identidade social, cuja referência 

básica é Tajfel, 1981; e da teoria da autocategorização, com 

referência básica em Turner, Hogg, Oakes, Reicher e 

Wetherell, 1987). 

Identificar-se com um grupo é desenvolver laços psicológi­

cos com um grupo de tal maneira que este contribui de 

forma importante para a imagem que temos de nós 

próprios. Por outras palavras, a identificação é o processo de 

internaliza~ão da perten~a a um grupo. É claro que 

não nos identificamos apenas com um ou outro grupo, mas 

com vários. Na verdade, os grupos com que nos identifi­

camos variam de contexto para contexto - enquanto que no 

trabalho temos em mente acima de tudo a nossa pertença 

profissional (profissão, empresa), em casa, a nossa pertença 

familiar ou mesmo o género serão mais salientes. 

De todas as pertenças grupais a que damos importância, 

num ou noutro contexto, derivamos uma identidade. O con­

junto e a articulação entre estas identidades denominam-se 

identidade social. É graças ao processo de identificação 

que podemos, por vezes, definir-nos a nós próprios em termos 

colectivos - «sou português», «sou gestor». É também devido a 

este processo que, quando ouvimos alguém pronunciar-se 

sobre algum dos grupos a que pertencemos (e.g., «os gestores 

são ... »), nos parece que falam de nós pessoalmente. 

É por nos identificarmos com um grupo que nos senti­

mos orgulhosos quando este é bem sucedido ou quando 

ouvimos opiniões que parecem revelar que o grupo tem 

uma reputação positiva. Isto é, quando nos identificamos 

com um grupo, identificamo-nos com os seus sucessos e 

insucessos: os sucessos de um grupo com o qual nos 

identificamos fazem-nos sentir bem, os seus insucessos 

fazem-nos sentir em baixo. Por isto mesmo, e porque uma 

das motivações humanas mais fundamentais é procurar 

alcançar, e manter, uma auto-imagem positiva, tentamos 

que os grupos a que pertencemos sejam grupos com prestí­

gio e valor reconhecido. Por isso, quando nos identificamos 

com um grupo, estamos automaticamente motivados a con­

tribuir para que a sua reputação seja positiva. 

• Identidade social e comportamento de grupo 

De forma mais precisa, a ligação entre a identificação e o 

empenhamento no alcance dos objectivos do grupo esta­

belece-se porque a internalização da pertença ao grupo 

acarreta também a internaliza~ão dos seus objectivos. 

Se me identifico com a minha equipa, e se os objectivos da 

equipa são conceber um determinado produto num dado 

espaço de tempo, este passa a ser o meu objectivo pessoal. 

É claro que nesta situação poderá também haver benefícios 

pessoais envolvidos no alcance dos objectivos da equipa, 

mas tal não é necessário - por exemplo, quem se esforça por 

apresentar uma imagem positiva do seu clube de futebol 

preferido nada ganha com isso directamente. No entanto, 

existe claramente um ganho indirecto, já que uma imagem 

positiva dos grupos a que pertencemos torna a nossa identi­

dade social também positiva. 

Um dos problemas comuns após fusões ou aquisições 
é as equipas que existiam anteriormente sentirem 

uma ameaça à sua identidade e à sua posiçao 
na empresa, uma situaçao que aumenta a competiçao 

e dificulta a criaçao de uma identidade comum. 

Como este exemplo indica, a identificação com um grupo 

não se limita à internalização dos seus objectivos, tem con­

tinuidade na ac~ão que desenvolvemos em seu benefício. 

Podemos tentar apresentar uma imagem positiva do grupo de 

uma forma mais directa, tomando parte na competi~ão em 

que o grupo está envolvido com vista a atingir objectivos que 

confiram prestígio ao grupo. Esta competição pode dar-se de 

forma mais ou menos «saudável». Isto é, podemos avançar 

como equipa produzindo bem e de forma eficiente (cooperan ­

do uns com os outros). Neste caso, a atenção está virada para 

a própria equipa e para o seu potencial. 

Mas podemos também avançar boicotando e desprezan­

do o que outras equipas fazem. Nesta estratégia a atenção 

está mais virada para o exterior, para os concorrentes. Este 

último processo é muito frequente quando o contexto orga­

nizacional acentua a competição entre diferentes grupos 

profissionais, ou entre diferentes equipas e departamentos. 

Por exemplo, um dos problemas comuns após fusões ou 

aquisições é o facto das equipas que existiam anteriormente 

sentirem uma ameaça à sua identidade e à sua posição na 

empresa, uma situação qu~ aumenta a competição e dificul-
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ta a criação de uma identidade comum (aqui também se 

pode falar de preconceito e discriminação). 

Ou seja , a identificação com um grupo tanto pode levar 

a comportamentos claramente positivos, por exemplo, a 

cooperação entre membros da mesma equipa, como a 

comportamentos claramente negativos, tais como a hostili­

dade e o conflito entre equipas. 

Mas além da competição, podemos usar estratégias 

denominadas criativas, como a gestão de imagem, por 

exemplo, tentando mostrar que aquelas dimensões nas 

quais o nosso grupo é superior são dimensões de grande 

importância (e.g., somos os melhores em X, e X deve ser 

visto como essencial para a confiança que o cliente tem na 

empresa). Claro que apenas quando nos envolvemos em 

competição trazemos melhoramentos palpáveis à posição 

do grupo, mas as estratégias criativas também podem servir 

este objectivo a longo prazo. Qualquer destes comporta­

mentos se pode designar como «comportamento de grupo» 

ou «mudança social». Isto porque são comportamentos que 

resultam dos nossos valores e objectivos enquanto membros 

de um grupo e têm o fim de melhorar a imagem ou status 

do grupo, sem preocupação imediata com a situação indi­

viduai de cada um. 

Quando nos identificamos com um grupo, além de adop­

tarmos como nossos os seus objectivos, internalizamos tam­

bém os caminhos que o grupo propõe para atingir esses 

objectivos, isto é, as suas regras de acção ou as suas normas. 

Assim, quando nos identificamos com um grupo ficamos 

intrinsecamente motivados a colaborar com ele no alcance 

dos seus objectivos e a fazê-lo segundo as normas de acção 

que o grupo desenvolveu. Estas normas abarcam todos os 

aspectos da vida na organização, desde a forma como se tra­

balha à definição das horas de almoço e de descanso. 

O conjunto total de normas numa organização é também 

denominado cultura organizacional. Identificar-se com 

uma organização é adoptar esta cultura organizacional. Por 

vezes, este processo pode conduzir a situações aparente­

mente paradoxais, em que a identificação com um grupo 

nos leva a comportamentos altamente individual istas - mas 

é preciso ver que o individualismo também é uma norma de 

grupo. Várias firmas Americanas promovem uma cultura 

individualista, chamando a atenção de cada trabalhador 

para a importância de se ser o melhor da secção e de 

enveredar por inúmeras sessões de formação adicional, o 

que, em última análise, é também uma mensagem de grupo 

(colectiva, mas não colectivista) : se cada um de vocês for o 

melhor, juntos seremos a melhor empresa . 

• Grau de identificação 

Como vemos, a identificação com um grupo implica que 

o que acontece ao grupo tem impacto nos seus membros, 

mas também que os membros podem ter um forte impacto 

no que sucede ao grupo, caso com ele se identifiquem. No 

entanto, é sabido que as pessoas diferem no grau de 

envolvimento (ou de identificação) que sentem com os gru­

pos a que pertencem. Uma mesma pessoa pode sentir-se 

mais identificada com um grupo do que com outro, e duas 

pessoas podem ter graus de envolvimento diferentes com um 

mesmo grupo. 

Este grau de envolvimento ou de identificação determina 

de forma importante até que ponto é que um indivíduo se 

preocupa com os objectivos do grupo. Ou seja, enquanto 

que os objectivos do grupo são internos para quem se 

identifica com ele, para quem não se identifica, os mesmos 

objectivos são externos. Mais ainda : o grau de identifi­

cação com um grupo determina até que ponto o indivíduo 

permanece membro de um grupo após um fracasso e a sua 

inclinação para investir esforços em prol da melhoria do 

grupo. 

Nas organizações isto quererá dizer que, enquanto aque­

les que se identificam com a equipa de trabalho (ou o depar­

tamento, ou mesmo a empresa) estarão dispostos a seguir a 

cultura organizacional, ajudando os colegas e até mesmo 

sacrificando o seu tempo livre em prol do bem comum, os 

que não se identificam mostrar-se-ão relutantes em fazê-lo. 

Em vez disso, aqueles que não se identificam (ou que se 

identificam fracamente) tenderão a responder ao fracasso 

procurando deixar o grupo e ganhar entrada noutros gru­

pos. Este tipo de comportamento é designado mobilidade 

social ou individual. 

• Líderes e identificação 

Uma tarefa essencial para o líder é então a de assegurar 

que os membros do grupo se identifiquem com o mesmo, ou 
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melhor, que o grupo inspire identificação nos seus membros. 

Várias estratégias podem ser usadas para criar e manter 

identificação com um grupo ou equipa . Criar uma identi­

dade de grupo forte, bem delimitada e distinta de outros 

grupos (e.g., empresas) será essencial. Os logotipos e toda 

a restante simbologia usada pelas empresas constituem uma 

forma importante de comunicar esta identidade. 

não podemos apenas promouer a uontade de colaborar 
com um grupo la identificação); há que assegurar 
que os membros da equipa conhecem as formas 
possfueis de colaboração. ftpresentar as normas 

do grupo de forma clara e de maneira a serem uistas 
como parte de um todo coerente facilita este processo. 

Não podemos apenas promover a vontade de colaborar 

com um grupo (a identificação); há que assegurar que os 

membros da equipa conhecem as formas possíveis de 

colaboração. Apresentar as normas do grupo de forma 

clara e de maneira a serem vistas como parte de um todo 

coerente facilita este processo. Mas não só - o próprio perfil 

do líder pode influenciar: líderes que estão atentos à identi­

dade emergente no grupo, que a respeitam e tentam repre­

sentá-Ia (tornando-se protótipos dessa identidade), que 

sabem distinguir entre normas essenciais à identidade do 

grupo (que devem ser respeitadas) e normas acessórias (que 

podem ser alteradas), serão mais bem sucedidos na criação 

e manutenção de lealdade por parte dos membros do 

grupo. No fundo, trata-se de respeitar a identidade emer­

gente da interacção dentro da equipa e de procurar repre­

sentar esta identidade. 

Mas, claramente, a identificação não é o único proces­

so através do qual se pode motivar membros de um 

grupo a participar no trabalho colectivo. Se assim fosse, 

não seria possível motivar todos aqueles que, apesar das 

estratégias usadas para criar identificação, não desen­

volvem identificação com o grupo. Muitas vezes, estes 

elementos mais fracamente identificados são os mais 

qualificados na equipa, com mais potencial. Será impos­

sível motivá-los a seguirem os objectivos do grupo? Uma 

das opções aqui é recorrer a estratégias de motivação 

instrumental. 

motiuações instrumentais e participação 
Um indivíduo está motivado instrumentalmente para a 

participação no trabalho colectivo se o seu esforço não for 

directamente motivado pelo objectivo da tarefa mas consti­

tuir um meio para atingir outros objectivos. Por esta razão, 

também se pode designar tal motivação como estratégica. 

Por exemplo, se um indivíduo se empenha no trabalho da 

equipa porque dessa forma conseguirá ser promovido, ou 

obter uma elevada recompensa, o seu esforço, aparente­

mente colectivo, é um meio (ou uma estratégia) para atingir 

um fim pessoal. 

Quer isto dizer que a cooperação com o grupo está aqui 

dependente da existência de incentivos extra ao objectivo 

grupal em si mesmo. Estes incentivQs podem ser de natureza 

variada, traduzindo-se em benefícios ou custos materiais ou 

sociais (ex., obtenção de um bónus individual, promoção, 

evitar conflitos com os colegas) . A motivação instrumental é 

feita apresentando o alcance dos objectivos do grupo como 

um passo para atingir os objectivos pessoais, isto é, apre­

sentando os objectivos de grupo como instrumentais para a 

obtenção de recompensas individuais. 

Enquanto que o processo de identificação ocorre de forma 

quase automática, a partir da análise das necessidades do 

grupo num determinado contexto, este segundo processo 

depende geralmente de um cálculo de custos e benefícios 

associados a esta decisão. Klandermans (1997) propõe que 

este cálculo seja feito para as três dimensões (motivos) 

seguintes (ver também Olson, 1965): 

- o motivo colectivo: corresponde directamente aos 

objectivos colectivos do grupo (ex.: criação de um novo 

produto). É avaliado de duas formas. Por um lado, é pre­

ciso avaliar se damos ou não valor a estes objectivos. Por 

outro, teremos que considerar a probabilidade de que este 

objectivo seja alcançado (ex. : Possuímos os meios 

necessários? Temos as qualificações indispensáveis? Os 

prazos são realistas?); 

- o motivo social: deriva das reacções que o indivíduo 

espera que os outros tenham à sua participação (ex.: 

admiração ou vergonha face a colegas, amigos ou 

família). Este motivo envolve a consideração não só da 

reacção esperada mas também da importância dada aos 

outros de quem se espera reacção (i.e., terá mais peso se 
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estes outros forem importantes para nós, e menos se o não 

forem); 

- O motivo da recompensa: resulta dos incentivos extra 

ligados a custos e benefícios pessoais, como perda ou 

ganho de tempo, perda ou ganho económico, estreita­

mento das relações sociais ou melhoramento do status 

pessoal no grupo. A força deste motivo é uma função do 

ganho ou perda envolvidos, mas também da probabili­

dade de que este ganho ou perda aconteça (valerá 

mesmo a pena, ou será que a probabilidade de ser pro­

movido, mesmo que seja bem sucedido, é mínima?). 

A participação no trabalho colectivo depende então do 

valor esperado do objectivo colectivo e da probabilidade 

de que este seja alcançado (motivo colectivo), da reacção 

de outros e da importância desses outros para nós (moti­

vo social), do valor esperado da recompensa pessoal pela 

participação e da probabilidade de receber esta recom­

pensa (motivo de recompensa). 

Motivar membros de uma equipa de forma instrumental 

envolve apelar a estes motivos: apresentando objectivos 

claros e alcançáveis, fornecendo normas claras e usando 

emissores cuja importância para os membros da equipa 

tenha sido demonstrada e seleccionando recompensas ade­

quadas e alcançáveis. 

Interferências entre os dois motiuos 
Depois desta visão geral de como é que a identificação e 

a instrumentalidade podem motivar o trabalho colectivo, 

podemos ser facilmente tentados a recorrer simultanea­

mente a ambas as estratégias, para assim garantir que moti­

vamos tanto os membros do grupo que com ele se identifi­

cam como aqueles a quem isso não acontece. Mas atenção: 

motivar uma equipa não é usar estas duas estratégias indis­

criminadamente. De facto, estas estratégias não são neces­

sariamente aditivas, antes pelo contrário : cada uma delas 

pode interferir na eficácia da outra. 

Para entender esta interferência, há que sublinhar a 

diferença fundamental entre a motivação pela identidade e 

a motivação instrumental. O processo de motivação através 

da identificação com o grupo é interna ao indivíduo - faze­

mos o que fazemos porque acreditamos nisso, porque tem a 

ver com o que somos (a nossa identidade). O processo de 

motiuar uma equipa não é usar as duas estratégias 
indiscriminadamente. Elas não são necessariamente 

aditiuas, antes pelo contrário: cada uma delas 
pode interferir na eficácia da outra. 

motivação instrumental é de natureza bem distinta : a moti­

vação aqui é externa ao indivíduo, já que o que fazemos é 

motivado por recompensas, geralmente materiais, ou pela 

aversão a represálias . 

Como tal, a relação entre estes dois tipos de motivação é 

semelhante à que existe entre qualquer outro tipo de moti ­

vação interna e externa, isto é: quando não existe motivação 

interna, há que recorrer a motivações externas; mas quando 

existe motivação interna, os incentivos externos podem ser 

desmotivadores (Deci & Ryan, 1985). 

Ou seja, as estratégias instrumentais podem ser altamente 

contraproducentes quando dirigidas a membros de um 

grupo que a priori estão internamente motivados para atin­

gir os objectivos colectivos porque se identificam com eles. 

De facto, oferecer recompensas a indivíduos que já possuem 

a motivação para alcançar os objectivos colectivos não só é 

desnecessário como pode levá-los a inferir, por um processo 

de autopercepção, que afinal não estão assim tão motiva­

dos, e que é a recompensa que determina o seu comporta­

mento. 

De uma forma semelhante, introduzir motivações sociais, 

como a presença de outros membros que pressionam para 

que o comportamento se alinhe com as normas do grupo 

(vigiando, responsabilizando), pode realmente aumentar a 

cooperação entre aqueles que não se identificam, mas 

poderá revoltar aqueles que se identificam e se sentem vigia­

dos sem necessidade. Na realidade, a vigilância pode dar a 

entender que existe falta de confiança no indivíduo vigiado, 

que poderá ficar ressentido caso acredite que é merecedor 

dessa confiança . 

Podemos também esperar poucos resultados quando 

usamos o apelo à identidade do grupo para motivar os 

membros que com ele não se identificam. De facto, este 

apelo pode até parecer ridículo para estas pessoas e con­

tribuir para as afastar ainda mais. 

Por estas razões, para que um líder consiga motivar os 

elementos do seu grupo de forma eficaz, é essencial que 
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conheça bem a posição de cada um face ao grupo e deter­

mine através de que tipo de processo poderá ser motivado 

cada elemento. 

Conclusão 
Dois tipos de estratégias podem ser usadas para motivar 

os membros de um grupo a esforçarem-se em seu benefício: 

criar e manter identificação com o grupo; ou apresentar os 

objectivos do grupo como meios ou instrumentos para 

alcançar recompensas pessoais . Ambas as estratégias 

podem ser altamente eficazes, mas as possíveis interferên­

cias entre elas tornam essencial considerar cuidadosamente 

qual a estratégia a usar num determinado contexto e para 

um determinado membro do grupo. Por outro lado, também 

é preciso ter em conta que motivar os membros de um grupo 

para agirem em seu benefício pode muitas vezes resultar em 

comportamentos perturbadores do relacionamento entre 

diferentes grupos na empresa. 

O papel do líder nesta situação é analisar o contexto em 

que a sua equipa opera e as motivações que parecem pre­

dominar em cada um dos seus membros, de forma a 

motivá-los, da maneira mais adequada, a participar no 

alcance dos objectivos do grupo . • 

Este texto é baseado em: 
BARRETO, M. (2000), ,ddentity and strategy in pro-group behav-

iour», tese de doutoramento, edição Free University, Amesterdão. 
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notas 
1 A expressão dree rid ing» refere-se à perda motivacional que 

indivíduos podem sofrer quando se juntam a grupos (ex.: Kerr e 
Bruun, 1983) . O resultado desta perda motivacional designa-se 
"social loafing», i.e., o facto de que o desempenho de grupos ser 
frequentemente inferior 00 desempenho do conjunto dos seus 
membros (ex.: Williams e Karau, 1991 ). 
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