Antecedentes e consequentes da identificagcdo organizacional: uma aplicagdo ao contexto da Marinha

Introduciao

Pese embora o estudo da identidade tenha uma j& longa tradi¢do nas ciéncias
sociais, embora sem a profundidade e a amplitude que se julgam devidas, apenas em
1985 Stuart Albert e David Whetten projectaram decisivamente o constructo da
identidade organizacional para a arena da investigacdo, sendo definido como a
expressdo dos aspectos da organizacdo que sdo percepcionados como centrais,

distintivos e duradouros, procurando dar resposta a questdo de “quem somos nés?”’.

Mas, naturalmente, o constructo ndo €, nem se pretende que seja, absoluto,
registando-se, como testemunho da sua grande vitalidade e do seu enorme
dinamismo, imensas “dissidéncias”. Assim, ao contrario da perenidade da identidade
preconizada por Albert e Whetten (1985), outros autores, designadamente Gioia,
Schultz e Corley (2000), defendem que as inter-relagdes existentes entre a identidade
e a imagem organizacional tornam a identidade um conceito fluido e instavel, sendo

que esta instabilidade favorece a concretizacdo da mudanga.

Em nossa opinido, estas diferentes abordagens ndo devem ser entendidas como
exclusivas; pelo contrario, complementam um conceito complexo, susceptivel de
analises ao nivel individual, de grupo, organizacional e da propria sociedade. Em
complemento, Albert, Ashforth e Dutton (2000) sustentam que a identidade ¢ um
constructo nuclear no fendmeno organizacional, o que poderd contribuir em grande
parte para explicar o colossal e crescente interesse pela tematica da identidade
organizacional na literatura sobre as organizagdes, em especial nos ultimos anos.
Com efeito, e conforme preconizado por Draelants (2007), a pesquisa tedrica e
empirica sobre a identidade organizacional constitui um campo de estudo
interdisciplinar que se desenvolve de forma dindmica e que encontrou o seu lugar no
seio da teoria organizacional. Este interesse pela identidade organizacional coincide
com a turbuléncia registada em redor e no interior das organizagdes que as forca a
responder aos desafios de repensarem as suas identidades tendo em conta as

reformuladas nog¢des de cooperacdo e de competi¢ao organizacional.
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No limite, ousamos associar o desenvolvimento do conceito de identidade
organizacional, e de constructos afins, a necessidade das organizacdes responderem
aos desafios do mundo global, materializado num processo de aproximacdo e de
integracdo econdmica, social, cultural e politica, postos em evidéncia a partir do final

da década de 80 do século passado.

Assim, na presente dissertagdo, vamos percorrer uma abordagem conceptual da
identidade organizacional ¢ de conceitos correlacionados, designadamente a imagem
e a identifica¢dao organizacionais, de forma a abordar a identificacdo organizacional
numa das organiza¢des mais conservadoras, logo mais relacionada com o conceito
original de identidade organizacional preconizado por Albert ¢ Whetten, existentes

em Portugal — a Marinha.
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Revisao de literatura

2.1. “Avant-propos”

As décadas recentes, marcadas por um periodo de vertiginosa transformagao, o
ritmo de mudanca social, a envolvente turbulenta, em especial nas relagcdes laborais e
empresariais, com uma constante modificagdo do tecido empresarial, trouxeram para
a arena da investigacdo as relagdes entre as organizacdes, as profissdes e as
identidades - individual, de grupo, organizacional e societal — procurando-se
conexodes entre trabalho, factores organizacionais e performance do negocio
(desempenho). Salvo melhor e douta opinido, tem sido em torno deste triangulo que
se tem desenvolvido o essencial dos estudos de recursos humanos.

Se ja estd tudo praticamente inventado, sendo que os elementos materiais sao
facilmente comprados e/ou copiados, a pesquisa de factores diferenciadores que
assegurem a inovagdo, a vantagem competitiva e a propria sobrevivéncia das
organizagdes foi transferida para o dominio das pessoas e transformada numa
verdadeira busca do “el dorado” organizacional/empresarial, constituindo o propdsito
de pesquisa de inimeros investigadores das ciéncias sociais. Foi no desenvolvimento
desta linha de pensamento que varios autores, como Delery e Shaw (2001),
preconizaram que o capital humano, as pessoas, os recursos humanos, podem ser uma
fonte de vantagem competitiva. Em nossa opinido, as pessoas sdao condigdo
necessaria, embora ndo suficiente, para que as organizagdes/empresas possam
alcancar e manter uma vantagem competitiva. Com efeito, registamos que a
competitividade ¢ um fenémeno de enorme complexidade, dependente de inlimeras
variaveis, elementos moderadores ¢ mediadores, de que o capital humano ¢ apenas
um “actor”, embora reconhecido como essencial.

Noutra perspectiva de andlise, Porter (1996) sublinha que a estratégia
competitiva consiste em ser diferente e, em nosso entender, nada pode ser mais
dissemelhante do que as pessoas. Acrescentamos, até, que nada pode ser mais
diferente do que um conjunto de pessoas, agregadas organizacionalmente.

Julga-se poder caber neste ambito a investigacdo daquilo que se podera
designar por “pequenas coisas” que podem potenciar grandes diferencas, constituindo
fontes de vantagem competitiva sustentada. A identidade organizacional (I0), a
identificacao organizacional (IOD), a imagem organizacional, entre outros conceitos

afins, ocupam, necessariamente, uma posicdo nesta galeria do que poderemos
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designar por constructos notaveis e relevantes para as praticas de gestdo estratégica
de recursos humanos, em especial, como citado por Mael e Ashforth (1992), quando
existe uma enorme erosdo da lealdade dos empregados e quando as pessoas vao
perdendo a fé nas instituicdes e na propria religido ou, como referido por Lee (1971),
quando o incremento da mobilidade das pessoas, em termos sociais e geograficos,
tornaram dificil a identificagdo com amigos, familiares ou localizagdes geogréficas.

A este proposito, Stimpert, Gustafson e Sarason (1998) referem que o designio
da pesquisa estratégica ¢ a compreensdo das fontes de vantagem competitiva
sustentada, com altos niveis de performance. Sendo a identidade organizacional um
fenomeno socialmente complexo, desenvolvido ao longo do tempo, suportado nas
proprias crencas dos chefes/gestores, ¢ dificilmente imitavel e, por conseguinte,
poderd ser uma fonte de vantagem competitiva que importa explorar e desenvolver.
Neste dominio, Stimpert, Gustafson e Sarason (1998) reconhecem que a identidade
organizacional pode fazer muito pela eficiéncia e pela performance organizacional,
sendo que relacionam identidade organizacional com vantagem competitiva.

As organizagdes em geral, integradas no tecido social nacional, t€m a
necessidade de se afirmarem e de se manterem competitivas, com especial incidéncia
nas dimensdes do recrutamento e da retencao, sob pena de se “desqualificarem” e de
perderem activos humanos, pelo que, conforme sustentado por Puusa (2006), importa
compreender e entender a identidade organizacional como um recurso valido e
socialmente complexo que podera ser fonte de vantagem competitiva e que, em nossa
opinido, interessa considerar na complexa equacao da gestao competitiva de recursos
humanos.

Por outro lado, muitos autores, como Parker (2000), abordam a problematica
das organiza¢des moldarem a identidade dos seus membros. Com efeito, algumas
organizacgdes, com processos de socializacdo muito vincados, com uma distintividade
impar, moldam, uniformizando, a identidade dos seus membros. E se isto ¢ verdade,
como podem e devem os gestores actuar no sentido de influenciar estas identidades
em prol de uma gestdo mais efectiva? E pela importancia desta perspectiva que, na
presente dissertacdo, ndo deixaremos de abordar o importante papel da lideranga
como antecedente da identificacdo organizacional.

Nesta procura incessante do “Santo Graal” da gestdo de recursos humanos, a
identidade organizacional ¢ um tesouro especial por descobrir. Por este facto,

Cornelissen, Haslam e Balmer (2007) justificam o crescimento exponencial da
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importancia e do interesse pelas tematicas das identidades organizacional e
corporativa verificado nos ultimos anos, com reflexo, quantitativo e qualitativo, nos
trabalhos tedricos e empiricos que exploram os processos de identidade e de
identificacdo, bem como os resultados e produtos que resultam da identidade e da
identificacao.

Em sintese, as organiza¢des de hoje deparam-se com o desafio de repensarem
as suas identidades tendo em conta as reformuladas nocdes de cooperacdo e de
competicdo organizacional. Disto decorre, naturalmente, o surgimento de novas
formas organizacionais, assentes em maior tolerancia no que as diversas identidades
diz respeito, e o incremento da complexificacao das identidades (Tavares, 2001).

Mas o mundo ¢ composto de mudanca. Assim, para Brickson (2007) os ataques
de 11 de Setembro de 2001, a par de uma série de escandalos corporativos (e.g.,
EXON), forgcaram uma mudanga no paradigma no que diz respeito a linha de ac¢do
organizacional, “exijindo” alternativas ao interesse cego e ao egoismo exacerbado
como bases da motivacdo individual e organizacional. Vemos nesta mudanca de
paradigma uma oportunidade para o refor¢o e desenvolvimento da identidade
organizacional, centrada em valores altruistas e humanistas, em prol, também, de um
ressurgimento das designadas “novas formas de organizacao do trabalho” (NFOT).

Em suma, neste capitulo vamos procurar dar uma perspectiva conceptual da
identidade organizacional, de forma a possibilitar uma adequada articulagdo de
conceitos, o que justifica, em nosso entendimento, revisitar e consolidar conceitos

similares e afins, em especial o conceito de identificagdo organizacional.

2.2. Da identidade a identidade organizacional

Simon (2004) preconiza que a identidade estd na moda: todos queremos uma
identidade e muitos prometem fornecé-la.

Tera sido o proprio Aristoteles a utilizar a palavra fautotes com o significado do
que ¢ semelhante entre individuos. Gioia (1998), inclusive, apresenta a oragdo
funebre de Péricles como a primeira declaragdo documentada de identidade colectiva
— ser ateniense. Da tradugdo do grego para latim, fautotes converteu-se em identitas,
sendo que, nos primérdios do cristianismo, o principio da identidade tornou-se o
sentido da unidade aplicada a Santissima Trindade da religido catdlica — Pai, Filho e

Espirito Santo. Em portugués, e de acordo com o dicionario de Morais, a identidade,
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do latim identidate, ¢ o caracter, qualidade do que ¢ idéntico, igualdade; ¢ a
consciéncia que uma pessoa tem de si propria.

Em bom rigor, e da revisdo de literatura efectuada, a identidade ¢, claramente,
um conceito polissémico, que evoca o caracter do que ¢ idéntico, de unidade, do que
¢ uno, de centralidade, de permanéncia, do que fica, de individualismo e de sinais
particulares, e, por isso, distintivos. Dada a sua natureza, julga-se adequado e
imperativo sintetizar, conceptualmente, os varios vectores da identidade.

Conforme ja referido, a identidade organizacional foi trazida para a ribalta das
ciéncias sociais através do trabalho percursor promovido por Albert e Whetten em
meados da década de 80 do século passado. Contudo, o conceito ndo € novo e,
inclusive, tem raizes profundas no dominio das ciéncias sociais. Draelants (2007)
identifica a génese tedrica do conceito de identidade organizacional em dois ramos
das ciéncias sociais: (1) na sociologia, onde aspectos sociais ¢ contextuais da
formacao da identidade sdo sublinhados, tendo identificado referéncias bibliograficas
que remontam aos anos de 1902 (Cooley) e de 1934 (Mead); (2) na psicologia social,
com as teorias da identidade social e da auto-categorizacdo de Tajfel e Turner,
respectivamente.

Draelants (2007) sustenta ainda que a identidade organizacional nao ¢ um
conceito homogéneo e que a sua propria defini¢do varia com os autores. Gioia,
Schultz e Corley (2000), por exemplo, identificam trés aproximacdes a identidade
organizacional: (1) uma abordagem a identidade organizacional enquanto tal; (2) o
estudo da identidade das pessoas nas organizagdes; (3) uma aproximagdo a
identificagdo das pessoas com as organizagdes. Como expde Simon (2004), a
identidade ¢ um fenémeno multifacetado, que desperta o interesse de fildsofos,
antropologos, cientistas politicos e psicologos.

Nesta conformidade, ao abordar a teméatica da identidade, o primeiro embarago
surge, precisamente, com a necessidade de se promover uma separacdo conceptual
com conceitos afins, designadamente, mas sem a tal se limitar, com a identidade
organizacional (I0), com a identificacdo organizacional (IOD), com a cidadania
organizacional, com o commitment organizacional e com a imagem organizacional,
sendo que, conforme preconizado por Mael e Ashforth (1992), Riketta (2002; 2005),

Cole e Bruch (2006), entre muitos outros autores, sdo constructos distintos.



Antecedentes e consequentes da identificagcdo organizacional: uma aplicagdo ao contexto da Marinha

2.2.1. A identidade social

O conceito de identidade social emergiu da investigacdo na area da psicologia
social que analisou as causas e as consequéncias dos individuos se verem a si
proprios, e a serem vistos pelos outros, como parte de um grupo social (Ashforth e
Mael, 1989; Cornelissen, Haslam e Balmer, 2007), sendo que a teoria da identidade
social, desenvolvida por Turner, assenta no facto de processos de identificacdo dos
individuos terem como objectivo, ou como motivagdo, a criacdo de uma identidade
social positiva e a producdo de uma imagem positiva do seu auto-conceito, existindo
dois processos de identificacdo: (1) a categorizacdo, que envolve o estabelecimento
de comparagdo com vista a diferenciacdo intergrupal, entre o grupo de pertenca e os
grupos exogenos ao individuo; (2) o auto-enaltecimento, o qual compreende a
efectivacdo de comparacdes que beneficiam a distintividade positiva do endo-grupo
(grupo a que pertence o individuo).

Recorde-se que, segundo Ellemers et al. (2003), a teoria da identidade social ¢
uma das poucas “grandes teorias” da psicologia social, sendo que a teoria ¢ complexa
e dindmica, ao contrario das teorias de hipdtese Unica, por associar trés processos
psicologicos sociais: (1) a categorizacdo social, entendida como a tendéncia das
pessoas se classificarem e qualificarem as outras em termos de categorias sociais, em
vez de individuos isolados (sublinhe-se que a teoria da identidade social de Tajfel foi
completada com a teoria da auto-categorizacdo de Turner, com os individuos a
posicionarem-se deliberadamente em funcdo das caracteristicas do campo social em
que se movimentam); (2) a comparacao social, percebida como a tendéncia para
avaliar os grupos e os individuos por comparacdo com outros, numa dimensdo
relevante; (3) a identificag@o social, sendo que as pessoas sdo observadores com a sua
propria identidade e que esta influencia as percepgdes e as respostas a uma situacao
social.

No que julgamos relevante para a presente dissertacdo, e segundo Hogg e Terry
(2001), a ideia basica da teoria da identidade social é que uma categoria social (e.g., a
nacionalidade, a afiliacdo politica, a organizagdo, o grupo de trabalho) na qual um
individuo se enquadra, ou em que outro individuo acredita que ele pertence, fornece
uma explicacdo do que ele ¢ em termos das caracteristicas dessa categoria — uma
auto-definicdo ¢ uma parte do auto-conceito. Nestes termos, e conforme sustentado
por Mael e Ashforth (1995), a organizagdo como categoria social pode ser

percepcionada como englobando os atributos que sdo prototipos dos membros da
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organizacdo. E nestes termos, acreditamos, tal como Hogg e Terry (2001), que o
contexto organizacional fornece uma “quase-perfeita” arena para a operagdo do

processo de identidade social.

2.2.2. A identidade organizacional

A identidade organizacional ¢ a expressdo dos aspectos organizacionais
percepcionados como centrais, distintivos e duradouros da mesma (Albert ¢ Whetten,
1985). Volvidas duas décadas, Whetten volta a conceptualizar a identidade
organizacional como os atributos centrais e duradouros que a distinguem de outras
organizagdes (Whetten, 2006). O autor salienta, contudo, uma particularidade
importante: a migragdo do termo “distintivo” para “que a distinguem”, para, segundo

0 mesmo, capitalizar a dualidade conceptual - diferente de e melhor do que.

Conforme preconizado por Ashforth e Mael (1996), a identidade de uma
organizacdo ¢ um constructo subjectivo, isto €, a identidade ndo existird a ndo ser que
as pessoas concordem que ela existe. No entanto, estamos firmemente convictos que,
tal como sustentado por Gioia, Schultz e Corley (2000), o conceito de identidade ¢ a
chave para compreender as modernas organizagdes porque, no essencial, aborda a
questao fundamental do que uma organizagdo especifica ¢ (Ashforth e Mael, 1996).
Conforme sustentado por Albert, Ashforth e Dutton (2000), a identidade e a
identificacdo organizacional sdo conceitos poderosos porque, na sua esséncia,
definem uma entidade, quer seja uma organizagdo, um grupo ou uma pessoa. Parte
desta forca conceptual advém do facto da necessidade de um sentido para a entidade
que, no minimo, dé resposta a questdo “quem somos nds?” ou “quem sou eu?”.

As organizagdes definem “quem sdo” criando ou invocando esquemas de
classificagdo e posicionando-se dentro dos mesmos (Albert ¢ Whetten, 1985), sendo
que, conforme Hogg e Terry (2000), as organizagdes sao grupos internos estruturados
que se posicionam numa complexa rede de relagdes inter-grupos caracterizada por
diferenciais de poder, de estatuto e de prestigio. Sem um claro conceito do que ¢
como organizacao, ¢ impossivel para uma entidade agir coerentemente em relacao a
outras (Albert e Whetten, 1985), isto ¢, a identidade guia a ac¢do organizacional,
constituindo a “espinha dorsal” das organizagdes, dando-lhe coeréncia interna e
externa. A identidade organizacional ¢é, por isso, vista como a base para a

identificacdo dos membros com a organiza¢ao (Dutton, Duckerich e Harquail, 1994;
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Hatch e Schultz, 2000). Para Gioia (1998), a identidade captura o essencial (no
designado sentido fenemonologico) da natureza de uma organizagdo, sendo que os
lideres organizacionais invocam, frequentemente, a identidade colectiva como uma
forma de incutir ou manter o sentido de coeréncia organizacional ¢ de cooperagao.
Rudo (2001) sustenta que a identidade organizacional constitui uma forma das
organizagdes afirmarem a sua diferenga relativamente a outras, com as quais se
relacionam, procurando, dessa forma, a assercdo da sua reputacdo e a fidelizacao dos
seus membros e dos seus clientes e, eventualmente, de outros stakeholders. Em
complemento, entendemos que a afirmacdo da reputagdo organizacional ¢, em regra,
essencial para o recrutamento, quer de colaboradores, quer de clientes.

Para Stimpert, Gustafson e Sarason (1998), a identidade pode ser muito
motivadora. Com efeito, organizacdes que detenham uma forte ou poderosa
identidade fornecem aos gestores e colaboradores um significado, um propdsito e
uma excitacao que se aproxima do comprometimento (commitment) ou mesmo da
paixdo. O verdadeiro efeito catalisador da identidade €, por isso, um campo de
pesquisa fértil e da maxima utilidade.

O conceito de identidade organizacional desempenha, também, algumas
fungdes importantes para a gestdo estratégica das organizagdes (Stimpert, Gustafson
e Sarason, 1998), designadamente, mas sem a tal se limitar: (1) por aclarar a
heterogeneidade inter-organizacional, evidenciando o que ¢ central e distintivo em
cada organizacdo; (2) por explicar parte das opgdes estratégicas das organizagdes € a
propria inércia organizacional; (3) por clarificar a mudanca e a renovacao
organizacional, na justa medida em que o fosso entre a percep¢do da identidade
organizacional e a imagem organizacional pode facilitar ou dificultar, impedindo no
limite, o processo de mudanca; (4) por possibilitar a compreensdo dos padroes de
diversificacdo corporativa; (5) por ser um regulador da alocagdo de recursos
organizacionais, condicionando a avaliacdo que os constituintes internos fazem da
designada justi¢a organizacional, em especial na sua dimensdo de justica distributiva;
(6) por explicar alguns processos de identificacdo organizacional.

A abordagem cléssica a identidade organizacional implica, em nossa opinido,
revisitar, com relativa profundidade, o trabalho publicado em 1985 por Albert e
Whetten, marco fundamental do desenvolvimento deste constructo. Com este

trabalho percursor, a identidade organizacional deixou de ser um conjunto de ideias



Antecedentes e consequentes da identificagcdo organizacional: uma aplicagdo ao contexto da Marinha

soltas e tornou-se um conceito cientificamente tratavel (Albert ¢ Whetten, 1985),
claro, distintivo, marcante, Util e mensuravel.

Para Albert e Whetten (1985), a identidade organizacional tem um duplo uso:
(1) ¢ empregue para definir e caracterizar certos aspectos da organizagdo, o que ¢
entendido como uma abordagem cientifica ao conceito; (2) ¢ uma nog¢ao utilizada
pelas proprias organizagdes para caracterizar alguns dos seus aspectos, entendendo-se
a identidade organizacional como uma questao auto-reflexiva.

Em relacdo a utilizacdo organizacional do conceito, isto ¢, a perspectiva auto-
reflexiva, um processo de decisdo interno podera, conforme ilustrado por Albert e
Whetten (1985), conduzir a uma “escalada” que, no limite, implique uma pausa e
uma reflexdo para dar resposta as questdes de “quem somos nos?”, “o que queremos
ser?”. Isto é, a auséncia de solugdes decisorias numa organiza¢do pode conduzir a
uma reflexdo sobre a sua propria identidade organizacional. Alids, como enfatizam
Albert ¢ Whetten (1985), nas organizacdes as questdes de identidade organizacional
surgem quando as solu¢des mais féceis, mais especificas e mais quantificaveis
tiverem fracassado, sendo que uma definicdo de identidade organizacional deve, de
facto, cumprir os critérios de centralidade, distintividade e continuidade temporal. A
resposta a esta questdo serd, necessariamente, minimalista, o que representa, em
nossa opinido, uma base para um consenso mais alargado. Contudo, conforme
preconizado por Albert e Whetten (1985), uma declaracdo adequada de identidade
organizacional devera satisfazer trés critérios: (1) € a resposta a qualquer coisa que
tem a ver com a esséncia da organizacdo; (2) € a resposta que diferencia a
organiza¢do de outras; (3) ¢ uma resposta com caracter de certa perenidade. Esta ¢,
pois, a abordagem auto-reflexiva da identidade organizacional.

Quanto a abordagem cientifica, Albert e Whetten (1985) argumentam com a
presenca da centralidade, da distintividade e da continuidade temporal como
condi¢des necessarias, em termos individuais, e do seu conjunto, como condi¢do
suficiente, para consolidar o constructo de identidade organizacional. Segundo Albert
(1998), quando se pergunta o que ¢ a identidade (e também a identificacdo)
organizacional e como este conceito pode ser tratado cientificamente, é-se levado a
pensar em termos de constructo, “fabricagdo” que repousa numa metafora espacial.

Para o cumprimento do critério de centralidade, procura-se uma caracteristica
organizacional que esteja na sua base e que seja essencial e importante para a mesma

(Albert e Whetten, 1985). Entendemos que devera ser a sua natureza mais profunda,
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a sua esséncia, o seu “core”, aquilo pela qual vale a pena a organizacao lutar, ou sem
a qual a organizagdo tem pouco ou nenhum sentido. Nao poderdo deixar de ser, em
nossa opinido, os designados valores organizacionais.

O segundo critério ¢ a distintividade da organizagao, que se relaciona, em nossa
opinido, com a propria imagem organizacional. E o que torna uma organizagio
diferente de outras implicando, por isso, uma necessaria comparacdo com outras
(Ashforth e Mael, 1996), sendo que, da revisdo de literatura efectuada, a identidade ¢&,
verdadeiramente, relacional e comparativa. Conforme Albert ¢ Whetten (1985), a
definicdo do caracter distintivo da organizacdo devera ser bastante eclético, contendo
declaracdes ideoldgicas, filosoficas, culturais ou rituais, com a formulagao da
declaracdo de identidade organizacional a ser mais um acto de natureza politico-
estratégica da organizacdo e da sua gestdo do que uma construcdo cientifica.

Para finalizar, o aspecto temporal do conceito de identidade organizacional ¢
essencial, sendo que a descontinuidade identitiria ¢ uma ameaga a saude dos
individuos (Albert e Whetten, 1985). Como facilmente se compreende, a auséncia de
uma relativa perenidade num conjunto de ideias centrais e distintivas numa
organizagdo nao podera constituir uma identidade organizacional. Podera, quanto
muito, representar o que poderemos designar por identidade organizacional efémera,
transitoria, ou mesmo um acidente identitario.

Uma bem conhecida assumpg¢ao na filosofia da ciéncia ¢ que as ideias criativas
e as novas hipoteses emergem mais facilmente quando perspectivadas de diferentes
areas de pesquisa (Ellemers et al., 2003). No entanto, para Gioia (1998), a
conceptualizagdo original de Albert e Whetten perdura como um ponto de partida e
uma referéncia incontornavel para desenvolvimentos futuros e para continuar a
debater e a introduzir conceptualizagdes alternativas na identidade organizacional.

Contudo, importa referir que, pese embora a aparente simplicidade e clareza do
conceito de identidade organizacional, este pode ser deduzido de hipdteses
ontolédgicas e epistemologicas diferentes. A partir da defini¢do de Albert e Whetten
(1985), muitos autores introduziram variantes no conceito ou procederam a uma
reconceptualizagao, isto ¢, protagonizaram o que poderemos designar por
dissidéncias conceptuais. E por isto que, conforme sustentado por Albert (1998), a
simples auséncia de consenso acerca da definicdo de identidade organizacional e da

sua propria medi¢do tornam o topico fértil.
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Da revisdao de literatura, o conceito de identidade evoca uma nog¢ao de
perenidade e de estabilidade temporal. Contudo, o primeiro aspecto da defini¢ao de
original de Albert e Whetten a ser posto em causa foi exactamente o caracter
duradouro da identidade organizacional. Com efeito, a identidade ndo pode ser
entendida como duravel em sentido estrito, mesmo que parega manter a continuidade
do essencial das suas caracteristicas (Gioia, Schultz e Corley, 2000). Para Gioia,
Schultz e Corley (2000), deve existir fluidez no conceito de identidade
organizacional, caso contrario, a organizagdo estagna e torna-se incapaz de dar
resposta as inevitaveis mudancas externas. Na andlise da natureza fluida da
identidade organizacional, torna-se necessario efectuar a diferenciacao entre
identidade duradoura e continuidade na identidade. Embora ndo o pareca, a subtileza
desta diferenca constitui um elemento de primordial importancia. Com efeito,
enquanto a natureza duradoura da identidade corresponde a uma perpetuagdo
temporal, a identidade organizacional com dimensao de continuidade traz o beneficio
de permitir a mudanca e a adaptacdo a mudanca, retendo os valores organizacionais
essenciais (Gioia, Schultz e Corley, 2000), e este aspecto é de enorme importancia na
actual dinamica organizacional. Por este facto, Gioia, Schultz e Corley (2000)
sustentam que a identidade organizacional ¢ relativamente dindmica e a sua aparente
durabilidade ¢é, por vezes, ilusdria, reconceptualizando a identificacdo organizacional
como um constructo potencialmente precdrio e instdvel, objecto de frequentes
revisdes e redefini¢des pelos membros organizacionais, a designada “instabilidade
adaptativa”, que permite as empresas/organizacdes manterem as suas caracteristicas
essenciais, enquanto respondem as exigéncias de modernizacdo, o que poderd, para
muitos, parecer um paradoxo. Em sintese, para Gioia, Schultz e Corley (2000), a
instabilidade da identidade organizacional resulta das inter-relacdes entre este
conceito e a imagem organizacional, que se caracterizam por um notavel grau de
fluidez, sendo que, por este facto, a instabilidade da identidade organizacional ¢
adaptativa, facilitando a mudanca organizacional.

De acordo com Gioia (1998) existem pelo menos trés maneiras diferentes de
conceptualizar a identidade organizacional — a funcionalista, a interpretativista e a
pos-moderna. A perspectiva funcionalista, com expoente em Kimberley Elsbach e
Roderick Kramer, considera a identidade organizacional como algo tangivel, como
um objecto ou um activo. Nesta perspectiva, a identidade organizacional ¢ um facto

social que pode ser descoberto, medido e gerado. Na perspectiva interpretativista, por
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seu lado, com expoente em Pratt, a identidade ndo ¢ considerada como um facto
objectivo, mas como uma experiéncia vivida pelos membros. Nesta perspectiva, a
identidade organizacional ¢ um fendmeno socialmente construido, com convergéncia
dos membros organizacionais em torno de estruturas e sentidos comuns, em
permanente negociagdo/renegociacdo. Por fim, a perspectiva pos-moderna, com
expoente em Sveninsonn e Alvesson, descreve a identidade organizacional como uma
colecgio acidental de formas paradoxais e multiplas de entender a organizagio. E
normalmente ilustrada através da ideia de colagem, em permanente mudanga, ou
como uma ilusdo criada pelo poder.

Falar de identidade organizacional implica, também, abordar a questao das suas
ameagas. Se, de facto, a identidade organizacional reflecte o que ¢ central, distintivo
¢ duradouro (Albert ¢ Whetten, 1985; Dutton ¢ Dukerich, 1991), acontecimentos
externos que contestem ou coloquem em causa estes atributos organizacionais podem
constituir ameagas a percep¢ao dos membros acerca da identidade da sua organizagao
(Dutton e Dukerich, 1991; Elsbach e Kramer, 1996). Entendemos, por isso, que a
ameacga a identidade organizacional ¢ uma cominagdo aos valores, as crengas € a
esséncia profunda da organizagdo e, regra geral, implica a activacdo de mecanismos
defensivos. Conforme proposto por Elsbach e Kramer (1996), as ameacas a
identidade organizacional levam os seus membros a utilizacdo de técnicas cognitivas
no sentido da manuten¢do das percepcdes individuais e externas do que ¢ a sua
organizagdo e/ou da sua utilidade.

A enorme riqueza do conceito de identidade organizacional ndo fica por aqui.
Brown e Starkey (2000), por exemplo, desenvolveram uma curiosa perspectiva
psicodindmica da identidade que sugere que os individuos e as organizagdes nao
estdo muito motivados para aprender, na medida em que a aprendizagem implica e
provoca uma mudancga de identidade. Dito de outra forma, o individuo estd preparado
para preservar a sua identidade (Brown e Starkey, 2000). Igualmente, ao nivel
organizacional, a tendéncia natural ¢ conservar a identidade existente. Da revisao de
literatura efectuada infere-se que, na generalidade, a estratégia organizacional tem em
vista a manutencdo da identidade, em especial como reaccdo a mudanga, o que
contribui, decisivamente, para a resisténcia a mutacdo organizacional. Logo, a
aprendizagem organizacional pode exigir que os individuos desafiem a identidade
organizacional (Brown e Starkey, 2000). Alias, conforme sugerido por Voss, Cable e

Voss (2006), a discordancia dos lideres organizacionais a propodsito da identidade
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conduz, em certos casos, a organizacdes bem sucedidas. Com efeito, se uma
interpretagdo monolitica da identidade organizacional pode criar harmonia interna,
ndo deixa de descurar o ambiente externo e a sua dindmica de mudanga, isto ¢, pode
conduzir a organiza¢do para uma armadilha fatal. Nesta conformidade, e condizente
com Albert ¢ Whetten (1985), a diversidade organizacional, em termos de valores e
de crengas, torna as organizagdes mais adaptadas ao ambiente externo e & mudanga e,
pese embora estas diferentes perspectivas identitdrias possam causar tensao nos
membros, ndo deixam de constituir uma mais valia, forcando a um permanente
questionar da organizacdo. No limite, quando os lideres sdo obrigados a negociar a
identidade, do processo resulta o desenvolvimento da capacidade de monitorizar e
reconhecer a mudanga e para a ela se adaptar.

Para Ashforth e Mael (1996), a identidade ¢ socialmente construida no ambito
organizacional em torno das percepgdes dos membros organizacionais sobre a
esséncia ou a alma da organizagdo, isto ¢, a identidade organizacional ¢ o julgamento
que os individuos fazem sobre os aspectos distintivos, centrais e duradouros da
organizagdo. Os aspectos centrais, segundo os autores, estdo ligados as crengas, aos
valores e as normas da organizagdo. Os aspectos distintivos, por seu turno, estao
unicamente relacionados com a exclusividade da organizagao, referéncia fundamental
para assegurar a identificagdo organizacional e definir as proprias fronteiras da
organizagdo. O cardcter duradouro, por seu lado, ¢ o elemento que assegura a
continuidade da organizagdo e a sua constante transformacdo (Ashforth e Mael,
1996), sendo que para Brown e Starkey (2000), a identidade organizacional ¢
percepcionada como um conceito relativamente estavel e duradouro nas
organizagdes. Para Albert (1998), a identidade pode definir a fronteira entre a logica
utilitaria e a logica deontoldgica, podendo exprimir a necessidade de distintividade e
de privacidade, honrando o que nao ¢ expresso por palavras.

Em sintese, conforme sustentado por Rudo (2001), a identidade organizacional
ndo ¢ apenas um manual de normas graficas ou um quadro de principios éticos de
actuagdo, mas sim a forma do individuo e do social empreenderem uma dialéctica de
relacionamento, em que a dominacdo de publicos internos e externos surge como o
caminho da vantagem competitiva. Para Gioia (1998), a identidade ¢ central para a
conceptualizacdo de uma das mais complexas e fascinantes criacdes humanas — a

organizagao do trabalho.
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A aparente simplicidade do conceito de identidade organizacional esconde um
enorme repto — a sua medi¢cdo. Conforme preconizado por Albert (1998), a medi¢do
da identidade passa por mensurar a sua relutdncia em ser medida. E este ¢, em nossa
opinido, o grande desafio da presente dissertagao.

Para finalizar, sublinhamos que as Forcas Armadas, em particular a Marinha,
tém uma forte e distintiva identidade, conforme, alids, mencionado por Mael e
Ashforth (1995) em relagdo ao Exército dos Estados Unidos. Em linha com o
sustentado por varios autores, esta forte identidade ¢ (e pode ser) construida,
fortalecida e transmitida por meios ndo verbais. O uso de uniforme, de distintivos, de
simbolos, por exemplo, ndo podera deixar de ser referenciado como um poderoso
veiculo de identidade, ou melhor, da exteriorizagdo da identidade. Em complemento,
a identidade organizacional foi relacionada positivamente com determinados
resultados organizacionais (Riketta, 2002), sendo que os lideres devem prestar a
maior aten¢ao a este constructo. As principais recomendacgdes dos teoricos que
abordaram este topico vao no sentido de: (1) honrar as tradi¢des organizacionais, as
tradi¢des em geral, os rituais e as cerimonias que comunicam, transmitindo, a histéria
da organizacdo, aspecto que tem enorme acolhimento nas Forgas Armadas, na
generalidade; (2) enfatizar os valores centrais, as crengas € 0s comportamentos que
representam a historia da organizagdo; (3) comunicar as histérias e os mitos que

reflectem a identidade da organizagdo.

2.2.3. Identidade e imagem organizacional

O substantivo “imagem”, conforme definido pelo Concise Oxford English
Dictionary, ¢ uma metafora, uma representacdo mental, uma ideia ou uma concepgao
do caracter de uma “coisa” ou pessoa, conforme percepcionado pelos outros; como
verbo, fazer uma imagem ¢ retratar ou espelhar alguma coisa. Logo, conforme Fillis
(2003), uma organizacdo pode, deliberadamente, construir uma imagem, verdadeira
ou falsa, e promové-la junto do publico.

Conforme Dutton, Dukerich e Harquail (1994) a identificagdo dos membros de
uma organizacdo com a propria organiza¢do varia. Quando a identificagdo com a
organizagdo ¢ forte, os atributos que os membros utilizam para definir a organizag¢ao
sd0 os mesmos que utilizam para se definirem. Em suma, Dutton, Dukerich e
Harquail (1994) preconizam que um membro estd fortemente identificado com a

organizacdo quando: (1) a sua identidade como membro organizacional ¢ mais
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saliente do que as identidades alternativas; (2) o seu auto-conceito tem muitas ou as
mesmas caracteristicas que ele acredita que definem a sua organizagdo como grupo
social.

Por este facto, as nocdes de identidade e de imagem organizacional ocupam
uma posi¢ao destacada na percepcao da organizagao pelos gestores de topo (Gioia e
Thomas, 1996), sendo que, quer a imagem, quer a identidade, actuam como quadros
ou espelhos que afectam o processamento de informacdo dos membros
organizacionais e, em ultima analise, as suas interpretagdes de assuntos/aspectos
organizacionais nucleares. Esta constatacdo levou Puusa (2006) a considerar que a
identidade organizacional e a imagem organizacional se relacionam reciprocamente.

Segundo Dutton e Dukerich (1991), a imagem organizacional ¢ o primo direito
da identidade organizacional, definindo a identidade como a forma segundo a qual os
membros véem a organizagdo, enquanto que a imagem corresponde a forma como 0s
membros percepcionam que os nao-membros a véem, se bem que a identidade
organizacional seja, ndo raras vezes, confundida com a nocdo de imagem
organizacional, entendida como o conjunto de visdes sobre a organizacdo detida
pelos stakeholders (Hatch e Schultz, 2002). Contudo, importa referir que, conforme
preconizado por Dutton e Dukerich (1991), enquanto a identidade organizacional diz
respeito a visdo dos membros organizacionais sobre a sua propria organizacdo, a
imagem organizacional corresponde ao que os membros pensam que os individuos
exteriores a organizagdo percepcionam como distintivo no que diz respeito a essa
mesma organizagao.

Segundo Stimpert, Gustafson e Sarason (1998), uma identidade que crie uma
distintiva e particularmente atractiva imagem na mente dos clientes e de outros
actores organizacionais, pode ter um significativo e positivo impacto na reputagao,
aspecto que, conforme por nos ja referido, pode ser fonte de vantagem competitiva.
Com efeito, todos gostamos de fazer parte de organizagdes bem reputadas, com uma
boa imagem externa percebida.

Para Gioia, Schultz e Corley (2000) existe uma relagdo forte entre identidade
organizacional e as varias formas de imagem. De acordo com os autores, e a partir do
conceito de identidade organizacional de Albert ¢ Whetten (1985), os estudiosos
conceberam um conceito de imagem organizacional amplo, que corre um vasto
espectro, desde a imagem externa construida até a reputacdo. No essencial, existem

trés perspectivas de analise.
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Uma primeira perspectiva de imagem organizacional foi tragada por Dutton e
Dukerich, (1991). Para os autores, a imagem organizacional €, no essencial, a
percep¢ao que os membros organizacionais t€ém da forma como os outros vém a sua
organizagdo. Esta imagem organizacional foi designada por “imagem externa
construida” (Dutton, Dukerich e Harquail, 1994). Este conceito de imagem
organizacional &, por vezes, reduzido a forma como as elites organizacionais querem
que o publico veja a organizacdo. Para Gioia, Schultz e Corley (2000), esta
interpretacdo da imagem organizacional traduz a preocupac¢do dos gestores em
projectar uma imagem da organizacdo suportada, idealmente, na identidade
organizacional. E essencialmente por este facto que, frequentemente, alguns
investigadores, e nds proprios na presente dissertacdo, fazem uma abordagem da
identidade organizacional a partir da imagem organizacional.

Numa segunda perspectiva, a imagem organizacional é construida, procurando
dar satisfacdo a uma desejabilidade social dos seus membros, seleccionando e
enfatizando aspectos da identidade organizacional. Naturalmente, a imagem
organizacional projectada poderd ser objecto de manipulacdo (e geralmente ¢
manipulada, ainda que de forma inconsciente), ocultando aspectos negativos da
identidade e refor¢ando aspectos positivos. Para Gioia, Schultz e Corley (2000) esta
imagem ¢, no essencial, uma constru¢do interna, uma percep¢ao tida ou comunicada
por membros organizacionais.

Numa terceira perspectiva, a imagem organizacional ¢ centrada numa Optica
externa, correspondendo a percepc¢ao ou impressdao de uma organizagdo para o seu
publico ou para a sua envolvente.

Contudo, conforme mencionado por Gioia, Schultz e Corley (2000), a
conceptualizacdo das relagdes entre identidade organizacional e imagem
organizacional extravasa as trés perspectivas, de cariz eminentemente organizacional,
tendo sido transportado o seu desenvolvimento para os dominios das relagdes
publicas e do proprio marketing. Desta extensdo da imagem organizacional a estes
novos ramos do saber resultaram conceitos muito fortes e apelativos como os de
“imagem corporativa”’, ‘“identidade corporativa” e “gestdo de imagem”, de
importincia crescente na dinamica organizacional com materializacdo macica em
“gabinetes” e “assessores’” de imagem.

Em sintese, e no que se julga relevante para a presente dissertacdo, um conceito

de importancia proeminente no dominio da imagem e na relagdo com a identidade e
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com a identificagdo organizacional, ¢ o designado “prestigio externo percebido”,
designado “imagem externa construida” na perspectiva de Dutton, Dukerich e
Harquail (2004) que, segundo Smidts, Pruyn e van Riel (2001) e Mignonac, Herrbach
e Guerrero (2006) representa a percep¢ao de um membro organizacional sobre aquilo
que um ndo-membro pensa dele e da sua organizagdo, isto €, o prestigio externo
percebido ¢ uma variavel tratada ao nivel individual, traduzindo a interpretagdo e a

avaliag¢do do prestigio das organizagdes, a partir da exposi¢do desta a envolvente.

2.2.4. Identidade corporativa

A corporagdo, do latim “corporatione”, ¢ o conjunto de individuos, reunidos em
corpo, com os seus regulamentos proprios. Dificilmente se poderd encontrar em
Portugal uma organizacdo onde a “corporacdo”, o “corpo”, seja tdo marcadamente
exteriorizado como na Marinha. O designado “espirito de corpo” faz parte de uma
realidade quotidiana. Inclusive, alguns elementos organicos da Marinha mantém a
designagao de Corpo (e.g., Corpo de Alunos da Escola Naval, agrupando o conjunto
de alunos; Corpo de Fuzileiros, que agrupa todas as unidades de fuzileiros).

Assim, no caso em estudo, poderdo ser consideradas equivalentes as identidades
organizacional e corporativa, isto ¢, na Marinha a organizacdo e a corporacao sao
uma e a mesma coisa. Mas, na generalidade, e conforme sustentado por Parker
(2000), a organizagdo ¢ mais inclusiva do que a corporagdo, sendo que nem todas as
organizagdes sdo corporagdes, logo, ¢ justificavel uma distingdo entre identidade
organizacional e corporativa.

A referéncia a identidade corporativa impde-se, em especial, tendo em
consideracdo o mundo globalizado em que vivemos e a forca da imagem, da
publicidade, da comunicacdo e do marketing na construcdo das identidades. Para
Hatch e Schultz (1997), a identidade corporativa difere da identidade organizacional
na medida em que a primeira ¢ conceptualizada como uma fun¢do de lideranca e se
focaliza no visual. Noutra perspectiva, para Cornelissen, Haslam e Balmer (2007) se
a identidade organizacional tende a ser vista como um sistema de significado
partilhado, a identidade corporativa tende a ser vista como uma imagem projectada.
Em concreto, os autores posicionam a identidade corporativa a jusante da identidade
organizacional, no sentido em que a identidade corporativa €, claramente, mais

simbolica e mais exteriorizada.
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Parece consensual que a arena da identidade corporativa ¢, actualmente, o
design, o marketing ¢ a comunicagdo corporativa (Cornelissen, Haslam e Balmer,
2007). Para van Riel e Balmer (1997), a identidade corporativa foi originalmente
sinébnimo de nomenclatura organizacional, logdtipos e identificacdo visual, o que
fundamenta a associacdo da identidade corporativa ao design grafico e ao
simbolismo. Naturalmente, o conceito e a abrangéncia da identidade corporativa,
sendo multidisciplinar por natureza, ampliaram-se, desempenhando actualmente um
importante papel no ambito da comunica¢do corporativa. A identidade corporativa
associa-se a caracteristicas Uinicas da organizagdo enraizadas no comportamento dos
seus membros, sendo que a gestao de topo pode diminuir o eventual fosso existente
entre a actual e a desejavel identidade corporativa através da gestdo do designado
“corporate identity mix” — comunica¢do, simbolismo e comportamento (van Riel e
Balmer, 1997). Ainda para os autores, a gestdo da imagem corporativa tem como
objectivo o estabelecimento de uma reputacao favoravel com os stakeholders de uma
organiza¢cdo, no sentido desses mesmos stakeholders comprarem/aderirem ou
utilizarem os servigos/produtos da mesma. E desta reputacio favoravel que as
organizagdes colhem dividendos, designadamente, ¢ na estrita perspectiva dos
recursos humanos, “capitalizando” no recrutamento e na reten¢do, entre outras
praticas da gestdo de recursos humanos.

A jusante da imagem corporativa surge a reputacdo corporativa. Para Fillis
(2003), a imagem e a reputagdo corporativa sdo conceitos diferentes, com a imagem
corporativa a assentar em crengas presentes acerca de uma organizagdo, enquanto a
reputacdo se foca nas “interpretacdes” de uma organizagdo decorrido um periodo de
tempo. A globalizagdo das economias, a mediatizagdo crescente das empresas e das
organizagdes projecta, necessariamente, a reputagdo, € a sua gestdo, para uma
dimensao estratégica. Nao ¢ pois de estranhar que a reputagdo se tenha tornado numa
variavel-chave da gestdo estratégica (Dowling, 2002). Com efeito, em empresas que
vendem, o impacto psicologico da reputagdo ¢ de tal forma forte que cria valor
acrescentado aos produtos, influenciando a escolha em relacdo a produtos similares.
No dominio dos recursos humanos, a reputacao influencia o nivel de satisfacdo dos
colaboradores e, entre outros aspectos, tem efeitos positivos no recrutamento.
Conforme Dowling (2000), o desafio de construir uma reputagdo comega na estrutura
de topo de uma organizagdo, designadamente através do estabelecimento de uma

visao e da edificagdo de uma estratégia.
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Como ¢ natural e facilmente se compreende, uma reputagdo corporativa

favoravel dé a organizacdo uma vantagem competitiva que ¢ fundamental potenciar.

2.2.5. Identidades organizacionais multiplas

Da revisao de literatura retém-se que, da extensa andlise da identidade
individual, o ser humano ¢ composto por um mosaico de identidades que interagem e
se articulam de forma dialdgica, isto €, conforme sustentado por Morin (2001), o
principio dialdgico permite-nos manter a dualidade no seio da unidade, associando
dois termos que a0 mesmo tempo sdo complementares e antagdnicos.

Da transposicdo deste conceito para o nivel organizacional surgem, com
naturalidade, as designadas identidades multiplas. Conforme sustentado por Ashforth
e Scott (2001), tendo presente que as organizagdes, particularmente as grandes
organizagdes, sdo fendmenos complexos, num determinado contexto podem sugerir
potenciais identidades multiplas. Parece-nos claro que as organizagdes de grande
dimensao serdo, claramente, organizacdes complexas, onde as identidades multiplas
tém campo para a sua manifestacao.

Com efeito, e conforme Albert ¢ Whetten (1985), a complexidade das
organizagdes torna impossivel uma simples declaracdo de identidade, embora a
taxonomia tradicional assuma que a maior parte das organizagdes tem uma singular e
soberana identidade. Em bom rigor, as organizagdes tém identidades hibridas, sendo
a identidade organizacional composta por dois ou mais tipos de identidade. Um caso
particular do caracter hibrido da identidade ¢ a identidade organizacional dual (Albert
e Whetten, 1985), sendo que esta realidade ndo ¢ apenas uma organizacdo com
multiplas componentes, mas que se considera (e ¢ considerado por outros), alternada
ou simultaneamente, com dois tipos de identidade. Albert ¢ Whetten (1985)
distinguem duas formas de dualidade identitaria: (1) cada unidade dentro da
organizagdo exibe as duas identidades da organizacdo; (2) cada unidade interna da
organizagdo exibe apenas uma identidade — as multiplas identidades organizacionais
estdo, neste caso, associadas a diferentes unidades. No primeiro caso, a identidade ¢
designada por holografica — existe uma unidade sobre a identidade da organizagao.
Em consequéncia, diferentes grupos/unidades mantém as propriedades da
organizagdo como um todo, isto €, as organizagdes tém uma multiplicidade
holografica quando as diversas identidades sao partilhadas por todos os membros da

organizacdo ¢ estdo presentes em todos os niveis da organizagdao. No segundo caso,
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cada unidade interna exibe apenas uma identidade, designando-se por identidade
ideografica ou especializada, isto ¢, as organizagdes t€ém uma multiplicidade
ideografica quando as diversas identidades estdo associadas, respectivamente, a
colectivos, ou grupos, distintos dentro da organizagdo. Naturalmente, os colectivos
acima mencionados podem ser distribuidos segundo diversos critérios. Tavares
(2001), adopta os seguintes critérios de classificacdo: (1) funcionais, de que a
departamentalizacdo ¢ um exemplo; (2) demograficos, segregando em funcdo do
género, da antiguidade, das habilitagdes académicas ou da experiéncia profissional,;
(3) com base nos papéis organizacionais desempenhados, nomeadamente quanto a
hierarquia; (4) com base nos interesses partilhados.

Conforme preconizado por Voss, Cable e Voss (2006), a pesquisa acerca da
identidade organizacional reconhece o facto das identidades multiplas existirem na
maioria das organizagdes, podendo as identidades serem complementares
(hologréficas na proposta de Albert ¢ Whetten (1985)), ou concorrentes (ideograficas
segundo Albert e Whetten (1985)).

A identidade pressupde que uma entidade se questione sobre “quem sou eu?”
ou, no caso de uma colectividade, “quem somos n6s?”. Se a pergunta ¢ simples, a
resposta nem sempre ¢ singular (Pratt e Foreman, 2000). Para Pratt e Foreman
(2000), dentro de cada entidade poderdo existir multiplas respostas as questoes
enunciadas e identificadas multiplas identidades. Com efeito, a semelhanca do
conceito de Albert ¢ Whetten (1985), para Pratt ¢ Foreman (2000) a identidade
organizacional consiste nos atributos que os membros identificam como
fundamentais (centralidade) e tinicos/peculiares (distintividade) da organizagdo e que
persistem na mesma ao longo do tempo (duradouro). Para os autores, as multiplas
identidades  organizacionais  correspondem a  existéncia de  multiplas
conceptualizagdes do que ¢ central, distintivo e duradouro na organizacao. Por outro
lado, Pratt e Foreman (2000) enfatizam que a identidade organizacional ¢
propriedade de um colectivo, centrando as suas pesquisas na forma como os lideres e
os gestores gerem as multiplas conceptualizagdes de “quem somos nos” como
organizacdo. Para os autores, as multiplas identidades apresentam vantagens e
inconvenientes, sendo certo que podem conflituar entre si, 0 que obriga a gerir esta
disputa, aspecto que se reveste de enorme importancia organizacional. A gestdao de
identidades multiplas ¢é, por isso, uma funcdo primaria da moderna gestdo

organizacional (Pratt e Foreman, 2000).
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No que concerne aos aspectos positivos, Pratt ¢ Foreman (2000) identificam
uma série de beneficios nas organizagdes com multiplas identidades, sendo que
colocaram a hipdtese de que as entidades com multiplas identidades poderem ter
maior capacidade de ir de encontro a um mais vasto leque de exigéncias e de
expectativas, i.e., terdo maior flexibilidade do que entidades com uma identidade
unica. Na mesma linha de pensamento, para Albert e Whetten (1985) as organizagdes
com identidade “dual” poderdo ter vantagem sobre organizacdes com identidade
unica quando confrontadas com um ambiente organizacional complexo ao qual
necessitam de se adaptar ou responder.

Por outro lado, Pratt ¢ Foreman (2000) sustentam ainda que as organizagoes
que publicitam identidades multiplas podem ser mais atractivas para os stakeholders
que tém interesses e necessidades multiplas/plurais. Igualmente, no plano
organizacional interno, organiza¢des com multiplas identidades tendem a ser
atractivas, angariando e fidelizando os seus colaboradores, fomentando a criatividade
e a aprendizagem dos mesmos.

Contudo, ndo existe consenso quanto aos beneficios elencados para a identidade
multipla, com alguns autores a argumentarem que as multiplas identidades potenciam
conflitos intra-organizacionais, com consumo de recursos na consequente negociagao
conflitual, causando ambivaléncia segundo Pratt e Foreman (2000). De acordo com
Pratt e Foreman (2000), a gestdo de multiplas identidades nas organizagdes pode ser
efectuada de quatro formas: (1) compartimentalizagdo; (2) anulagao/eliminagdo; (3)
integragdo; (4) agregagdo. Através da compartimentalizagdo ou segregagdao das
identidades, a organizacdo e os seus membros optam por preservar todas as multiplas
identidades existentes, ndo potenciando as possiveis sinergias resultantes desta
coexisténcia. Em sintese, as multiplas identidades sdo mantidas separadas,
conseguindo-se esta arrumagao através de meios fisicos, espaciais ou simbolicos.
Pela anulagdo/eliminacdo, os lideres/gestores limitam o numero de identidades dentro
de uma organizagao as designadas identidades dominantes; neste caso, uma (ou mais)
das identidades ¢ anulada, em detrimento das restantes. A integracdo, por seu turno,
consiste na fusdo (ou pelo menos na tentativa de fusdo) de multiplas identidades
numa unica identidade, designada por identidade “hibrida”; as diferentes identidades
sdo integradas, constituindo-se, da sua sintese, uma nova identidade. Para finalizar, a
agregacdo consiste na manutencao de todas as multiplas identidades, estabelecendo

ligacdes entre elas. Neste processo, o esforco dos lideres/gestores vai no sentido de
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criar relagdes e potenciar sinergias entre as varias identidades; neste caso, tenta-se
estabelecer ligacdes entre as diversas identidades, através do recurso a uma meta-

identidade.

2.2.6. Cultura organizacional, identidade e imagem

De acordo com Schein (1985) a cultura existe, simultaneamente, a trés niveis:
artefactos, valores e assumpg¢des (suposigdes). As assumpgdes representam as crencas
acerca da realidade e da natureza humana; os valores sdo principios sociais,
filosofias, objectivos e standards que tém dignidade intrinseca; os artefactos sdo os
visiveis, tangiveis e audiveis resultados dos valores e das assumpgodes. Hatch (1993)
desenvolveu a perspectiva dinamica da cultura, introduzindo ao modelo de Schein
duas alteracdes: (1) a introducdo dos simbolos no modelo existente, o que permite,
segundo o autor, acomodar as influéncias do modelo de Schein e as perspectivas
interpretativas simbdlicas; (2) os elementos de cultura (suposic¢des, valores, artefactos
e simbolos) ndo sdo considerados tdo centrais. Com este modelo, Hatch (1993)
descreve as relacdes entre os elementos culturais como processos, com a cultura a
envolver uma interac¢do dinamica entre valores, assumpgdes, simbolos e artefactos,
sendo que todos sao componentes da cultura organizacional.

Embora ndo seja nossa pretensdo correlacionar cultura organizacional com
constructos afins da identidade/identificacdo organizacional, ndo podemos deixar de
fazer uma breve referéncia a cultura, principalmente por trés motivos: (1) por
partilharem valores; (2) porque falar de cultura (organizacional) ¢ falar um pouco do
que ¢ central, distintivo e duradouro numa organizagdo, isto ¢, da identidade
(organizacional); (3) por serem conceitos afins.

E por causa desta proximidade conceptual que Tavares (2001) sustenta que &
frequente observar na literatura alguma ambiguidade na distingdo entre o conceito de
identidade organizacional e o conceito de cultura organizacional. Inclusive, esta
ambiguidade conceptual entre identidade, imagem e cultura levou Whetten (2006) a
revisitar o conceito de identidade organizacional, para que possa ser diferenciado
analiticamente de cultura e de imagem organizacional.

Segundo Smircich (1983), a cultura € o que as organizacdes sdo, ndo aquilo que
tém. Para o autor, a cultura organizacional ¢ uma metafora concebida com raizes na
antropologia e na sociologia que se relaciona com as teias que transformam o

individual em colectivo. Isto relaciona-se bastante com a identidade organizacional,

23



Antecedentes e consequentes da identificagcdo organizacional: uma aplicagdo ao contexto da Marinha

que s6 tem sentido, em nossa opinido, no colectivo. Por outro lado, qualquer que seja
a abordagem a cultura — cognitiva, simbolica, estruturalista ou psicodindmica — todas
sdo influenciadas para considerar a organizacdo como uma forma peculiar da
expressdo humana (Smircich, 1983). Como refere ainda o autor, como somos a nossa
propria cultura, € nos dificil viver no nosso contexto cultural e questiona-lo.

Segundo Machado (2005), se a identidade diz respeito a quem somos, a cultura
revela os valores que orientam o nosso pensamento e, no plano organizacional, os
dois conceitos revelam-se complementares, o que poderd explicar, em parte, a
ambiguidade conceptual identificada por alguns autores. Machado (2005) sustenta
ainda que a identidade organizacional s6 se transforma se acompanhada de uma
mudanga de cultura e vice-versa. Albert e Whetten (1985) ndo foram explicitos
quanto a relagdo entre identidade e cultura. Contudo, Ashforth e Mael (1996)
preconizam que a identidade ¢ um conceito mais vasto do que o de cultura, embora
outros autores tenham entendimentos distintos sobre os dois conceitos. Curiosamente,
para Fiol (1991) a cultura devera ser gerida como um recurso competitivo, com tudo
0 que isso representa; em complemento, avanga com a ideia de que a identidade
fornece uma ligacao entre duas dimensdes da cultura organizacional: (1) um conjunto
de regras ndo observaveis e nao verbalizadas; (2) a cultura traduzida em
manifestagdes comportamentais. Por outro lado, a identidade reflecte a forma como
os individuos ou partes das organizacdes definem o que s3o em relacdo a sua
percepcao do que € a organizacgdo; neste contexto, a identidade representa aspectos de
cultura traduzidos para um contexto especifico (Fiol, 1991). Podemos pois inferir que
a identidade organizacional constitui um subconjunto da cultura.

Para definirem o conceito de imagem organizacional, Hatch e Schultz (1997)
adoptaram uma definicdo complexa, que combina aproximagdes tedricas ao
marketing e a teoria organizacional. Para os autores, a imagem organizacional ¢, e
suportada na definicdo de Alvesson (1990), uma impressao holistica e vivida detida
por um individuo ou um grupo particular em relacdo a uma organizagao, resultado da
sensibilidade do grupo e da comunicacdo da imagem fabricada e projectada pela
organizacao.

A imagem organizacional tem sido objecto de diversas conceptualizacdes,
englobando percepcdes dos designados constituintes internos e externos, bem como
as percepcdes por eles projectadas e recebidas. Gioia, Schultz e Corley (2000)

sintetizaram um elenco de definigdes de imagem organizacional mais comuns na
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literatura: (1) a imagem externa construida, entendida como a percepcdo que os
membros organizacionais t€ém sobre a forma como os stakeholders externos véem a
organizagdo, preconizada e desenvolvida por Dutton e Dukerich (1991) e Dutton,
Dukerich e Harquail (1994); (2) a imagem projectada, que mais ndo ¢ do que a
imagem criada pela organizacao, geralmente utilizada como instrumento de gestao da
impressdo; (3) a imagem de futuro desejada, que ¢ imagem utilizada para comunicar
aos stakeholders qual a visdo organizacional a alcangar no futuro, ilustrada nos
trabalhos de Gioia ¢ Thomas (1996); (4) a identidade corporativa, entendida como
apresentacdo global da organizagdo, realgada através de simbolos, rituais e
linguagem, planeada para comunicar aos constituintes, internos e externos, a auto-
representacdo que a organizagdo tem da sua propria identidade, traduzida nos
trabalhos de van Riel e Balmer (1997); (5) a reputagdo, que sdo os julgamentos
colectivos sobre as acg¢des organizacionais desenvolvidas pelos stakeholders
externos.

Se antigamente as interac¢des entre os aspectos internos e externos das
organizagdes eram esporadicos e muito focalizados, com a mudanca de paradigma
empresarial e organizacional ruiram, definitivamente, as fronteiras entre as
dimensdes interna e externa das organizagdes. Nesta conformidade, e concordante
com Hatch e Schultz (1997), a cultura organizacional, a identidade organizacional e a
imagem organizacional passaram a fazer parte de um sistema que da sentido e define
a organizacdo. Para os autores, a identidade organizacional resulta das interacgdes
entre os membros organizacionais € da influéncia da gestao de topo, sendo que, cada
vez mais, a identidade organizacional e a imagem organizacional se relacionam,
influenciando-se mutuamente. Para Gioia, Schultz e Corley (2000), a identidade e a
imagem relacionam-se com aspectos individuais e organizacionais e permitem
alcancar o caracter e o comportamento das organizagdes ¢ dos seus membros, i.e., as
imagens organizacionais funcionam como indicadores da validagdo externa da
identidade organizacional. Em bom rigor, imagem, identidade e cultura sdo cada vez
mais as diversas facetas de uma mesma realidade, particularmente complexa.

A relacdo entre identidade e imagem organizacional ¢, segundo Dutton e
Dukerich (1991), essencial para perceber a forma como os assuntos sao interpretados,
como sdo geradas as reacgdes, como € que emocdes sdo evocadas, € como esses

comportamentos se relacionam em contexto organizacional. Os individuos nas
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organizagdes “mantém um olho no espelho organizacional” quando interpretam,
reagem e se comprometem com a organizagdo (Dutton e Dukerich, 1991).

Conforme referem Hatch e Schultz (1997), a expressdo da identidade
organizacional faz-se através da utilizacdo de artefactos culturais que,
simbolicamente, fornecem uma imagem que ¢ interpretada por outros. Ainda segundo
os autores, e conforme j& referido anteriormente, a identidade corporativa apenas
difere da identidade organizacional na medida em que ¢ concebida e focalizada em

aspectos visuais e em simbolos corporativos.

2.2.7. Identidade organizacional e identidade profissional

Importa efectuar uma diferenciacdo entre identidade organizacional e
identidade profissional. A profissdo, derivada do latim “professione”, ¢ o emprego, o
mester, o oficio. Para Pratt, Rockmann e Kaufmann (2006), a identidade
organizacional, a pertenca organizacional, responde a pergunta “onde trabalha”, em
que organizagdo, em que empresa. A identidade profissional, por seu turno, responde
a questdo “o que faz”, qual a profissdo que exerce. Lopes (2001) reconhece que a
identidade profissional ¢ uma identidade social particular, peculiaridade que decorre
do lugar das profissdes e do trabalho no conjunto social e, mais especificamente, do
lugar de uma certa profissdo e de um certo trabalho na estrutura da identidade pessoal
e no estilo de vida do actor. Em complemento, as identidades e as identificagdes
relacionadas com o trabalho emergiram das teorias da identidade social e da auto-
categorizagdo, que sugerem que os individuos adoptam identidades com base nos
grupos sociais de referéncia para reduzir a incerteza e incrementar a auto-estima
(Hogg e Terry, 2001).

Por outro lado, para Johnson et al. (2006) os individuos detém multiplas
identidades, associadas a varios grupos de referéncia, e estas sao activadas em fungao
das situacdes, podendo um individuo activar uma identidade social no trabalho e
outra identidade no periodo de lazer. Ainda segundo Johson et al. (2006), a
identificacdo com multiplos alvos é um desafio para os profissionais em contexto
organizacional, pelo menos por dois motivos: (1) os profissionais podem-se
identificar mais fortemente com a profissdo do que com a organizagdo empregadora,
potenciando naturais conflitos; (2) os profissionais podem estar mais committed com
as suas profissdes do que as organiza¢des empregadoras, potenciando o abandono

organizacional e a rejeicao de comportamentos pro-sociais.
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No caso em apreco, afigura-se-nos legitimo considerar que os conceitos de
identidade organizacional e de identidade profissional sdo sinonimos. Com efeito, se
¢ possivel ser médico no hospital X ou Y, ser professor na faculdade A ou B, sendo
permitido e possivel a diferenciagdo entre a organizacao e a profissao, ser militar da
Marinha equivale a trabalhar numa organizagao que se confunde com a profissao.

E com base na assumpgdo desta equivaléncia conceptual que, conforme
veremos mais adiante, consideramos legitima a medicao da identificacdo profissional
através de uma escala utilizada por Bartel (2001) para medir a identificacdo
organizacional.

Para finalizar, convém referir que, em certo grau, parte da identidade das

19

pessoas e sentido de “si” resulta das organizacdes ou grupos aos quais pertence
(Hogg e Terry, 2000). Para os autores, para muitas pessoas a identidade profissional
e/ou organizacional ¢ mais penetrante do que a identidade em funcdo de género,

idade, etnia, raca ou nacionalidade.

2.2.8. Construcao da identidade

A constru¢do da identidade organizacional, aspecto que julgamos merecedor de
uma breve referéncia ¢, conforme sustentado por Scott e Lane (2000), o processo,
actividade e eventos pelos quais a identidade organizacional se torna especifica nas
mentes dos gestores e dos stakeholders organizacionais, sendo que a construgao ¢ um
processo dinamico, reciproco e iterativo na sua natureza. Conforme preconizado por
Ashforth e Mael (1996), os membros organizacionais constroem a identidade
organizacional através de um processo de negociacdo e de validacdo. Lopes (2001)
expde que a construcdo da identidade ¢ sempre uma vitdria sobre a alienacao (mental,
social ou cultural).

Ainda a propdsito da identidade organizacional, Scott e Lane (2000) referem
que a sua construcdo ndo ¢ efectuada por actores organizacionais abstractos, mas sim
por gestores/dirigentes e por stakeholders que, simultaneamente, se envolvem na
construcdo das suas identidades através de processos de auto-categorizagao,
identificacao cognitiva e auto-afirmacao. Em relacdo aos stakeholders, para Scott e
Lane (2000) estes sdo todos os actores que t€ém expectativas de lucrar com o sucesso
da organizacdo, podendo ser individuais ou grupos, membros organizacionais (e.g.,

empregados, dirigentes, gestores) e ndo-membros (e.g., clientes, fornecedores).
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Nesta conformidade, a constru¢do da identidade organizacional ¢ melhor
compreendida, contestada e/ou negociada através de iteragdes interactivas entre
gestores e stakeholders (Scott e Lane, 2000). No processo de construcdo da
identidade organizacional dos stakeholders, membros e ndo-membros, Scott ¢ Lane
(2000) apresentam trés tacticas organizacionais que, em nossa opinido, sao linhas de
accdo que podem ser utilizadas, isolada ou conjugadamente: (1) comunicagdo
organizacional; (2) realce da visibilidade de afiliacio organizacional dos
stakeholders; (3) encaixe dos stakeholders dentro da comunidade organizacional.

Segundo Tavares (2001), a formagao de uma concepgao colectiva de identidade
organizacional relaciona-se com o conceito de “entitividade”, que diz respeito ao
grau no qual um grupo/organizacao ¢ percepcionado pelos seus membros como tendo
unidade e coeréncia interna.

Pratt, Rockmann ¢ Kaufmann (2006) identificaram trés agrupamentos teoricos
para explicar a constru¢ao da identidade: (1) a partir da mudanga/transicao de
carreira/funcdo; (2) a partir da socializacdo; (3) a partir da identificagdo com o
trabalho. Para os autores, cada uma destas trés perspectivas contribui para o puzzle
que constitui a constru¢do da identidade. Ainda para Pratt, Rockmann ¢ Kaufmann
(2006), a perspectiva de transi¢ao de carreira/funcao sugere que a identidade se altera
por este facto. No caso em apreco, o ingresso de um sargento ou de uma praca da
Marinha na categoria de oficial corresponde ao abragar de uma nova “subidentidade”
— a subidentidade “oficial” na identidade militar — desvanecendo-se a
“subidentidade” de origem.

Em relagdo a perspectiva da socializagdo como abordagem a construcdo da
identidade, Pratt, Rockmann e Kaufmann (2006) sustentam que as técnicas utilizadas
pelos grupos e organizagdes assentam, na generalidade, nas tacticas que permitem
moldar uma identidade definida. Da revisdo de literatura efectuada por Pratt,
Rockmann e Kaufmann (2006), a socializa¢do corre um largo espectro que vai da
mudang¢a moderada (moderate change) até¢ a mudanga extrema, traduzida, no limite,
pela conversdo da identidade. Como denominador comum, os processos de
socializagdo assentam em técnicas que procuram quebrar/desvanecer o sentido de
“eu” do individuo (e.g., a desinvestidura, o sensebreaking) e dar sentido (e.g.,
sensegiving) e forma identitaria & imagem organizacional. Numa ultima perspectiva

de anélise, os autores apontam a constru¢do da identidade através de um processo
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mais integrativo, o “identity work”, em que os individuos constroem, activamente, a

1dentidade em contextos sociais.

2.2.9. Identidade e estratégia organizacional

Para Ashforth e Mael (1996), enquanto a identidade organizacional, com os
seus aspectos centrais, distintivos e duradouros (Albert e Whetten, 1985) esta
normalmente associada a missdo da organizagdo, a estratégia foca-se nos objectivos
organizacionais e na forma de os alcancar. Nesta conformidade, a identidade serve
como recurso para a estratégia organizacional, se bem que a relagdo entre os dois
conceitos seja profunda, com a identidade a expressar-se, a modificar-se e a afirmar-
se através da propria estratégia. Conforme preconizado por Ashforth e Mael (1996), a
identidade organizacional ¢ critica pelo seu tremendo potencial para motivar e dar
forma a escolha estratégica e a ac¢do, com a organizagdo a actuar através dos seus
membros. Contudo, e conforme sustentado por Ashforth e Mael (1996), importa
sublinhar que a estratégia ¢ apenas um instrumento e a sua legitimidade depende da
sua utilidade, ndo sendo um fim em si mesmo, ao contrario da identidade.

No cléssico artigo de Dutton e Dukerich (1991), ¢ ilustrado o caso da “New
York Port Authority” em que a identidade organizacional afecta a ac¢do e a estratégia
organizacional. Com efeito, partindo do pressuposto que as organizagdes tém
identidades (Albert ¢ Whetten, 1985; Ashforth e Mael, 1989; Dutton e Dukerich,
1991), estas influenciam a forma como os seus membros interpretam a realidade e os
resultados e como se comportam em relagdo aos mesmos, isto ¢, a identidade
organizacional enquadra a forma como os membros de uma organizagao seleccionam
e interpretam os seus problemas, as suas acgdes e as suas emocdes (Dutton e
Dukerich, 1991). Por outro lado, a identidade e a imagem organizacional sdo
constructos criticos para a compreensao da relacdo entre as ac¢des consequentes € as
interpretagdes de um facto ao longo do tempo. Com efeito, a identidade filtra e molda
a interpretagdo do facto e a consequente ac¢do, enquanto a imagem ¢ utilizada para
monitorizar o julgamento que os ndo-membros fazem da organizacdo (Dutton e
Dukerich, 1991). Resulta desta dialéctica que, como no caso da “New York Port
Authority”, a degradacdo da imagem organizacional activa o que entendemos
designar por catalisadores de ac¢do, de natureza individual e colectiva, que procuram

restaurar a imagem organizacional.
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O impacto mutuo entre a identidade e a estratégia foi desenvolvido por Sarason
(1995), entre outros autores, sendo que a partir da teoria da estruturagdo de Giddens,
¢ preconizada uma relagdo reciproca entre a identidade e a estratégia. A identidade
tem impacto na estratégia através da visao dos gestores que ditam o comportamento
estratégico; a estratégia, por seu turno, tem impacto na identidade, especialmente
quando os membros organizacionais adquirem o sentido organizacional. Com efeito,
¢ natural que o conhecimento de uma organizacdo, na sua centralidade, distintividade
e perenidade, ¢ uma condi¢do necessaria para uma completa e efectiva mobilizacdo

estratégica, em especial em situacdes de crise.

2.2.10. A comunicacio organizacional

Entendemos que a comunicag@o organizacional ¢ merecedora de uma referéncia
auténoma no ambito geral da identidade. Com efeito, a comunicagdo € o instrumento
privilegiado para os dirigentes «pilotarem» a organizacao (Mintzberg, 1973). Noutra
perspectiva, s6 uma comunicacdo eficaz a partir da direc¢do favorece a compreensao
de um projecto estratégico (Floyd e Wooldridge, 1992). Segundo Postmes (2003), ¢
indubitavel que organizagdo e comunicagdo sdo conceitos entrelacados, com alguns
autores a classificarem a comunicagdo como o “sistema sanguineo” ou a “cola” da
organiza¢do. E também ¢ claro que a comunicacdo ¢ relevante na formacdo da
identidade, constituindo uma oportunidade de resolver o dualismo do individuo e da
estrutura (Postmes, 2003).

Em complemento, percepgdes diferentes acerca de um conceito tdo fundamental
como a identidade podera conduzir a graves problemas de comunica¢do e de adopgao
de uma linha de acg¢do organizacional (Albert e Whetten, 1985; Voss, Cable e Voss,
20006).

Numa perspectiva classica, a comunicagao em contexto organizacional tem a
funcdo de: (1) informar; (2) influenciar; (3) coordenar; (4) afiliar. Por outro lado, a
comunica¢do tem uma forte influéncia no alinhamento dos membros do grupo, quer
exista uma identidade saliente, quer se esteja a formar uma nova identidade (Postmes,
2003). Na perspectiva de Rudo (2001), a identidade proporciona orientacdo a
comunicac¢do organizacional, d4 conteudo a sua estratégia e determina o sentido ideal
que as elites institucionais escolheram para mostrar a empresa aos seus publicos. Em

complemento, impde-se que o planeamento do modelo comunicacional adequado a
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cada organizagdo tenha a defini¢do da identidade organizacional como o ponto de

partida do necessario processo de institucionalizacdo (Rudo, 2001).

2.2.11. Outros conceitos afins

Vao sendo construidos e desenvolvidos conceitos em torno da identidade, isto
¢, vao sendo criadas “dissidéncias” ou alargamentos conceptuais que, na nossa
perspectiva, apenas trazem valor acrescentado para a pesquisa. Brickson (2007), por
exemplo, desenvolveu a orientacdo da identidade organizacional, que corresponde a
natureza da relacdo e a associacdo entre uma organizacdo e os seus stakeholders
como membros percepcionados da mesma. Para Brickson (2007), a orientacdo da
identidade organizacional responde a questdo “quem somos ndés como organizagao
em relacdo aos stakeholders?”, sendo que os stakeholders sao entidades que afectam
e sdo afectados pelas organizagdes, podendo ser externos (clientes, fornecedores,
competidores, concorrentes) ou internos (membros) da organizagao.

Esta ramifica¢do do constructo de identidade organizacional, que ¢ classificada
em individualista, relacional e colectivista (Brickson, 2007), tera, necessariamente,
imenso interesse para organizagdes de natureza econOmica ou financeira, onde a
relagdo com os stakeholders assume uma importancia enorme no dominio
organizacional, que ndo € o caso da organizacdo em apre¢o (Marinha).

Em sintese, a identidade organizacional ¢ um rico dominio de investigagdo com
enorme potencial a explorar, a que ndo sera alheio o facto de se constituir como um

conceito multinivel, com correspondentes significados diferentes (Puusa, 2006).

2.3. A identificacao organizacional

No campo dos conceitos, alguns autores preconizam que a identidade
organizacional e a identificagdo organizacional tém raizes em campos teoricos
diferentes, com a identidade organizacional a mergulhar na psicologia organizacional
e a identificag@o organizacional a ter origem na psicologia social.

Conforme sintetizado por Tavares (2001), a identificagdo organizacional difere
da identidade organizacional no nivel de andlise, em relacdo a entidade que
percepciona, no que concerne a definicdo e ao dilema. Em sintese, enquanto a andlise
da identificacdo organizacional se processa ao nivel micro individual-grupal, a

analise da identidade faz-se ao nivel macro organizacional-societal.
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Em teoria, o processo de identificacdo organizacional comeca simplesmente
com o conhecimento, ou melhor, com o reconhecimento de que um individuo ¢
membro de uma organiza¢do. A realidade da identificagdo organizacional, embora
ndo o pareca, ¢ bem mais complexa, com Bartel e Dutton (2001), por exemplo, a
sustentarem que as fronteiras organizacionais que distinguem os membros dos nao-
membros sdo cada vez mais dificeis de tracar. Com efeito, se as designadas fronteiras
organizacionais eram relativamente demarcadas até a década de oitenta, a
globalizacdo pulverizou todas as fronteiras, inclusive as geograficas, as econdmicas e
as sociais.

Quaisquer que sejam, actualmente ou no futuro, as fronteiras organizacionais,
parece-nos certo que, conforme preconizado por Albert e Whetten (1985), a
identidade serve a funcdo de identificacdo e ¢, em parte, adquirida pela identificagao.
Ou seja, a identificagdo organizacional ¢ uma forma especifica de identificacdo social
na qual as pessoas se definem em termos de pertenca a uma organizagao particular
(Ashforth e Mael, 1989; Dutton, Dukerich e Harquail, 1994; Mael e Ashforth, 1992;
Mael e Ashforth, 1995).

Em relagdo ao conceito de identificagdo organizacional, para Mael ¢ Ashforth
(1992) a “inconsistente defini¢do do constructo” e a frequente confusdo com os
conceitos de internalizacdo (incorporacdo de valores e principios no “eu” como
referenciais de actuagdo), “commitment” (comprometimento) afectivo e cidadania
organizacional, levaram os autores a formular uma nova conceptualizacdo
(“reconceptualization”) da identificacdo organizacional, a partir, naturalmente, da
teoria da identidade social, reconceptualizagdo essa efectuada em 1989. Para os
autores, a identificacdo organizacional ¢ a percep¢do de unidade (“oneness”) ou de
pertenca (“belongingness”) a organizagdo. Para Dutton, Dukerich e Harquail (1994) a
identificacdao organizacional ¢ um laco cognitivo que surge quando uma imagem de
“si” de uma pessoa contém os mesmos predicados que ela atribui a organizagao.

Outros autores, em estudos ulteriores, estabeleceram conceitos muito
semelhantes. Pratt (1998) entendeu a identificagdo organizacional como o que
acontece quando as crengas de um individuo a propdsito da sua organizagdo se
tornam auto-referenciais (“self-referential”) ou auto-definidoras (“self-defining”).
Ainda de acordo com Pratt (1998), se a identidade organizacional (IO) ¢ a resposta a
questdo de “quem sou eu?”, a identificagdo organizacional (IOD) procura centrar-se

na resposta a questao de “como € que eu sei quem eu sou por comparagao contigo?”.

32



Antecedentes e consequentes da identificagcdo organizacional: uma aplicagdo ao contexto da Marinha

Nesta conformidade, a identificagdo traduz-se, de acordo com o mesmo autor, na
transferéncia para o individuo de caracteristicas que ele atribui ao grupo, i.e., ¢ um
processo de “despersonalizacdo” que esbate as caracteristicas individuais que o
distinguem do grupo, em prol do incremento das caracteristicas partilhadas com o
grupo. Como ¢ natural, ao discutir a identidade organizacional, a identificacdo esta
presente, pois nao ha identidade sem identificagdo.

Merece ainda um reparo a categorizagdo da identificagdo promovida por Pratt
(1998): identificacdo por afinidade e identificacdo por emulacdo. Na primeira
categoria, as pessoas identificam-se com uma organizagdo por acreditarem que esta
tem os seus proprios valores e crengas; neste caso, a identificagdo organizacional (por
afinidade) tem origem e consequéncia no proprio processo de seleccdo e de
recrutamento, pratica de gestdo de recursos humanos que classificamos de essencial.
Em relagdo a segunda, a identificagdo organizacional € o corolario de um processo de
mudancga, eventualmente de socializacdo, que conduz o individuo a assimilar os
valores, os principios e as crengas da organizagdo, por emulacao.

Entendemos que, qualquer que seja o caminho para a identificagdo
organizacional, afinidade ou emulagdo, regista-se a importancia das organizagdes
possuirem e publicitarem valores e principios que sejam afins dos valores de
potenciais colaboradores, ¢ que as praticas de recursos humanos adoptadas pelas
organizagdes potenciem a emulacdo dos seus colaboradores.

Em todos os conceitos de identificagdo organizacional apresentados parece-nos
haver dois aspectos em comum: (1) a percepcdao pelo individuo de certas
caracteristicas organizacionais (a identidade organizacional percebida de Albert e
Whetten, 1985); (2) a crenga de que estas caracteristicas se encontram nas pessoas.
Entdo, ¢ licito inferir que a identificagdo organizacional podera ter consequéncias nas
atitudes e nos comportamentos das pessoas, sendo que, conforme Ashforth e Mael
(1989), maior identificagdo com um grupo implicard comportamentos mais alinhados
com as crengas, normas e valores desse grupo. E por causa destas consequéncias que
julgamos que a identificagdo organizacional é importante para a gestao estratégica de

recursos humanos.

2.3.1. Identificacao e desidentificacido
Na generalidade, atribuem-se beneficios a identificagdo com a organizagdo.

Contudo, Dukerich, Kramer e Parks (1998) identificam patologias associadas a
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identificacdes excessivas ou deficitarias. Sendo a identificacdo o focar em aspectos
similares, a desidentificacdo ¢ a diferenciacdo activa e o distanciamento de um
individuo em relagdo a uma entidade ou organizacgdo, isto ¢, segundo Dukerich,
Kramer e Parks (1998), a desidentificagdo ¢ a “identificacdo como ndo sendo”. Ainda
de acordo com os autores, a uma identificagdo baixa ¢ a uma desidentificacdo baixa
corresponde uma identificacdo apdtica, cuja patologia ¢ a sub-identificagdo; a uma
identificacdo elevada e a uma desidentificacdo elevada corresponde, por seu turno, a
uma identificagdo conflituosa, designada patologicamente por esquizo-identificagio
ou identificagdo ambivalente. Pelo contrario, a uma elevada identificacdo ¢ a uma
baixa desidentificagdo corresponde uma identificagdo focalizada, cuja patologia
associada ¢ a sobreidentificacdo; para finalizar, a combinacdo baixa identificagdo e
alta desidentificagcdo traduz-se numa desidentificacdo focalizada, cuja patologia
consequente ¢ a sobredesidentificacao.

Kreiner e Ashforth (2004) utilizaram um modelo expandido para tratar a
identificacdo organizacional que inclui quatro formas de identificacio de um
individuo com a organizacdo: a identificacdo, a desidentificacdo, a identificagdo
ambivalente e a identifica¢do neutral. O grande contributo deste trabalho foi projectar
os estudos da identificacdo organizacional para outras facetas ‘“obscuras” ou
negativas da identificagdo, linha de investigacdo que julgamos de elevado potencial

para enriquecer o conhecimento tedrico e pratico deste topico.

2.4. Sintese

A auséncia de uma definicdo inequivoca, consensual e universal de identidade
organizacional, aspecto atestado na revisdo de literatura efectuada, torna dificil a
operacionaliza¢do do conceito, implicando, no essencial, uma abordagem através da
identificacdo organizacional, ao nivel individual, dos membros organizacionais, com
a identificacdo organizacional a ocorrer quando as crencas que um individuo tem
acerca da sua organizacdo se tornam auto-referenciais ou auto-definidoras (Pratt,
1998). Assim, a identificagdo de um individuo com uma organizagdo ¢ atingida
quando ele integra as crengas que tem sobre a organizag¢ao na sua propria identidade.

Contudo, em sintese, e conforme preconizado por Simon (2004), a identidade
determina muito, se ndo todo, o nosso comportamento. Com efeito, ¢ dificil imaginar
como a lealdade, a solidariedade ou a cooperagdo social pode ser conseguida e

mantida sem um sentido de partilhada identidade.
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Objectivo do estudo

O objectivo geral da presente dissertacdo ¢ o de avaliar o impacto da identidade
organizacional, em sentido lato, e da identificagdo organizacional, em sentido estrito,
nas opg¢des comportamentais dos seus membros e na satisfacdo geral no trabalho,
com aproximacdes (a identificacdo organizacional — IOD) pelo prestigio externo
percebido, pela forga da identidade organizacional, pela orientagcdo de lideranga, pela
congruéncia de valores e pela incongruéncia da identidade organizacional.

Em complemento, pretendemos aferir o efeito moderador das
categorias/hierarquias nos antecedentes ¢ consequentes da identificagdo
organizacional (OID), bem como a relagdo da identificagdo organizacional com a
identificacdo profissional. A Figura 1 pretende ilustrar ¢ mapear o objectivo do

estudo.

H1 - Forga da identidade (+) —

Z ~
7 N H8 - Satisfagdo no
7 A\ trabalho (+)
H2 - Prestigio externo percebido (+) 7
Vi \
1 \
I \ H9
e ~ I Categorias
! Identificacéo g

Organizacional

Opgdes comportamentais:
H7a - “Exit” (-)
H7b - “Neglect” (-)
H7c - “Voice” (+)
H7d - “Loyalty” (+)

H4 — Incongruéncia (-)

H5 — Lideranga (+)

. He
i [dentificag&o !
i Profissional i

L)

Figura 1. Modelo do estudo: antecedentes e consequentes da identificagdo

organizacional.
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Hipoteses

Actualmente, afigura-se inequivoco e parece consensual que os constructos de
identidade, imagem e reputacdo sdo nucleares para as organizagdes (Albert, Ashforth
e Dutton, 2000; Brown et al., 2006). Da revisao de literatura efectuada por Brown et
al. (2006), as pessoas véem, gerem e respondem a uma organizacao sob quatro
principais pontos de vista, ilustrados na Figura 2: (1) na perspectiva da identidade ou
da identificacdo organizacional, respondendo a questdo ‘“quem somos nds como
organiza¢do?”; (2) na Optica da imagem projectada, da imagem organizacional
desejada, e de outros conceitos afins, que procuram dar satisfagdo ao que a
organizacao quer que os outros (stakeholders) pensem dela; (3) na ldgica do prestigio
externo percebido, da imagem externa construida, e de outros conceitos similares,
que procuram dar resposta ao que a organizacao acredita que os outros pensam dela;
(4) na perspectiva da imagem organizacional, da reputacdo organizacional, da

imagem que os stakeholders tém da organizagao.

ORGANIZATION STAKEHOLDER

O,

Figura 2: Perspectivas de andlise (Fonte: Brown et al., 2006).

4

No estudo em apreco, vamos cingirnos as perspectivas de analise dentro e a
partir da organizacdo, isto ¢, vamos desenvolver a andlise da identidade e da
identificacdo organizacional (“ponto de vista 1, de acordo com a Figura 2), por um

lado, e do prestigio percebido (“ponto de vista 3”°), por outro.

Para Cole e Bruch (2006), a identificacdo organizacional ¢ um constructo
diferente da forca da identidade, com este ultimo a reflectir a amplitude com que os
membros organizacionais percepcionam a identidade como sendo especial ou Unica
(Milliken, 1990). Em complemento, ¢ de acordo com Kreiner e Ashforth (2004), ao

nivel organizacional a forca da identidade (organizacional) ¢ a unica variavel
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associada com a identificagdo organizacional, tendo sido identificadas correlacdes
moderadas a fortes entre a forca da identidade e a identificacdo. Para Dutton,
Dukerich e Harquail (1994), quanto mais atractiva ¢ a identidade organizacional para
um membro individual, mais forte a sua identificagdo com a organizac¢do. Por outro
lado, uma identidade organizacional atractiva proporciona um sentido de
centralidade, distintividade e de continuidade para o individuo (Kreiner e Ashforth,
2004), os trés critérios que suportam a identidade organizacional na perspectiva de
Albert ¢ Whetten (1985). Em sintese, uma organizagdo com uma forte identidade
organizacional tenderd a atrair e a reter aqueles que sentem alguma consonancia com
a identidade (Ashforth e Mael, 1996; Kreiner e Ashforth, 2004). Logo, afigura-se-nos

legitimo formular a hipdtese seguinte:

V' Hipotese 1 (H1): quanto maior a forga da identidade organizacional, maior a

identificacao organizacional.

Para Ashforth e Mael (1989), o prestigio externo percebido ¢ facilitador do
processo de identificagdo organizacional. Segundo Mignonac, Herrbach e Guerrero
(2006), uma imagem favoravel cria uma melhor compreensdo da esséncia central,
distintiva e duradoura da organizacdo, sendo que a imagem ¢ uma via para uma
definicdo clara da organizagdo. Por outro lado, a identificacdo organizacional ocorre
com maior probabilidade quando a identidade organizacional ¢ vista como positiva e
quando a pertenga a organizagdo aumenta os sentimentos de auto-estima dos
individuos (Pratt, 1998). De acordo com Smidts, Pruyn e van Riel (2001), os
membros organizacionais sentem orgulho em pertencerem a organizagdes
respeitadas, com o prestigio externo percebido a constituir-se como preditor da
identificacdo organizacional.

Assim, em linha com o preconizado por Dutton, Dukerich e Harquail (1994),
Smidts, Pruyn e van Riel (2001), entre outros autores, formulamos a seguinte

hipotese:

V' Hipdtese 2 (H2): quanto maior o prestigio externo percebido, maior a

identificacdo organizacional.

Conforme Albert e Whetten (1985), a identidade organizacional ¢ a expressao

dos aspectos centrais, distintivos e duradouros da organizacdo. Em relagdo a
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dimensao da centralidade, ou melhor, do que ¢ central numa organizacao, Ashforth e
Mael (1996) remetem o conceito para o posicionamento de um atributo numa rede ou
numa escala hierdrquica de atributos. Em consequéncia, a identidade organizacional
refere-se ao foco ou ao conjunto “core” de atributos que ddo a conhecer a esséncia de
uma organizagao.

Assim, entendemos que os aspectos centrais de uma organizacdo, no caso
concreto da Marinha, referem-se ao sistema interno de crencas, valores e normas que,
conforme Ashforth e Mael (1996), estdo ancorados na missdo da organizagdo, e
enformam o sentido de ac¢do organizacional. Em complemento, os valores so
considerados um dos componentes primarios da cultura organizacional (Schein,
1985). Um conceito nuclear na abordagem da identidade social ¢ que a identificacdo
com um grupo leva um individuo a internalizar as normas do grupo e as atitudes
aceites, sendo que, quanto maior a assimilacdo das normas e das atitudes, maior a
identidade com o grupo (Van Knippenberg e Ellemers, 2003).

De forma empirica, e ao nivel individual, os valores sdo aquilo que realmente
interessa para cada um de nos, as ideias, os ideais e as crengas que consideramos
especiais, pelas quais combatemos e até estamos dispostos a morrer. A nivel
organizacional, os valores sdo normas de conduta que contribuem para a cultura
organizacional, que guiam os comportamentos, o estilo de governacdo/gestdo e a
ética da organizacao.

Segundo Dutton, Dukerich e Harquail (1994), quanto maior a consisténcia entre
os atributos que os membros usam para se definirem e os atributos que usam para
definir a imagem organizacional, maior a identidade organizacional (a designada
“preposition 2” (p2)).

A adaptagdo/ajustamento pessoa-organizagdo ¢ definida como a congruéncia
entre 0 modelo de valores individuais e o modelo de valores organizacionais, sendo
que os valores sdo fundamentais (centrais, na perspectiva de Albert e Whetten, 1995),
sdo relativamente duradouros e ¢ possivel uma comparacdo entre os valores dos
individuos e das organizagdes (Chatman, 1991). Por outro lado, e conforme
sustentado por Enz (1988), na explicacdo das relacdes de poder através dos valores, a
influéncia ¢ formada pelas crencas dos actores sociais, sendo que, nesta
conformidade, as unidades organicas que tiverem valores organizacionais

percepcionados como congruentes com a gestao de topo, terdo mais poder.
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A importancia dos valores partilhados no funcionamento organizacional nao ¢
uma novidade (Enz, 1988). O sistema de valores fornece uma elaborada e
generalizada justificagdo para os comportamentos dos membros organizacionais
(Enz, 1988; Chatman, 1991), embora, conforme preconizado por Schein (1985), os
valores organizacionais possam, por vezes, ser considerados como o produto de um
grupo especifico. Pese embora nem todos os seus membros possam ter 0s mesmos
quadros de valores, tipicamente a maioria dos membros activos de um grupo sabem
suportar um determinado valor do grupo (Chatman, 1991). Nas organizacdes, em
particular em organizagdes como a Marinha, existird um sistema de valores centrais
quando um numero de valores nucleares respeitantes aos comportamentos das
pessoas e da organizagdo sejam partilhados entre unidades e niveis organizacionais
(Wiener, 1988; Chatman, 1991). Parece indubitavel que existird esse sistema na
organizagdo em estudo.

Contudo, a analise de um sistema de valores organizacionais requer a defini¢ao
prévia do valor em si mesmo, sendo identificadas inconsisténcias na defini¢do de
valor na literatura social, em particular por causa da sua similitude com os
constructos de atitude, crenga e norma (Wiener, 1988). Adoptamos a defini¢ao
proposta por Rokeach (1973) segundo a qual o valor ¢ uma crenga duradoura de que
um modo de conduta especifico ou estadio final de existéncia ¢ individualmente ou
socialmente preferido a um oposto ou contrario modo de conduta ou ambi¢do de
existéncia. Segundo este conceito, os valores sdo formas de crengas, sendo que a
maior fonte destes valores podera ser a expectativa social, particularmente quando
sdo partilhados (Wiener, 1988). Para mais, os valores podem ser assimilados e
construidos como crengas normativas internalizadas, e, nesta conformidade, actuar
como guias de comportamento, independentes dos efeitos de punigdoes e de
recompensas em consequéncia das acgoes (Wiener, 1982).

Importa ainda registar que, de acordo com Wiener (1988), como variavel
organizacional o sistema de valores percorre um espectro de “fraco” — os valores ndo
sdo intensamente partilhados pelos membros — a “forte” — os valores sdo
intensamente partilhados, o que nos deixa a certeza que a forca do sistema de valores
organizacionais podera ser medida.

Chatman (1991) argumenta que o ajustamento individuo-organizacdo ¢
influenciado pelos valores existentes no momento de ingresso na organizagao e pelas

mudancas nos valores dos individuos em fun¢ao do tempo de permanéncia na
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organizacdo. Em complemento, o autor preconiza que o processo de seleccao mais
nao ¢ do que um processo subtil de seleccionar os individuos cujos valores sdo
compativeis com os da organizacdo e de rejeitar aqueles individuos cujos valores sao
incongruentes com os adoptados pela organizacao, entendimento que partilhamos.

Para Kristof (1996), o designado ajustamento pessoa-organizagao (P-O fif) diz
respeito aos antecedentes e consequéncias da compatibilidade entre as pessoas e a
organiza¢do na qual trabalham, sendo que o alcance de altos niveis de ajustamento
pessoas-organizagdo, designadamente através do processo de socializagdo, ¢
normalmente encarado como a chave para reter a for¢ga de trabalho com a
flexibilidade e o commitment organizacional necessarios para enfrentar os desafios
que se colocam as organizagdes. Contudo, a compatibilidade pode ser
conceptualizada de varias formas, destacando-se o ajustamento suplementar
(supplementary fit) que ocorre quando uma pessoa complementa, exibe ou possui
caracteristicas que sdo similares as de outros individuos em determinado ambiente,
isto €, a congruéncia suplementar, por oposicdo a complementar (o individuo
acrescenta caracteristicas ou valores a organizacdo numa tentativa de a tornar mais
completa), ¢ a organizacdo fraternal, medida através de varidveis como a satisfacdo
individual, o desempenho e o tempo de permanéncia na organizagao (Muchinsky e
Monahan, 1987). Neste contexto restrito, a identificacdo organizacional podera ser
entendida com ajustamento pessoa-organizacao, embora seja evidente que, conforme
Pratt (1998), a identifica¢do organizacional seja diferente de alguns conceitos que se
albergam sob o ajustamento pessoa-organizacao, embora as duas nog¢des digam
respeito, efectivamente, a uma relacao individuo-organizacao.

Ostroff, Shin e Kinicki (2005) desenvolveram, em particular, o ajustamento
entre os valores dos empregados e os valores organizacionais que designaram por
congruéncia de valores ou ajustamento pessoa-cultura. Em sintese, o ajustamento
pessoa-organizacdo (P-O fif) é a compatibilidade entre as caracteristicas de um
individuo, como a personalidade, os valores e os objectivos, e os da organizagao,
como a cultura, os valores, os objectivos e as normas. Ostroff, Shin, e Kinicki (2005)
estudaram a congruéncia de valores através do modelo de valores contrastantes de
Quinn e Rohrbaugh e, tal como outros autores, concluiram que, na generalidade, esta
congruéncia se relaciona positivamente com a satisfagdo no trabalho e com

comportamentos de cidadania organizacional, e negativamente com a intengdo de
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saida, abandono organizacional. Nesta conformidade, formulamos a hipdtese

seguinte:

\ Hipétese 3 (H3): quanto maior a congruéncia entre os valores pessoais e

organizacionais, maior a identificacdo organizacional.

Para Kreiner e Ashforth (2004), o constructo de incongruéncia da identidade
organizacional diz respeito a uma organizagdo que envia mensagens contraditdrias ou
ambiguas para os seus stakeholders acerca da sua verdadeira natureza como
organizacdo. Para os autores, as organizacdes tém, geralmente, multiplas ou hibridas
identidades, pese embora estas identidades ndo tenham de ser contraditérias nem
partilhadas por todos os membros (Albert ¢ Whetten, 1985; Pratt e Foreman, 2000;
Foreman e Whetten, 2002; Kreiner e Ashforth, 2004). Contudo, mensagens
ambiguas, mistas, associadas a uma incongruéncia da identidade organizacional
potenciam atitudes miscigenadas e uma identificacdo ambivalente, com os membros
a identificarem-se com um conjunto de mensagens e a desidentificarem-se com outro
(Kreiner e Ashforth, 2004). Nesta conformidade, entendemos que uma incongruéncia
da identidade organizacional fragiliza a identificagdo organizacional, pelo que

formulamos a hipotese seguinte:

V' Hipotese 4 (H4): quanto maior a incongruéncia da identidade organizacional,

menor a identificagdo organizacional.

De acordo com o Dicionario Morais (1980), lider ¢ uma grafia aportuguesada
da palavra inglesa /eader, e que significa, em portugués, guia virtual; a lideranca, por
seu turno, ¢ um neologismo que significa qualidade ou funcao de lider, governanca.
Em portugués a lideranca ¢ um conceito descendente da antiga “arte de comando”, de
natureza militar. De acordo com Jesuino (1987), com o advento das ciéncias sociais a
partir do século XIX, o conceito de lideranca “laicizou-se perdendo parte da sua aura
misteriosa e enigmatica”.

Em termos conceptuais, de acordo com o “Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness”, a lideranga ¢ a “capacidade de uma pessoa
influenciar atitudes, desempenhos ou a tomada de decisdo de um grupo, excedendo
claramente 0 membro médio do grupo”. Para Hollander (1985), a lideranca ¢ o

processo pelo qual um individuo influencia um grupo no sentido de alcangar um
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desejado objectivo de grupo ou organizacional. De acordo com este conceito, se a
lideranca se refere a um processo e ndo a uma pessoa, o “formal leader” (chefe,
dirigente) de um grupo pode ou ndo exibir “leadership”. Por outro lado, a “exibi¢do”
da lideranca ndo esta sujeita a posicdo de lider formal (chefe), sendo que desta
dialéctica resulta o surgimento de um ou mais lideres informais num grupo. Como
existem tantas defini¢cdes diferentes de lideranca quantos os autores que a procuraram
definir, adoptamos um conceito bastante antigo, muito simples e extremamente
conciso: “arte, ciéncia ou dom, através do qual uma pessoa ¢ capaz de dirigir os
pensamentos, os planos e as ac¢des de outras pessoas, assegurando a obediéncia, a
confianca, o respeito ¢ a lealdade do grupo” (Wolfe et al., 1959).

A lideranga ¢ um processo particularmente complexo. Para Dirks (2000),
elevados niveis de confianga num lider traduzem-se em elevada performance
organizacional, o que justifica, ainda, a importancia das praticas de gestdo como o
desenvolvimento da lideranga e o designado “team building”. Para Heitor (2006),
para que os lideres inspirem e motivem os seus seguidores, devem utilizar as
emogdes para incrementar o processamento cognitivo em situagdes que impliquem a
organizacao.

Conforme sintetizado por Voss, Cable ¢ Voss (2006), o papel primario da
lideranca ¢ estabelecer uma identidade unificada que os membros organizacionais
possam perceber e seguir.

De acordo com Ashforth e Mael (1989), suportado na teoria da identidade
social, a identificacdo ¢ a percepgao de “oneness” (singularidade) ou “belongingness”
(pertenga) a um grupo, sendo que a identificagdo com o grupo tende a ocorrer mesmo
na auséncia de uma lideranga forte ou de uma interdependéncia entre membros, e
ainda na auséncia de interac¢do e de coesdo. Para Pratt (1998), a identificacdo ocorre
quando as crencas das pessoas na organizagao, € por conseguinte nos seus lideres, se
tornam auto-referenciais e auto-definidoras. Assim, afigura-se-nos indubitavel que o
processo de identificacdo seja moderado pelas crencas que as pessoas tém sobre as
relacdes de poder, a sua legitimidade e estabilidade, isto é, a lideranga nao pode
deixar de influenciar a identificagdo organizacional.

Conforme postulado por Davel e Machado (2001), a identificagdo ¢ um
conceito elementar e nuclear para compreender o processo de lideranga no contexto
organizacional, sendo que existe uma complementaridade entre lideranca e

identificacdo, que se caracteriza por uma relacao de simbiose, resultante do encontro
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das necessidades e desejos, sentimentos e interesses dos individuos. Ainda segundo
os autores, lideranca e identificacdo sdo dois conceitos que mobilizam e articulam
poder, conhecimento e emogdes. Em complemento, importa registar que a influéncia
do lider tem explicacdo nos individuos que, em simultaneo, se identificam e
consentem tal influéncia (Davel e Machado, 2001).

Enquanto o comprometimento organizacional ¢, na generalidade, a aceita¢do
dos valores e objectivos de uma organizacao, a identificacdo organizacional envolve
um associagdo psicoldgica a uma determinada organizagao (Mael e Ashforth, 1995).
Conforme sintetizado por Martin e Epitropaki (2001), o processo de lideranca ¢
importante na relagdo entre a identificagdo organizacional e essas designadas
reaccdes (associacdes) psicologicas por duas razdes: (1) os lideres sdo a principal (e
por vezes Unica) fonte de informagdo para os subordinados acerca dos objectivos e
aspiragdes das organizagdes; (2) os lideres sdo, na generalidade, os protétipos dos
membros do grupo, exibindo as caracteristicas mais desejaveis.

Num estudo efectuado, Martin e Epitropaki (2001) concluiram que o nivel de
identificacdo organizacional ndo se relaciona, ou relaciona-se muito modestamente,
com a classificacdo dos estilos/protétipos de lideranga/lideres; contudo, e isto € que
se nos afigura relevante, concluiram que quanto maior a identificacdo organizacional,
maior a atribuicdo de caracteristicas positivas aos lideres e maior a exibicdo de
comportamentos de lideranga transformacional e transaccional por parte dos mesmos.
Dito de outra forma, os individuos com maior identificacdo organizacional estdo mais
motivados para avaliar o seu mundo social através do seu ambiente de trabalho,

avaliando os seus lideres. Tudo visto e ponderado, formulamos a seguinte hipdtese:

v Hipétese 5 (HS): a orientagdo de lideranca adoptada pelas chefias relaciona-se

positivamente com a identificagdo organizacional.

Da revisdo de literatura por nos realizada, ndo abundam as referéncias explicitas
a “identidade profissional”. Para Bendassolli (2006), se at¢ ao século XX a
identidade de um trabalhador e o seu trabalho ou profissdo eram realidades
indissocidveis, na actualidade o trabalho/profissdo tera perdido a centralidade no
processo de construcdo da identidade. Para o autor, o trabalho ¢ uma experiéncia da

construcdo da identidade profissional realizada no ambito privado, cabendo ao
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individuo a defini¢do do valor que o trabalho, alargado por nds a profissao, ocupa no
universo das fontes disponiveis para a expressao da sua identidade.

Caetano (2004) preconiza que a identidade profissional constitui uma das
identidades sociais que faz parte do reportdrio identitario do individuo e, na
generalidade das profissdes, ocupara um vasto espago no auto-conceito do
profissional. No seu estudo acerca dos advogados portugueses, Caetano (2004)
concluiu que a auto-imagem que os advogados tém acerca da competéncia geral da
“classe” ¢ o aspecto que mais contribui para a percep¢ao que estes tém da identidade
da profissdo: se consideram que a profissdo é, em geral, competente, isso melhora a
percepcao que tém da identidade profissional o que, por sua vez, fard aumentar a sua
identificacdo e, indirectamente, a sua satisfacdo. Em sintese, a identidade profissional
efectua a integracdo de factores sociais (macro) e individuais (micro), e a
identificacdo com a profissdo, enquanto dispositivo cognitivo € emocional, permite
que estes factores (macro e micro) condicionem a realizagdo profissional (Caetano,
2004).

Conforme Pratt (1998), a identificagdo com a profissdo verifica-se quando um
individuo integra na sua prépria identidade social crengas relativas a sua ocupagao.
Neste caso, a auto-definicio do individuo tem, em determinada amplitude,
referéncias as crengas da propria profissdo, sendo que a internalizacdo das normas do
mister ¢ um dos principais aspectos do processo de identificagdo com a profissdo
(Caetano, 2004). Face ao que antecede, sendo que a identidade profissional ¢ uma

identidade “especializada”, formulamos a proposi¢ao seguinte:

v Hipotese 6 (H6): quanto maior a identificagio organizacional, maior a

identificagdo profissional.

A sistematizacdo do pensamento acerca do “exit” (abandono), “voice” (voz
activa) e “loyalty” (lealdade), como padrdes de reaccao a insatisfagcdo no trabalho, foi
iniciada na década de 1970 por Hirschman, pese embora os seus argumentos tenham
sido inicialmente desenvolvidos para explicar as respostas das empresas, das
organizacoes ou dos estados ao declinio. Conforme sustentado por Farrell (1983), a
vigilincia das manifestacdes de insatisfagdo ¢ da maxima importancia,
designadamente por prevenir o decrescimento, sendo que algumas respostas a

insatisfacdo podem ser elas proprias formas de declinio.
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Ainda segundo Farrell (1983), a teoria do “exit”, “voice” e “loyalty”
proporciona pelo menos trés opcdes possiveis para a insatisfacdo: (1) a primeira € o
abandono, que equivale & separacdo voluntaria ou ao turnover (Mael e Ashforth
(1995) designam o turnover dos militares por atricdo, expressao consagrada no 1éxico
da gestao de recursos humanos na Marinha), sendo que a transferéncia dentro de uma
mesma organizacao podera ser encarada como uma forma de “exit” em relacdo a uma
funcdo/posto de trabalho insatisfatorio; (2) a opcdo de voz activa, por seu turno, €
uma estratégia baseada na racionalidade politica e manifesta-se pela exibi¢dao de
comportamentos que vao no sentido de melhorar a situacdo, utilizando para tal as
vias julgadas adequadas (Nunes et al. 1992); (3) a opcao de lealdade significa que os
trabalhadores, clientes, membros, aguardam que a situagdo de declinio se altere para
melhor, correspondendo a uma confianga de lealdade passiva.

De acordo com Farrell (1983), a lealdade podera constituir uma linha de ac¢ao
independente entre a voz activa e o abandono, sublinhando-se que, do ponto de vista
da organizacdo, esta opcdo ser altamente desejavel. Com efeito, entendemos que a
gestdo de recursos humanos se deve pautar por critérios de prudéncia, de bom-senso
e de serenidade, de que a lealdade ¢, neste contexto, a linha de ac¢do que minimiza os
danos individuais e organizacionais. Contudo, recordamos que Hirschman (1970)
descreve a voz activa e o abandono como as principais alternativas econdémicas e
politicas quando as empresas ou as organizagdes estdo em declinio, o que, fora do
contexto dos recursos humanos, fara, efectivamente, todo o sentido.

Ao modelo desenvolvido por Hirschman (1970) foi aditado o comportamento
de negligéncia (neglect), introduzido por Farrel (1983). Esta op¢do comportamental
traduz-se pela realizacdo de acc¢des fora das normas estabelecidas, designadamente
atrasos, erros, desatenc¢ao, desleixo ou absentismo.

Em sintese, e conforme preconizado por Withey e Cooper (1989), a insatisfacao
das pessoas no trabalho pode resultar numa série de comportamentos — as respostas
“EVLN": focaliza¢do em interesses ndo laborais ou nada fazer em relacdo ao trabalho
(negligéncia - “neglect”), assumir comportamentos activos na resolugdo/
ultrapassagem da insatisfacao (voz - “voice”), encontrar um melhor emprego e sair
(saida externa — “exit/quit”), permanecer e apoiar a organizagao até que a situacao de
insatisfacdo se dissipe, por uma forte lealdade (lealdade - “loyalty”).

Para concluir, de acordo com Farrell (1983), o abandono e a voz activa sdo

comportamentos activos, enquanto a lealdade e a negligéncia sdo respostas passivas a
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insatisfacdo, sendo que a voz activa esta conotada com a resposta mais construtiva a
insatisfacao no trabalho.

Segundo Abrams e de Moura (2001), a saida de empregados representa um
grande desafio economico e psicossocial para as organizagdes, com todo o
investimento em seleccdo, formagdo/treino e promocdo com o empregado a ser
desperdicado. Se isto ¢ verdade para a maioria das empresas e organizagdes, a saida
de um “empregado” da organizagdao em estudo (militar) ¢ particularmente critica, em
especial pelo facto da sua “reposicdo” passar por uma etapa de recrutamento no
mercado, por um estadio de formagdo e por uma fase de aquisicdo/consolidagdo de
experiéncia profissional, processo cuja complexidade e morosidade ndo tem paralelo
no mercado laboral civil. Como ¢ usual dizer na organizagdo em aprego, uma
Marinha ndo se improvisa. Abrams ¢ Moura (2001) argumentam que a identidade
organizacional ¢é, provavelmente, o maior determinante da intencdo de turnover,
tendo em conta a importancia da pertenga ao grupo para a auto-definicao, formulando
a hipdtese de que a inten¢do de turnover estd negativamente relacionada com a
identificacdo organizacional. Através de um estudo realizado no Exército dos Estados
Unidos, Mael e Ashforth (1995) concluiram que a identificagdo organizacional ¢
preditora do turnover. Face ao que antecede, tendo em conta o posicionamento
relativo da voice, do neglect e da loyalty em relagdo ao exit, formulamos a seguinte

hipotese:

V' Hipétese 7 (H7): quanto maior a identificagio organizacional, menor serd o
recurso a op¢ao comportamental de abandono organizacional (Hipotese 7a — H7a)
e a opcao comportamental de negligéncia (Hipotese 7b — H7b), e maior o recurso
as opgdes comportamentais de voz activa (Hipotese 7c — H7c) e de lealdade

(Hipotese 7d — H7d).

Da revisdo de literatura efectuada, corroborada pela observacgdo e pela intuicao,
empregados satisfeitos com o seu trabalho tendem a ser mais produtivos, mais
criativos e mais comprometidos com os seus empregadores. E por este facto que
Dormann e Zapf (2001) sustentam que a satisfacdo no trabalho ¢ um dos conceitos
mais estudados nas disciplinas de psicologia organizacional e do trabalho, no
essencial por ser um conceito relevante para todos os que tém interesse na avaliagdo

subjectiva das condi¢des de trabalho, designadamente a responsabilidade e a
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variedade da tarefa (e.g., Robert Hackman e Greg Oldham), e pela sua influéncia em
variaveis como o absentismo, os comportamentos contra-produtivos, incluindo a
sabotagem organizacional.

Efraty e Wolfe (1988) preconizam que a identificagdo organizacional, entendida
como a importancia da organizacao no auto-conceito do individuo, influencia as
designadas respostas afectivas dos empregados (satisfacdo no trabalho e alienagdo) e
o desempenho (e.g., envolvimento na tarefa). Em concreto, Efraty e Wolfe (1988)
provaram a existéncia de uma relacdo positiva e significativa entre a identificagao
organizacional e cinco dimensodes da satisfacdo com o emprego — a satisfagdo com o
trabalho, com a supervisao, com o pagamento, com as promogdes € com os colegas.

Na sua particularidade, a profissdo de militar da Marinha tem implicita a
separagdo familiar, por periodos mais ou menos prolongados que, sendo fonte de
stress, conforme sustentado por Limbert (2004), ndo deixam de influenciar a
satisfacdo geral e o bem-estar no trabalho dos militares. Por outro lado, importa reter
que, em nossa opinido, a maior consequéncia organizacional do stress ¢ a menor
satisfagdo profissional, com uma série de consequéncias acessorias, designadamente,
mas sem a tal se limitar, o menor rendimento, a menor qualidade do trabalho, a maior
probabilidade de acidentes, o absentismo, aspectos que se afiguram nao serem de
menosprezar na actual logica de hiper-competitividade.

Para terminar, e conforme Pratt (1998), a identificacdo organizacional ajuda as
organizagdes a deterem o controlo sobre os seus membros, sendo que este controlo
advém, em parte, da satisfacdo dos membros organizacionais com o trabalho que
realizam. Logo, tudo visto e ponderado, impde-se a formula¢do da suposi¢do

seguinte:

V' Hipdtese 8 (HS): quanto maior a identificagdo organizacional, maior a satisfagio

no trabalho.

A categoria dos militares — oficiais, sargentos e pracas — afigura-se-nos muito
relacionada com a identifica¢do organizacional, sendo que materializa uma hierarquia
muito vincada.

Tendo em conta o preconizado por Cole e Bruch (2006), sera possivel que
individuos em diferentes niveis hierdrquicos nao utilizem a mesma estrutura para

responder aos itens que reflectem a forca da identidade organizacional e/ou a
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identificacdo organizacional, entre outros constructos relacionados, com a
diferenciagdo hierdrquica a poder influenciar a saliéncia do constructo focal. No
entanto, Cole e Bruch (2006) confirmaram que o quadro conceptual de referéncia
entre diversos niveis hierarquicos ¢ comparavel, sendo que os itens utilizados para
medir constructos afins da identidade organizacional tém a mesma defini¢ao
operacional, isto ¢, estd garantida uma designada “equivaléncia conceptual”.

Por outro lado, de acordo com a teoria da auto-categorizacdo, e da sua aplicacao
a contextos organizacionais, Cole e Bruch (2006) sustentam que as fronteiras visiveis
criadas pela hierarquia formal da organizacdo incrementam as hipdteses dos
membros percepcionarem o seu nivel hierarquico como uma categoria social saliente.
Entendemos, nesta conformidade, que a categoria social “militar”, decomposta em
trés categorias (oficiais, sargentos e pragas), que por sua vez agrupam postos
diferentes, pode, em linha com o proposto por Cole e Bruch (2006), constituir
categorias sociais diferenciadas, que os militares invocam quando formam grupos
sociais.

Assegurada, pois, a equivaléncia de conceitos para as categorias/hierarquias,
Cole e Bruch (2006) confirmaram que a hierarquia afecta as relagdes entre conceitos
afins da identificagcdo organizacional e a intengao de “turnover”.

Com a ressalva do efeito moderador, ao contrario do efeito mediador, implicar
uma influéncia entre varidveis e ndo uma suposicao de causalidade, ndo enjeitamos a
oportunidade de testar esta suposi¢ao, em linha com o postulado por Cole e Bruch, no

contexto organizacional em estudo, pelo que formulamos a hipdtese de que:

v Hipotese 9 (H9): a identificagio organizacional nio ¢ homogénea entre
categorias, tendo a “hierarquia” um efeito moderador nos antecedentes da
identificacdo organizacional considerados (forca da identidade, congruéncia de
valores, incongruéncia da identidade, prestigio externo percebido e orientagdo de
lideranga), na relacdo entre a identificacdo organizacional e a identificagdo
profissional, e na relagdo da identificacdo organizacional com os factores

» o«

comportamentais (“exit”, “voice”, “loyalty” e “neglect”) e com a satisfagdo geral

no trabalho.

48




Antecedentes e consequentes da identificagcdo organizacional: uma aplicagdo ao contexto da Marinha

5. Meétodo

5.1. Amostra

Afigura-se-nos relevante sublinhar que as Forcas Armadas t€ém constituido um
magnifico campo para a investigacdo em ciéncias sociais, em particular no dmbito da
identidade e da identificagdo organizacional. A investigagdo sobre identificagdo
organizacional conduzida por Mael e Ashforth (1995) no Exército dos Estados
Unidos, a investigacdo conduzida por Lievens, van Hoye e Shreurs (2005) e Lievens
(2007) a proposito da atractividade organizacional em contexto militar, sio exemplos
ilustrativos.

Na sua globalidade, a Marinha ¢ constituida por 9 639 militares', distribuidos
por trés categorias: 1 441 oficiais (15%), 2 408 sargentos (25%) e 5 790 pracas
(60%). Os cerca de 900 civis e 500 militarizados da Marinha ndo foram considerados
para o presente estudo. De acordo com as classicas tabelas de Arkin e Colton
(“Tables for Statisticians™), para esta populacdo finita, assumindo uma margem de
erro de 5% e um intervalo de confianga de 95.5%, a amostra fixa-se em 384.

Com o objectivo de alcangar a dimensao da amostra de 384, os dados
quantitativos e qualitativos utilizados na presente dissertacdo foram recolhidos
através de questionario (em papel e electronico) dirigido a 650 militares dos quadros
permanentes ¢ do regime de contrato da Marinha de Guerra Portuguesa, na
efectividade de servigo - 120 oficiais, 160 sargentos e 370 pragas. Participaram no
estudo 536 militares (107 oficiais, 124 sargentos e 305 pragas), o que corresponde a
uma taxa de resposta de 82.4%. Foram anulados, por erros diversos, 93 questionarios,
tendo sido validados 443 questionarios (97 oficiais — 21.9%, 108 sargentos — 24.4% e
238 pracas — 53.7%).

A média de idades dos participantes fixou-se em 35.41 anos, sendo que 89.2 %
dos participantes ¢ do género masculino (395) e 28.4 % tem formacao universitaria
(126). A completa caracterizagdo da amostra participante no estudo, em especial a
sua distribuicdo pelas varidveis socio-demograficas, constitui o anexo A a presente

dissertacao.

' Militares no Ramo, na efectividade de servico.
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5.2. Tipo de Amostragem

Os instrumentos foram aplicados a uma amostra de conveniéncia de 650
militares colocados em unidades/estabelecimentos/6rgaos da Marinha localizados na
area da Grande Lisboa, tendo-se procurado respeitar a proporcionalidade em fungio
da categoria dos militares, do género e da forma de prestagdo de servigco, sempre que

possivel.

5.3. Instrumentos

Através de questionario, que se junta em anexo B, foram recolhidos os dados
relativos as oito varidveis abaixo indicadas: (1) Identificagdo organizacional; (2)
Identificacdo profissional; (3) Forca da identidade organizacional; (4) Descricao dos
valores; (5) Prestigio externo percebido; (6) Factores comportamentais — “exit”,
“voice”, “loyalty” e “neglect”; (7) Satisfagdo geral no trabalho; (8) Lideranca.

Existindo escalas desenvolvidas para medir todos os constructos, nao foi
desenvolvida nenhuma escala, tendo sido utilizadas, sempre que disponiveis, escalas
jé traduzidas para portugués. Quando ndo foi possivel obter escalas traduzidas, foi

utilizado o procedimento estandardizado de tradugdo-retroversao (cf. Brislin, 1980).

5.3.1. Identificacdo organizacional

A identificagdo organizacional ¢ a percep¢do de unidade (“oneness”) ou de
pertenga (“belongingness’) a organizacdo (Ashforth e Mael, 1989; Mael e Ashforth,
1992). Esta variavel foi medida através de uma escala de seis itens (escala de cinco
pontos, de 1 — “discordo totalmente”- a 5 — “concordo totalmente’) desenvolvida por
Mael e Ashforth (1992), sendo, conforme sustentado por Riketta (2005), a escala
mais utilizada e a mais recomendada para medir a identifica¢do organizacional.

De acordo com Mael e Ashforth (1992), o alpha de Cronbach desta escala varia
entre 0.81 (amostra de empregados da area de negocios e alunos de psicologia) e 0.83

(amostra de gestores). No caso em aprego, a consisténcia interna fixou-se em 0.865.

5.3.2. Identificac¢do profissional

A identificacdo profissional foi estudada através de uma escala gréfica
desenvolvida por Bagozzi e Bergami (2000) e Bartel (2001) para analisar a
identificacdo com a organizagdo, e adaptada por Nunes, Martins e Duarte (2007) para

o caso da profissao de farmacéutico, por nos adaptada para a profissdo de militar da
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Marinha. A escala ¢ composta por dois itens, variando de 1 (integracdo minima) a 8
(integragdo maxima), com consisténcia interna apurada de .85 por Nunes, Martins e
Duarte (2007), e fixada em .834 no caso da identificacdo da profissdo de militar da

Marinha.

5.3.3. A forca da identidade organizacional

A forca da identidade organizacional, que quantifica a existéncia de um
proposito partilhado, de uma visdo clara e tinica, de um sentido de unidade e de uma
missdo especifica (Kreiner e Ashforth, 2004), foi analisada a partir da escala de
quatro itens desenvolvida por Kreiner e Ashforth (2004) — escala de cinco pontos, de
1 - “discordo totalmente” a 5 - “concordo totalmente”. A consisténcia interna
apurada por Kreiner e Ashforth (2004) foi de .89; a consisténcia interna do nosso

estudo fixou-se em .875.

5.3.4. A congruéncia de valores

Para a descricdo dos valores foi utilizada a versdo portuguesa da escala de
valores do SYMLOG (Systematic Multiple Level Observation of groups — observacao
sistematica dos grupos a multiplos niveis) utilizada por Jesuino (1987), desenvolvida
a partir da escala de Bales, Cohen e Williamson (1979). Conforme Jesuino (1987),
foi utilizada uma escala de trés pontos (0 — raramente; 1 — as vezes; 2 — com
frequéncia).

Esta escala foi triplamente aplicada, em outras tantas perspectivas: (1) no
prisma dos valores que orientam a accao individual; (2) na perspectiva da percepcao
dos valores que orientam a organizac¢do (Marinha); (3) na perspectiva dos valores que
deveriam orientar a ac¢do da Marinha. A congruéncia de valores resulta da diferenca
entre: (1) os valores individuais e os valores organizacionais percepcionados na
actualidade (resultando a varidvel DIFVALORINDIVORG x); (2) os valores
individuais e os valores organizacionais desejados (resultando a variavel
DIFVALORINDIVORDESE] x); (3) os valores organizacionais percepcionados na
actualidade e 0s valores organizacionais desejados (variavel

DIFVALORESORGACTUAISDESE] x).
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5.3.5. A incongruéncia da identidade organizacional

A incongruéncia da identidade organizacional foi medida com uma escala de
seis itens (consisténcia interna de .92), escala do tipo Likert de 5 pontos de 1 —
“discordo totalmente”™ a 5 — “concordo totalmente”, desenvolvida por Kreiner e
Ashforth (2004). Com esta escala, pretendemos avaliar em que medida a missao, os
objectivos, os valores e as crencas da organizagdo sdo inconsistentes. A consisténcia

da escala no estudo em aprego fixou-se em .82.

5.3.6. O prestigio externo percebido

O prestigio organizacional percebido, definido por Mael e Ashforth (1992)
como o grau em que a institui¢do/organiza¢cdo ¢ bem vista em termos absolutos e
comparativos, foi medido, inicialmente, com um escala de oito itens, com alfa de
Cronbach de .77. Para medir o prestigio externo percebido foi utilizada uma escala de
seis itens (escala de cinco pontos, de 1 — “discordo totalmente”- a 5 — “concordo
totalmente) desenvolvida por Herrbach, Mignonac e Gatignon (2004), baseada na
escala de prestigio organizacional de Mael e Ashforth (1992), com a consisténcia

interna da escala de .86. A consisténcia interna do nosso estudo fixou-se em .859.

5.3.7. Os factores comportamentais

Os factores comportamentais, “exit”, “voice”, “loyalty” e “neglect”, foram
medidos através de uma escala de 20 itens (escala tipo Likert de 5 pontos, de 1 —
“discordo totalmente”- a 5 — “concordo totalmente”) desenvolvida por Nunes et al.
(1992), a partir da escala original criada por Rusbult ez al. (1988). A consisténcia das
escalas para cada um dos quatro factores comportamentais fixou-se em: “exit”, . 902;

“voice”, .739; “neglect”, .830; “loyalty”, .720.

5.3.8. A lideranca

A lideranga, entendida no caso em apre¢o como a percep¢do do esforco
necessario para trabalhar alinhado com a missao da organizagao, foi medida com uma
escala de oito itens, desenvolvida a partir de escalas utilizadas por Peccei e Rosenthal
(2001) (escala “Role modeling and leadership style items” — empenhamento do
“chefe directo” e da “gestdo de topo” com a missdo e valores da organizacdo; escala
“Customer-oriented behaviour — effort items” — esforco individual), também utilizada

por Nunes (2007). A escala tem 5 pontos, de 1 — “discordo totalmente” — a 5 —
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“concordo totalmente”. Foi obtida uma consisténcia interna de .931 com a escala

utilizada.

5.3.9. A satisfacio geral no trabalho

A satisfacdo geral no trabalho foi medida com uma escala de trés itens
(consisténcia interna de .89), escala do tipo Likert de 7 pontos, de 1 — “discordo
totalmente”— a 7 — “concordo totalmente”, utilizada por Beehr et al. (2006), a partir
da escala desenvolvida por Cammann et al. (1979). No estudo em aprego a

consisténcia interna fixou-se em 0.873.

5.3.10. Variaveis de controlo

Foram por nds incluidas seis varidveis de controlo: o género, a idade, as
habilitagdes académicas, a categoria (hierarquia), o tempo de servigo ¢ a natureza do
vinculo a organizagao.

Registamos, desde ja, que a idade, o género e as habilitacdes académicas,
variaveis de natureza demografica muito utilizadas em pesquisas pessoas-
organizagdes, estdo, conforme Kreiner e Ashforth (2004), modestamente
correlacionadas com a identificagdo organizacional (e.g., Lee, 1971; Schaubroeck e
Jones, 2000).

O tempo de servigo efectivo, por seu turno, correspondente ao tempo de
vivéncia organizacional, tem sido correlacionado positivamente com a identificagao
organizacional; alias, o tempo de permanéncia na organizacgao foi classificado como
antecedente individual da identificacdo organizacional no estudo pioneiro de Mael e
Ashforth (1992) acerca da identificagao.

Para finalizar, a categoria dos militares — oficiais, sargentos e pragas — e a
natureza do vinculo a Marinha (Quadros permanentes ou regime de contrato) sao

variaveis que se afiguram relacionadas com a identificacdo organizacional.

5.4. Procedimento

Solicitada e obtida autorizagao superior para a realizacao do estudo na Marinha,
foi iniciado o processo de concepcdo e desenvolvimento do questionario, que foi
objecto de um pré-teste destinado a aferir da sua coeréncia interna e a potenciar as
propriedades psicométricas das escalas em termos da sua validade e fiabilidade. Na

versao final do questionario foram acolhidas algumas criticas e sugestdes resultantes
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deste pré-teste que conduziram a reformulagdo de algumas questdes que suscitavam
alguma ambiguidade.

De seguida, foram escolhidas aleatoriamente 15 (quinze)
unidades/estabelecimentos/orgaos da estrutura organica da Marinha situados na area
da Grande Lisboa. Aos comandantes/directores/chefes destes quinze elementos
organicos foi remetido por correio electronico (a excepgdo de duas unidades navais
onde, por razdes operacionais, os questiondrios foram remetidos por correio interno)
0 questiondrio, com a solicitagdo para o seu preenchimento por 75% dos militares
seus subordinados, em cada categoria (oficiais, sargentos e pragas), acompanhado de
instrucdes para a sua devolugao no sentido de assegurar um absoluto anonimato.

A recolha de dados decorreu entre 5 de Dezembro de 2007 e 10 de Fevereiro de
2008.

Os resultados dos 443 questiondrios, perfazendo 61 577 dados, foram tratados

no Statistical Package for Social Sciences (SPSS).
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Resultados

Para testar as hipoteses recorremos a um conjunto de andlises de regressao
linear multipla.

Para os antecedentes da identificagdo organizacional, foi utilizado um modelo
de regressao linear multipla em duas etapas. Numa primeira etapa (modelo 1), foi
considerada a identificacao organizacional (IDENTIFICACAO
ORGANIZACIONAL) como variavel dependente, com as variaveis de controlo
idade (IDADE), tempo de servico (TEMPOSERVICO), género (Género 0 1 - 0 para
masculino e 1 para feminino) e vinculo a organiza¢ao (Vinculo 0 1 - com 0 para
militares do regime de contrato e 1 para militares dos quadros permanentes). Na
etapa subsequente, foi mantida a identificagdo organizacional como varidvel
dependente e introduzidas como variaveis independentes a forca da identidade, o
prestigio externo percebido, a lideranga, a incongruéncia e as diferencas entre os
valores individuais e organizacionais (actuais ¢ desejados) para os factores U, D, P,
N, B, F da escala dos valores do SYMLOG.

Para a relacdo entre a identificagdo organizacional e a identificacio
profissional, foi utilizado idéntico modelo de regressdo linear multipla, mantendo a
identificacdao organizacional como variavel dependente e a identificagdo profissional
como variavel independente.

As relacdes entre a identificagdo organizacional e a satisfacdo no trabalho e as
quatro op¢des comportamentais (abandono, negligéncia, voz activa e lealdade) foram
calculadas com idéntico modelo, fixando a identificacdo organizacional como
variavel independente e cada uma das variaveis consequentes como dependente.

Os modelos de regressao linear multipla foram aplicados ao conjunto de 443
militares, universo da amostra, ¢ a cada uma das trés categorias/hierarquias
identificadas (pracas, sargentos e oficiais).

Conforme resulta da analise da tabela 1, apenas 5.6% da varidncia na
identificacdo organizacional (varidvel dependente) ¢ explicada pelas varidveis de
controlo (R*=.056) [modelo 1]; por seu turno, 45.9% da variéncia na identificagio
organizacional ¢ explicada pelo modelo 2, considerando o universo de todos os
militares. A proposito do modelo de regressdao utilizado, e em relacdo a diferenca
entre R* ¢ R? ajustado verificada, importa referir que, de acordo com Aguinis (2004),

esta diferenca é fungdo da dimensdo da amostra e do nimero de preditores incluidos
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no modelo de regressdao; quanto menor a dimensao da amostra € maior o numero de
preditores, menor o R? ajustado. Assim, ¢ justificado o facto de, para igual numero de
preditores, a diferenca entre R* ¢ R ajustado ser maximizada nos oficiais - 0.161
(diferenca de 0.033 para a amostra de 443 militares, de 0.062 para as 238 pracas e
0.134 para os 107 sargentos).

Conforme resulta da andlise da tabela 1, a hipotese 1 ¢ confirmada, com a forca
da identidade a correlacionar-se positiva e significativamente com a identificagao
organizacional (B=.242; p<.01). Numa andlise por categorias, a correlacdo entre a
forca da identidade e a identificacdo organizacional ¢ significativa para a categoria de
praca (B=.254; p<0.05) e de sargento (f=.482; p<0.05), embora nao seja significativa
para a categoria de oficial.

Em relacdo a hipdtese 2, relag@o positiva entre o prestigio externo percebido e a
identificacdo organizacional, e conforme tabela 1, esta ¢ igualmente confirmada para
os militares (B=.155; p<.01) e, por categorias, confirmada para as pragas (p=.141;
p<.05) e para os oficiais (f=.312; p<.01). A correlagdo entre o prestigio externo
percebido e a identificacdo organizacional ndo ¢ significativa para a categoria de
sargento.

A hipotese 3, correlacdo positiva entre a congruéncia de valores pessoais e
organizacionais e a identificacdo organizacional ¢ confirmada apenas em alguns
factores da escala de valores do SYMLOG (Bales, Cohen ¢ Williamson, 1979), ¢
apenas em algumas categorias. Importa sublinhar que a confirmagdo da hipotese 3
implica a minimizacdo das diferencgas, e consequente maior ajustamento. Assim,
conforme tabela 1, ¢ significativa a correlacdo entre a diferenga valores individuais-
organizacionais no factor P (“imparcialidade, participacdo democratica na tomada de
decisdo”) para o universo dos militares considerado (B=.133; p<0.05) e para a
categoria de praga (f=.235; p<0.01). Identifica-se, ainda, uma correlagao significativa
e negativa, na diferenca entre os valores individuais e organizacionais no factor F
(“conservadorismo, crencas e valores sociais estabelecidos”) para a categoria de
oficial (B=.292; p<0.10). Nao se identificam correlacdes significativas entre a
identificacao organizacional e as diferencas entre os valores individuais e os valores
organizacionais desejados, nos varios factores, e para as diversas categorias. Também
a correlacdo entre a diferenca entre os valores organizacionais actuais percepcionados
e desejados para a organizacdo no factor U (“sucesso material e poder”) ¢

significativo para os militares (f=.083; p<0.1) e para a categoria de praca (B=.173;
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p<0.05). Esta mesma correlagcdo, no factor P, ¢ significativa para os militares (B=-
.124; p<0.05) e para a categoria de praca (B=-.154; p<0.1); no factor N (“auto-
suficiéncia”), a correlacdo € apenas significativa para a categoria de sargento (P=-
.213; p<0.05) e no factor B (“crengas e valores ndo convencionais™) ¢ significativa
para a categoria de oficial (B=-.332; p<0.05). No factor F (“‘conservadorismo, crengas
e valores sociais estabelecidos™), a correlacao entre as diferencas entre os valores
organizacionais percepcionados e valores organizacionais desejados ¢ significativa

para a categoria de sargento (B=-.323; p<0.05) e de oficial (f=.274; p<0.1).

Tabela 1. Resultados da andlise de regressdo para os antecedentes da identificacao

organizacional.
Categoria
1 = Pracas | 2=Sargentos | 3 = Oficiais
Modelo
Variaveis 1 2 1 2 1 2 1 2
Controlo
IDADE 339 140 663 783* 000 -219 232 -354
TEMPO DE SERVICO -246 | -143 | -753 | -876* | .008 113 -.105 305
Género 01 -068 | -025 [ -097 | -070 [ -.050 024 -.044 017
Vinculo 0 1 139* | 17 [ 157 100 076 | a81x | 278* [ 252%
Variaveis independentes
FORCA IDENTIDADE 242%* 254 A482%% 136
PRESTIGIO PERCEBIDO 155%% 141% 122 312%*
LIDERANCA 304%* 277+ 2091 569%*
INCONGRUENCIA -.031 -128% 225t 136
DIFVALORINDIVORG U 071 071 -077 048
DIFVALORINDIVORG D 044 021 022 178
DIFVALORINDIVORG P 133% 235%* -.044 094
DIFVALORINDIVORG N 018 -.001 070 054
DIFVALORINDIVORG B -074 -.053 -200 058
DIFVALORINDIVORG F -018 035 046 2921
DIFVALORINDIVORGDESEJ U 014 -011 003 150
DIFVALORINDIVORGDESEJ D -.070 -.082 049 289
DIFVALORINDIVORGDESEJ P -014 -.059 074 -.144
DIFVALORINDIVORGDESEJ N -.056 -.001 -.042 -191
DIFVALORINDIVORGDESEJ B 070 063 070 131
DIFVALORINDIVORGDESEJ F 003 -.004 -.057 079
DIFVALORESORGACTUAISDESEJ U 0831 173* 092 -.049
DIFVALORESORGACTUAISDESEJ D 054 030 122 -.129
DIFVALORESORGACTUAISDESEJ P - 124% -1541 053 052
DIFVALORESORGACTUAISDESEJ N -.035 074 -213% -072
DIFVALORESORGACTUAISDESEJ B -.026 -.027 062 -332%
DIFVALORESORGACTUAISDESEJ F 016 -.003 -323* 2741
AF 6466 | 14.115 | 1782 | 8839 [ .228 5103 | 3,699 | 3.136
Sig AF .000 .000 133 000 922 000 008 000
R? 056 459 030 495 009 585 139 566
R?ajustado 047 426 013 433 -.030 451 101 405
AR? 056 404 030 465 009 576 139 428
N=443 N=238 N=108 N=97

e Variavel dependente: IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL; f p <.10; * p <.05; ** p < .01.

Ainda da analise da tabela 1, regista-se que a correlacdo negativa entre a

incongruéncia da identidade organizacional e a identifica¢do organizacional (hipotese
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4) ¢ apenas significativa, embora de sinal contrario, para a categoria de praga (f=-
.128; p<0.1) e de sargento (B=-.225; p<0.1).

A relacdo positiva entre a orientagdo de lideranca e a identificacao
organizacional, hipdtese 5, ¢ significativa para os militares (f=.304; p<0.01), em
todas as categorias — pracas (f=.277; p<0.01), sargentos (B=.209; p<0.1) e oficiais
(B=.569; p<0.01).

Da andlise da tabela 1 constata-se ainda que, para o universo dos militares, a
identificacdo organizacional se relaciona positiva e significativamente com a natureza
do vinculo (B=.139; p<0.05), isto ¢é, os militares dos quadros permanentes
(codificados “1”) evidenciam maior identificagdo organizacional do que os militares
em regime de contrato (codificados “0’), com vinculo de natureza mais precaria, o
que se afigura perfeitamente natural, tendo em consideragdo as diferengas formativas,
as vivéncias organizacionais diferenciadas e as expectativas funcionais e
organizacionais distintas, entre outros factores. Esta relacdo ¢ constatada na
generalidade das categorias, a excep¢do da categoria de sargento, importando referir
que, na amostra utilizada, apenas um sargento tem um vinculo de contrato.

Por outro lado, a idade, o tempo de servico e o género nao se relacionam
significativamente com a identificagdo organizacional, a excep¢do da categoria de
praca onde a idade se relaciona positiva e significativamente com a identificacao
(B=.783; p<0.05) e, curiosamente, relaciona-se significativa mas negativamente com

o tempo de servico (f=-.876; p<0.05).

Tabela 2. Andlise de regressdo: varidvel independente identifica¢do profissional, varidvel

dependente identificagdo organizacional.

Categoria
1 = Pracas | 2 = Sargentos | 3 =Oficiais
Modelo
Varidveis ! 2 ! 2 ! 2 ! 2
Controlo
IDADE 339 364+ .663 J51% .000 -.378 232 325
TEMPO DE SERVICO -.246 -.36071 -.753 -.832% .008 294 -.105 -.258
Género_0_1 -.068 -.054 -.097 -.084 -.050 -.003 -.044 -.029
Vinculo 0 1 139% | 0827 | .157% 104 076 114 278* 070
Variavel independente
IDENTIFICACAO PROFISSIONAL .618** .590%* .638** 592%*
AF 6.466 273.080 1.782 8.839 228 66.396 3,699 43.156
Sig AF .000 .000 .133 .000 922 .000 .008 .000
R’ .056 419 .030 374 .009 400 139 416
R’ ajustado .047 412 .013 361 -.030 370 .101 .384
AR? .056 .363 .030 345 .009 391 139 277
N=443 N=238 N=108 N=97

e Varidvel dependente: IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL; § p <.10; * p < .05; ** p < .01.
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A analise da tabela 2 permite confirmar a hipotese 6, com uma forte e
significativa correlacdo entre a identificacdo organizacional e a identifica¢do
profissional, a fixar-se em f=.618 (p<0.01) para o universo de militares, em f=.590
(p<0.01) para a categoria de praga, p=.638 (p<0.1) nos sargentos e =.592 (p<0.01)
para os oficiais.

Em complemento, optdmos por confirmar a relacdo entre a identificagdo
organizacional e a identifica¢do profissional, através de uma correlagdo parcial entre
ambas, controlada pela varidvel categoria. Conforme ilustrado na tabela 3, a

correlacdo fixa-se em .598.

Tabela 3. Correlagao parcial entre identificagdo organizacional e identifica¢do profissional.

Identificacdo Identificacdo
Variavel de controlo organizacional profissional
Identificagdo Correlacdo 1.000 .598
Categoria organizacional Significancia - 0.000
df 0 440
Identificagao Correlacao .598 1.000
profissional Significancia 0.000 -
df 440 0

Em relacdo a identificacdo profissional, e da analise cuidada da tabela 2, impde-
se referir que a idade se correlaciona positiva e significativamente para o universo
dos militares (B=.364; p<0.1). Por outro lado, o tempo de servigo correlaciona-se
negativa e significativamente com a identificacdo organizacional (f=-.360; p<0.1).

Na correlagdo entre o vinculo organizacional e a identificagdo organizacional, a
correlagdo ¢ significativa, embora fraca, para o universo de militares (f=.139;
p<0.05), mantendo-se significativa para as categorias de praca e de oficiais (pracas -
B=.157, p<0.1; oficiais - p=.278; p<0.05). Por outro lado, importa referir que no
modelo desenvolvido, s6 5.6% da varidncia na identificacdo organizacional ¢
explicada pelas varidveis de controlo, enquanto que 41.9% da variancia ¢ explicada
no modelo 2, com a identificacio profissional a corresponder a 36.3% (AR?) da
variancia na identificagdo organizacional.

A hipdtese 7 ¢ plenamente confirmada em relagdo as quatro opgoes
comportamentais — “exit”, “voice”, “neglect” e “loyalty”, conforme resulta da anélise
das tabelas 4 a 7.

Em relacdo a hipotese 7a, e conforme ilustrado na tabela 4, a opg¢ao

comportamental de abandono organizacional (”exit”) correlaciona-se significativa e
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negativamente com a identificagdo organizacional (f=-.417; p<.01), nao sendo
homogénea em funcdo das categorias — pracas =-.387 (p<.01), sargentos P=-.465
(p<.01) e oficiais p=-211 (p<.05). Em complemento, 19.2% (R?) da varidncia
explicada na variavel dependente “exit” ¢ explicada pelo modelo 2, com a
identificacio organizacional a representar 16.5% (AR?) da varidncia desta opcio

comportamental.

Tabela 4. Analise de regressdo: variavel independente identificagdo organizacional,

variavel dependente “exit”.

Categoria
1 = Pracas | 2 = Sargentos | 3 =Oficiais
Modelo
Varidveis ! 2 ! 2 ! 2 ! 2
Controlo
IDADE 213 354 .360 617 -.813 -.813% 217 .266
TEMPO DE SERVICO -.181 -.284 -.100 -.391 707 711 -.291 -314
Género 0 1 .043 .015 .057 .019 .016 -.007 -.054 -.063
Vinculo 0 1 154 | 0961 | -208%* | -147* | 062 097 | -307*% | -248%
Variavel independente
IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL - 417** - 387 - 465%* S211%
3.077 88.979 3.231 42.069 .876 29.086 3.370 4.201
.016 .000 .013 .000 481 .000 .013 .043
.027 192 .053 198 .033 247 128 .166
R’ ajustado .018 .183 .036 181 -.005 211 .090 .120
.027 .165 .053 .145 .033 215 128 .038
N=443 N=238 N=108 N=97

e Variavel dependente: EXIT; ¥ p <.10; * p <.05; ** p < .01.

Da observacao da tabela 4 resulta ainda uma ilagdo importante, com o vinculo a
relacionar-se significativamente, embora a correlagdo negativa seja muito ténue, com
a intencao de abandono (“exit”) (B=-.154; p<0.01). No caso dos oficiais e das pracas,
em particular, os militares dos quadros permanentes (codificados como “17)
expressam uma menor intencdo de abandono organizacional do que em idénticas
categorias do regime de contrato (codificados como “0”’) — oficiais f=-.307 (p<0.05)
e pragas =-.208 (p<0.01).

Ja em relagdo a hipdtese 7b, e conforme ilustrado na tabela 5, a opgdo
comportamental de negligéncia (“neglect”) correlaciona-se significativa e
negativamente com a identificagdo organizacional (B=-.351; p<.01), variando em
funcdo das categorias — pragas f=-.309 (p<.01), sargentos =-.388 (p<.01) e oficiais
B=-.408 (p<.01). Neste caso, ndo foram identificadas correlacdes significativas entre
0 “neglect” e as variaveis de controlo. Por outro lado, importa referir que 15.1% (R?)

da variancia explicada na varidvel dependente “neglect” ¢ explicada pelo modelo 2,
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. . ~ . . 2 A .
com a identificacdo organizacional a corresponder a 11.7% (AR”) da variancia

explicada no “neglect”.

Tabela 5. Analise de regressdo: variavel independente identificagdo organizacional,

variavel dependente “neglect”.

Categoria
1 = Pracas | 2 = Sargentos | 3 =Oficiais
Modelo
Varidveis ! 2 ! 2 ! 2 ! 2
Controlo
IDADE 111 .009 -.020 .185 -.523 -.523 -.087 .007
TEMPO DE SERVICO -.019 -.106 -.018 -251 291 294 .140 .097
Género 0 _1 .010 -.013 .001 -.029 -.031 -.051 .188 .170
Vinculo_0_1 -.074 -.025 -.100 -.051 -.043 -013 -.083 .031
Variavel independente
IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL -351%* -.309%* -.388%* -408%*
AF 3.928 60.039 935 24.128 1.698 19.318 1.001 15.999
Sig AF .004 .000 444 .000 .156 .000 411 .000
R’ .035 151 016 .109 .062 211 .042 .185
R’ ajustado .026 142 -.001 .089 .025 173 .000 .140
AR? .035 117 016 .093 .062 .149 .042 .143
N=443 N=238 N=108 N=97

e Variavel dependente: NEGLECT; 1 p <.10; * p <.05; ** p<.01.

Tendo em consideragdo os dados constantes da tabela 6, a hipdtese 7c ¢
comprovada, com a op¢do comportamental de voz activa (“’voice”) a correlacionar-se
significativa e positivamente com a identificacdo organizacional (f=.500; p<.01), ndo
sendo homogénea em funcdo das categorias — pragas =440 (p<.01), sargentos
B=.460 (p<.01) e oficiais B=.555 (p<.01). Em complemento, identifica-se uma
correlacdo significativa, embora fraca (=.096, p<.01), entre a voz activa e o vinculo.
Curiosamente, regista-se, ainda, uma correlagdo negativa significativa entre o género
e a op¢do comportamental de voz activa (f=-.113, p<.01) para a categoria de praca.
Adicionalmente, 30% (R?) da variéncia explicada na variavel dependente “voice” é
explicada pelo modelo 2, com a identificacdo organizacional a corresponder a 23.6%

2 A . . .
(AR”) da variancia explicada na voz activa.
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Tabela 6. Andlise de regressdo: varidvel independente identificagdo organizacional,

variavel dependente “voice”.

Categoria
1 = Pragas | 2 =Sargentos | 3 =Oficiais
Modelo
Variaveis ! 2 ! 2 ! 2 ! 2
Controlo
IDADE 316 .146 -.069 -361 -429 -429 481 352
TEMPO DE SERVICO -.162 -.039 110 441 519 515 -324 -.266
Género_0_1 -.068 -.035 - 1137 -.070 -.044 -.022 -.130 -.106
Vinculo 0_1 0967 .026 104 .035 -.029 -.064 .087 -.067
Variavel independente
IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL .500%* A440%* 460%* 555%*
7.506 | 147.556 | 2.280 | 56.257 498 27.681 | 2419 | 37.786
.000 .000 .061 .000 737 .000 .054 .000
.064 .300 .038 225 .019 228 .095 .361
R’ ajustado .056 292 .021 209 -.019 191 .056 .326
.064 236 .038 .188 019 209 .095 265
N=443 N=238 N=108 N=97

e Variavel dependente: VOICE; 1 p <.10; * p <.05; ** p <.01.

De acordo com a andlise da tabela 7, a hipotese 7d € confirmada, com a opgao
comportamental de lealdade (“loyalty”) a correlacionar-se significativa e
positivamente com a identificagdo organizacional (f=.465; p<.01), variando em
funcdo da categoria — pragas f=.461 (p<.01), sargentos f=.403 (p<.01) e oficiais
p=.415 (p<.01). Em complemento, 20.6% (R?) da varidncia explicada na variavel
dependente “loyalty” ¢ explicada pelo modelo 2, com a identifica¢do organizacional
a corresponder a 20.4% (AR?) da variéncia explicada na op¢do comportamental de

negligéncia.

Tabela 7. Andlise de regressdo: varidvel independente identificacdo organizacional,

variavel dependente “loyalty”.

Categoria
1 = Pragas | 2 = Sargentos | 3 =Oficiais
Modelo
Variaveis ! 2 ! 2 ! 2 ! 2
Controlo
IDADE .101 -.057 .360 .055 -.073 -.073 -.099 -.196
TEMPO DE SERVICO -.053 .062 -.497 -.151 321 317 448 492
Género_0_1 -.006 .025 -.081 -.036 .144 163+ 221 2401
Vinculo_0_1 -.003 -.068 081 .008 111 -.142 -.051 -.167
Variavel independente
IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL 465%* A61%* 403%* A15%*
272 112275 | 1.014 | 61432 1.710 | 21.110 | 1.712 | 17.299
.896 .000 401 .000 .153 .000 154 .000
.002 206 .017 223 .062 223 .069 218
R’ ajustado -.007 197 .000 .206 .026 185 .029 .175
.002 204 017 206 .062 161 .069 .149
N=443 N=238 N=108 N=97

e Variavel dependente: LOYALTY; ¥ p <.10; * p <.05; ** p <.01.
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Tabela 8. Andlise de regressdo: varidvel independente identificagdo organizacional,

variavel dependente satisfacdo geral no trabalho.

Categoria
1 = Pragas | 2 =Sargentos | 3 =Oficiais
Modelo
Variaveis ! 2 ! 2 ! 2 ! 2
Controlo
IDADE 279 .084 -.116 -.495 722 722% 476 .387
TEMPO DE SERVICO -.255 -113 -.044 387 -.576 -.581 -.359 -319
Género_0_1 -.054 -.016 -.093 -.038 .019 .049 .108 125
Vinculo 0_1 1674 | 0877 .204* d15% -.121 -167% | 388%* | 281*
Variavel independente
IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL 574 S5T72%% .603** 383
AF 4.641 | 209754 | 2343 | 114265 | 1.121 61.543 | 3.783 15.744
Sig AF 0.001 0.000 0.056 0.000 351 0.000 .007 .000
R’ .041 352 .039 .356 .042 402 .141 268
R’ ajustado .032 344 022 342 .005 373 .104 228
AR’ .041 311 .039 317 .042 361 141 127
N=443 N=238 N=108 N=97

e Variavel dependente: SATISFACAOQ; f p <.10; * p < .05; ** p < .01.

A analise da tabela 8 permite confirmar a hipotese 8, com uma forte e
significativa correlagcdo entre a identificacdo organizacional e a satisfagdo geral no
trabalho, a fixar-se em B=.574 (p<0.01) para o universo de militares, em [=.572
(p<0.01) para a categoria de praca, f=.603 (p<0.1) para os sargentos e [=.383
(p<0.01) para os oficiais.

No que concerne a satisfacdo geral no trabalho, e da andlise da tabela 8, esta
correlaciona-se significativamente com a natureza do vinculo, embora de forma ténue
(B=.167; p<0.01). Esta correlacdo ¢ amplificada na categoria de oficial, com os
militares dos quadros permanentes a estarem mais satisfeitos do que os oficiais do
regime de contrato (B=.388; p<0.01), e mantem-se significativa para a categoria de
praga (B=.204, p<.05). Ainda a propodsito da tabela 8, e em relacdo a categoria de
sargento, tendo em conta a quase inexisténcia de vinculo ‘“contratado” nesta
categoria, julga-se adequado desprezar a sua analise. Sublinhamos ainda que 35.2%
(R?) da varidncia explicada na varidvel dependente satisfagio ¢é explicada pelo
modelo 2 desenvolvido, com a identificacdo organizacional a corresponder a 31.1%

(AR?) da variancia explicada na satisfagdo geral no trabalho.
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Conforme decorre da analise em funcdo das categorias do teste de hipdteses, a
identificacdo organizacional ¢ moderada pela categoria/hierarquia nos seus
antecedentes, bem como na sua relacdo com a identificacdo profissional, e na sua
relacdo com os factores comportamentais (“exit”, “voice”, “neglect” e “loyalty”) e

com a satisfacdo geral no trabalho, o que confirma a hipotese 9.

64



Antecedentes e consequentes da identificagcdo organizacional: uma aplicagdo ao contexto da Marinha

Discussao

O proposito da presente dissertagdo ¢ avaliar o impacto da identidade
organizacional, circunscrita a identificacdo organizacional, com aproximacoes
através de cinco antecedentes - prestigio externo percebido, forca da identidade
organizacional, congruéncia de valores, orientacdo de lideranca e incongruéncia da
identidade organizacional - nas opgdes comportamentais dos seus membros e na
satisfagdo geral no trabalho. Os objectivos secundarios centram-se na aferi¢do do
efeito moderador das categorias/hierarquias nos antecedentes e consequentes da
identificacdo organizacional, e na avaliagdo da relacdo entre a identifica¢do
organizacional e a identificagdo profissional. Em bom rigor, o presente estudo
posiciona-se na linha da investigacdo percursora de Mael e Ashforth (1992) numa
organizacdo, expandindo-o a alguns novos antecedentes, explorando novas
consequéncias da identificacdo organizacional, e procurando identificar constructos
que possam, em situagdes particulares de organizagdes de cariz profissional,

substituir, ou pelo menos coexistir, com o constructo de identificacdo organizacional.

Para Pratt (1998), a identifica¢do organizacional ¢ crenga. Por isso, e conforme
Dutton, Dukerick e Harquail (1994), numa organizagdo com uma forte identidade
organizacional ¢ dificil manter a neutralidade, com os membros a bipolarizarem-se
em torno de “crente na organizacao” e ‘“nao-crente”. Dutton, Dukerick e Harquail
(1994) postularam que, quanto mais atractiva for a identidade organizacional (OI)
percebida pelos individuos, mais forte a sua identificacdo organizacional (OID), com
trés principios do auto-conceito (auto-continuidade, auto-distintividade e auto-
enaltecimento) a contribuirem para a atractividade de uma imagem organizacional e
explicando porque esta fortalece a identificagdo. Para Pratt (1998), a identificag¢do
organizacional refere-se, de forma explicita, aos aspectos sociais da identidade de um
individuo ou auto-conceito, com a identificacdo organizacional a ocorrer com maior
probabilidade quando a identidade organizacional ¢ perspectivada de forma positiva e
quando a pertenga a organizagdo incrementa a auto-estima dos individuos. Segundo
Kreiner e Ashforth (2004), ao nivel organizacional, a forca da identidade
organizacional (Ol strenght) ¢ a unica variavel associada com a identificacdo
organizacional (IOD), com uma forte identidade organizacional a ser definida como

aquela que ¢ partilhada de forma alargada e profundamente assimilada pelos
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membros organizacionais, providenciando um forte referencial para os actuais e
novos membros. Em linha com esta proposta, a hipodtese 1 ¢ confirmada, com a forca
da identidade a relacionar-se positiva e significativamente com a identificacdo
organizacional. Contudo, importa referir que no estudo desenvolvido por Kreiner e
Ashforth (2004), a correlagdo entre a for¢a da identidade e a identificagao
organizacional ndo foi significativa, apenas tendo sido significativa a correlagdo entre
a forca da identidade e outras formas de identificacdo utilizadas, designadamente
com a necessidade de identificagdo organizacional, facetas da identificagdo ndo
utilizadas no nosso modelo, mas cuja pertinéncia se julga adequado incluir em
modelos mais alargados. A propdsito das diferencas de correlagdes identificadas
entre as categorias (hierarquias), com a correlacdo entre a for¢ca da identidade e a
identificacdo organizacional a ndo ser significativa para a categoria de oficial,
importa recordar que as categorias/hierarquias sdo, em nosso entendimento, papéis
sociais e, alinhado com o preconizado por Ashforth (2001), os papéis tém, por vezes,
implicagdes na identidade dos individuos, conforme ilustrado por Kreiner e Ashforth
(2004), com um professor, por exemplo, a identificar-se com uma pratica de
investigagdo e a desidentificar-se com uma pratica lectiva. No caso da organizagao
em estudo, importa referir que, em nossa opiniao, os papéis, entendidos como cargos
e funcgdes, sdo fortemente homogéneos na categoria de sargento (essencialmente
supervisdo da execucdo), a que corresponde uma relagdo mais forte entre a forca da
identidade e a identificagdo organizacional, moderadamente homogéneos na
categoria de praca, traduzida numa correlacdo igualmente moderada, e bastante
heterogéneos na categoria de oficial, sendo que nesta categoria a correlacdo entre a

forca da identidade e a identifica¢do organizacional nao ¢ significativa.

Alinhado com a teoria da identidade social, Ashforth e Mael (1989)
sintetizaram varios factores relevantes para o incremento da tendéncia da identidade
com os grupos: (1) a distintividade dos valores e praticas do grupo; (2) a saliéncia do
exo-grupo; (3) o prestigio do grupo. Em relacdo ao prestigio, o conceito de “prestigio
externo percebido” tem vindo a ser utilizado para avaliar a forma como os membros
de uma organizacdo acreditam que os ndo-membros julgam o seu “status” e a
imagem da sua organizacdo (Mael e Ashforth, 1992; Smidts, Pruyn e van Riel, 2001).
Por seu turno, Mignonac, Herrbach e Guerrero (2006) preconizam que o prestigio

externo percebido pode ser interpretado como o reflexo do valor social atribuido
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pelos membros organizacionais a identidade da organizagao. Para Dutton, Dukerich e
Harquail (2004), quanto maior o prestigio externo percebido, designado imagem
externa construida por estes autores, maior a identificagdo organizacional. Num
estudo empirico realizado, Smidts, Pruyn e van Riel (2001) confirmaram que o
prestigio externo percebido ¢ preditor da identificacdo organizacional, tendo obtido
um coeficiente de regressdo estandardizado de .65 (p<.001). Recorde-se que, no
estudo pioneiro de Mael e Ashforth (1992), a correlacdo entre o prestigio
organizacional percebido e a identificacdo organizacional se fixou em p=.26. No
nosso caso, a hipétese 2 ¢ confirmada, com o prestigio externo percebido a
relacionar-se positiva e significativamente com a identificagdo organizacional, em
linha com o desenvolvimento teoérico de Mael e Ashforth (1992), Dutton, Dukerich e
Harquail (2004), e com o estudo empirico de Smidts, Pruyn e van Riel (2001). Em
complemento, a meta-analise desenvolvida por Riketta (2005) confirma que o
prestigio organizacional se correlaciona positiva e significativamente com a
identificacdo organizacional (“escala de Mael”), com r~.55. Numa anilise
categorial, importa referir que a correlagdo entre o prestigio e a identificagdo ¢
maximizada na categoria de oficial e ndo ¢ significativa na categoria de sargento. Tal
facto podera encontrar explicagdo no préprio modelo utilizado por Smidts, Pruyn e
van Riel (2001), onde a “comunicacdo” incrementa o prestigio externo percebido e
ajuda na explicagdo da identificacdo. Com efeito, os autores identificam o efeito
moderador da “comunicacdo” na relacdo entre a “adequada informagdo recebida
acerca da organizagdo” (somatorio da “utilidade da informacao” com a “suficiéncia
da informacdo™) e a identificagdo organizacional. Como a categoria de oficial tem
maior “comunicagdo”, isto €, tem mais informa¢do, em utilidade e quantidade, ¢
natural que a correlacdo entre o prestigio externo percebido e a identificacdo seja
mais significativa. Contudo, este argumento ndo explica o facto da correlacao entre o
prestigio externo percebido e a identificacdo organizacional nas pragas, em
comparagdo com os sargentos, ser significativa. Adiantamos uma explicagdo: a
possibilidade de, neste caso concreto, a informagdo das pragas, embora menos

“suficiente”, poder ser de maior utilidade para o tipo de fungdes que estas exercem.

Conforme demonstrado por Dutton, Dukerich e Harquail (2004), ¢ vasta a
evidéncia tedrica e empirica que a uma maior adequa¢do individuo-organizagdo

correspondem atitudes e comportamentos consistentes com uma forte identificagdo
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organizacional. Num estudo efectuado por Ostroff, Shin e Kinicki (2005), foi
identificada uma forte congruéncia no, designado pelos autores, ajustamento
subjectivo indirecto para as dimensdes das relacdes humanas, sistemas abertos e
processos internos (esquema conceptual de Quinn, 2000), apontando para a
importancia da percep¢do do individuo acerca do ajustamento dos seus valores
pessoais com os valores que ele percepciona para a organizacdo. No caso em apreco,
o recurso a escala de valores do SYMLOG para confirmar a hipdtese 3 ndo se afigura
ter sido a melhor opg¢do, julgando-se que a congruéncia de valores através do modelo
de valores contrastantes de Cameron et al. (2006), tal como utilizado por Ostroff,
Shin e Kinicki (2005), tivesse evidenciado esta hipdtese de forma muito mais
afirmativa. Mesmo assim, a hipotética correlagdo positiva entre a congruéncia de
valores pessoais e organizacionais € a identificagdo organizacional ¢ confirmada em
alguns factores da escala de valores do SYMLOG (Bales, Cohen ¢ Williamson,
1979), e em algumas categorias. No caso em apreco, importa ter sempre em mente o
conjunto de valores que sdo caracteristicos do universo estudado. Assim, ¢é
significativa a relagdo entre a diferenca de valores individuais-organizacionais no
factor P (“imparcialidade, participacdo democratica na tomada de decisdo”) e a
identificacdo organizacional para o universo dos militares considerado e para a
categoria de praca. No entanto, a hipotese 3 ndo ¢ confirmada para a dimensao P,
pois quanto maior a diferenca, em valor absoluto, maior o desajustamento individuo-
organizagdo, ¢ maior a identificagdo organizacional. Contudo, estes resultados
afiguram-se-nos passiveis de interpretacao alargada em dois planos. Num primeiro
plano, o universo dos militares e as pracas poderdo ter assumido essencialmente a
“imparcialidade” como o valor comparado na dimensao P, resultando uma correla¢do
significativa entre este valor para os individuos e o0 mesmo valor percepcionado para
a organizac¢ao. Num segundo plano, as categorias de gestao intermédia (sargentos) e
de gestdo superior (oficiais), com maior conhecimento do processo decisorio que,
claramente, ndo ¢ nem podera ser democratico, terdo assumido este sub-factor de P
como essencial, ndo resultando correlagdes significativas. Acreditamos pois que a
hipdtese 3, no que ao factor P diz respeito, tera sido eventualmente prejudicada pela
sua propria descrigdo. Contudo, a diferenga entre os valores individuais e
organizacionais na dimensdo F (“conservadorismo, crencas e valores sociais
estabelecidos™), na categoria de oficial, confirma a hipotese 3, com uma correlagdo

negativa e significativa com a identificacdo, isto ¢, para os oficiais, quanto menor a
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diferenca de valores, o que equivale a maior congruéncia de valores, maior a
identificacdo, a que corresponde a afirma¢do de um sentimento conservador e
alinhado com o equilibrio social estabelecido, como facilmente se espera desta
categoria. Por outro lado, a correlagdo entre a diferenga entre os percepcionados
valores organizacionais actuais e desejados no factor U (“sucesso material e poder™)
e a identificacdo organizacional ¢ fraca, embora significativa, para os militares e para
a categoria de praca. Em sintese, os militares ndo correlacionam as diferencas
identificadas nesta dimensao (U) com a identificacdo organizacional. Este resultado
podera ser explicado pela auséncia do materialismo na organizagdo, com uma
esséncia imaterial, cujo lucro ¢ um conceito vago, e por isso ndo logra obter
correlacdo. Quanto a correlagdo, no factor P (“imparcialidade, participa¢do
democratica na tomada de decisdo”), das diferengas percepcionadas entre os valores
actuais e¢ desejados para a organizagdo com a identificagdo organizacional, esta ¢
negativa e significativa para os militares e para a categoria de praga, confirmando a
hipotese 3, isto €, quanto maior o ajustamento em valores, menor a diferenca em
valor absoluto entre os valores do SYMLOG, e maior a identificacdo organizacional.
Este facto parece indiciar que os militares, e numa analise categorial, a categoria mais
baixa (pragas), nao almejam uma mudanga de valores organizacionais neste factor P,
isto ¢, pretendem ver minimizadas as diferencas entre os percepcionados valores
organizacionais e os valores organizacionais desejados no sentido do ajustamento de
valores pessoa-organizacdo e do incremento da identificagdo organizacional. No
factor N (“auto-suficiéncia”), a correlacdo entre os percepcionados valores
organizacionais actuais e desejados e a identificacdo ¢ apenas significativa para a
categoria de sargento, confirmando a hipotese 3, facto que podera ter explicagdo, em
nossa opinido, no conceito vago e vasto da descricdo do valor N. Em relagdo ao
factor B (“crengas e valores nao convencionais”), a correlagdo ¢ apenas significativa
para a categoria de oficial, confirmando igualmente a hipdtese 3, isto €, quanto menor
a diferenca, em valor absoluto, entre os valores, menor o desajustamento individuo-
organizagdo ¢ maior a identificacdo organizacional, aspecto que se julga conforme
com o estatuto e crengas proprias de uma classe que tem funcgdes de comando,
direc¢do e chefia e que, naturalmente, ¢ guardid da minimizacdo das diferencas entre
os actuais valores organizacionais e desejados no factor B. A mesma correlagdo entre
as diferencas dos valores percepcionados organizacionais actuais e os valores

organizacionais desejados e a identificacdo organizacional, no factor F
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(“conservadorismo, crencas e valores sociais estabelecidos™), ¢ significativa para a
categoria de sargento e de oficial, embora de sinal contrdrio. Para os sargentos,
hierarquia de gestdo intermédia, quanto menor a diferenga de valores, maior o
ajustamento pessoa-organizagdo e maior a identificagdo organizacional, o que
confirma a hipdtese 3; para os oficiais, quanto maior a diferenca entre valores actuais
e desejados, isto ¢, quanto menor o ajustamento, maior a identificagdo
organizacional, contrariando a hipotese 3. Em boa verdade, parece-nos que os oficiais
(hierarquia superior) t€ém maior predisposicdo para a mudanga organizacional nesta

dimensao.

A tendéncia generalizada da teoria e dos estudos empiricos assume a
identificacdo organizacional como uma realidade benéfica. Contudo, importa
salientar que, conforme Dukerich, Kramer e Parks (1998), existem patologias
associadas a dialéctica entre a identificagdo e a desidentificacdo, sendo esta ultima,
recorde-se, a identificagdo com o contrario, isto €, uma diferenciacdo activa e um
distanciamento de um individuo em relacdo a uma organizagdo. Interessa-nos, em
particular, a identificagdo ambivalente (também designada esquizo-identificagdo ou
identificacdo conflituosa), onde a identificagdo e a desidentificagdo sdo fortes,
representando, na perspectiva de Kreiner e Ashforth (2004), um estado de
coexisténcia de posi¢des antagdnicas sobre uma organizacdo, aceitando alguns dos
seus aspectos e odiando outros, faceta que julgamos adequado explorar na presente
dissertacao. Para Kreiner e Ashforth (2004), dois constructos representam,
especificamente, o conflito e as lealdades divididas, antecedentes da identificagdao
ambivalente: (1) o conflito intra-papéis; (2) a incongruéncia da identificagdo
organizacional. No estudo empirico, Kreiner e Ashforth (2004) identificaram uma
correlagdo positiva entre a identificagdo ambivalente e a incongruéncia
organizacional embora, contrariamente ao esperado e teorizado, a identificagdo se
tenha correlacionado negativamente com a identificagdo ambivalente. No nosso
desenvolvimento teorico, focdmo-nos na incongruéncia, ¢ colocamos a hipdtese de a
uma maior incongruéncia organizacional corresponder uma menor identificacao
organizacional (hipotese 4). Esta hipdtese ndo foi confirmada para o universo dos
militares considerado, apesar de terem sido obtidas correlagdes significativas, embora
de sinal contrario para a categoria de praga e de sargento, isto ¢, a hipdtese 4 apenas €

confirmada na categoria de praga. Se, conforme preconizado por Kreiner e Ashforth
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(2004), a incongruéncia organizacional ¢ um antecedente da identificacdo
ambivalente, se a esta forma de identificacdo corresponde, na perspectiva de
Dukerich, Kramer e Parks (1998), entre outros autores, a uma forte identificagdo e
desidentificacdo, seria de esperar que, contrariamente ao desenvolvimento da nossa
hipdtese, a maior incongruéncia organizacional deveria corresponder maior
identificacdo (a também maior desidentifica¢do), conforme constatado na categoria
de sargento. Contudo, os resultados por nos alcancados, embora alinhados com os
resultados obtidos por Kreiner e Ashforth (2004), associados a poucos estudos
empiricos relacionando estes constructos, deixa-nos desconfortdveis e com a
percepcao de que o tipo de organizagdo nao podera deixar de ter um papel moderador

entre eles, pelo que se recomenda o desenvolvimento de estudos neste dominio.

Na presente dissertacdo ndo procuramos relacionar a identificagdo com um tipo
especifico, e por isso redutor, da lideranca. Pelo contrario, tivemos a pretensao de
relacionar a “orientagdo da lideranga”, entendida como a percepcdo do esforco
necessario para trabalhar alinhado com a organizacdo, com a identificagdo
organizacional. Segundo Martin e Epitropaki (2001), os lideres efectivos possuem
aptidoes “‘tacticas” e conseguem ajustar os seus comportamentos para com o0s
membros de um grupo a partir de nogdes ingénuas/simplistas do que as pessoas
desejam do local de trabalho e da forma como pensam que os membros do grupo
respondem a diferentes comportamentos de lideranga, sendo que recorrem a lideranga
transaccional para os membros com menor identificagdo organizacional, considerada
suficiente, reservando a lideranga transformacional para os membros com maior
identificacdo organizacional. Davel e Machado (2001), por seu turno, desenvolveram
um modelo teorico que relaciona lideranga com identificacdo organizacional,
sintetizando que existe uma complementaridade entre os dois constructos, com uma
relacdo de simbiose entre ambos, o que permitiu colocar a hipdtese que a orientacao
de lideranga, em abstracto e independente do tipo de lideranca, se relacionar com a
identificacdo organizacional. Esta relacdo positiva entre a orientagdo de lideranca ¢ a
identificacao organizacional, hipotese 5, ¢ forte e significativa para os militares, em
todas as categorias — pragas, sargentos e oficiais, alinhada com a relagdo de simbiose
preconizada por Davel e Machado, isto ¢, na generalidade, a lideranga “produz”
identificacdo, importando referir que, na organizacdo em apreco, todas as categorias

tém uma forte componente de formagdo em lideranga. A correlagdo obtida entre a
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orientagdo de lideranga e a identificacdo na categoria de oficial merece um destaque
particular pela expressividade do seu valor. Este resultado ndo nos causa estranheza,
e ¢ apenas o reflexo da formacao em lideranga dos oficiais (por vezes ainda entendida
com a nobre arte de comando), da sua pratica generalizada e quotidiana, e¢ do
reconhecimento do seu valor estratégico para a organizacao, em especial para o
desenvolvimento e sustentacdo da mesma. Para finalizar, se a lideranga “produz”
identificacdo organizacional, e maior identificacio com um grupo implicara
comportamentos mais alinhados com as crengas e valores do grupo (Mael e Ashforth,
1989), ¢ com toda a naturalidade que se assiste a explosdo da lideranca no sentido de

capitalizar os recursos humanos em torno de objectivos organizacionais.

A teoria da identidade social preconiza que os individuos se classificam em
varios grupos sociais, incluindo género, religido, pertenca organizacional e
profissional (Dutton ef al., 1994). Na generalidade das profissdes, um individuo tende
a adquirir uma identificacdo profissional em antecipacdo a uma identificagdao
organizacional, isto é, um engenheiro civil adquire primeiro uma identidade
profissional antes de qualquer identificagdo organizacional relacionada com a sua
pratica laboral, sendo que, conforme Aranya, Pollock e Amernic (1981), o
desenvolvimento de uma afiliagdo profissional precede o desenvolvimento de
qualquer afiliacio com uma organizacdo particular. No caso em apreco, a
identificacdo profissional e organizacional vao-se construindo em simultaneo, pois s6
se consegue exercer a profissdo na organizagdo. Este ¢ um aspecto que poderd, em
nossa opinido, condicionar a extrapolacdo da relacdo identificada entre identifica¢ao
profissional e organizacional para outros contextos organizacionais. Num dos poucos
estudos sobre identificacdo profissional e organizacional, Russo (1998) comprovou
que, em relacdo a uma amostra de jornalistas, a identificacdo profissional fortalece a
identificacdo organizacional porque, no caso concreto, a organizacdo fornece os
meios para trabalhar como profissional. Em relacdo a um grupo de contabilistas,
Bamber e Iyer (2002) concluiram que a identificacdo profissional se correlaciona
com a identificagdo organizacional, por seu turno, Dukerich, Golden e Shortell
(2002) encontraram uma correlacdo positiva (r=.68) entre a escala de identifica¢do
organizacional de Mael e Ashforth (1992) e a escala de diagrama de Venn de
Bergami e Bagozzi (2000). Johnson et al. (2006) identificaram correlagdes

significativas entre a identificacdo profissional e organizacional numa amostra de
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veterinarios. Neste ultimo caso, a correlacdo variava em fungdo da natureza da
organiza¢do, com os veterinarios donos ou parceiros de uma organizagdo veterinaria
a identificarem-se mais com a organizacdo do que com a profissdo, € com o0s
profissionais que trabalhavam em organiza¢des ndo-veterindrias a identificarem-se
mais com a profissdo do que com a organizagdo. No caso em aprego, confirmamos a
hipotese 6 formulada, com uma forte e significativa relacdo entre a identificacao
organizacional e a identificagdo profissional. Estes valores foram obtidos através de
uma analise de regressao linear multipla, com a idade, o tempo de servigo, o género e
a natureza do vinculo como varidveis de controlo, com a identifica¢do organizacional
como variavel dependente e com a identificacdo profissional como varidvel
independente. Esta andlise foi complementada com uma correlagdo parcial entre a
identificacdo organizacional e a identificacdo profissional, controlada pela variavel
categoria, obtendo-se um coeficiente de correlagdo igualmente elevado que, também,
confirma a hipdtese 6. Em sintese, tal como em estudos anteriores, na organizagao
em apreco a identificagdo profissional e a identificacdo organizacional
correlacionam-se fortemente, com a particularidade de, a semelhanga do caso dos
jornalistas desenvolvido por Russo (1998), a organizacdo fornecer o “espago” para o

exercicio da profissao de militar da Marinha.

Na grande maioria dos estudos envolvendo a identificacdo organizacional, esta
¢ relacionada com o furnover e/ou com a satisfacdo, parecendo existir, contudo,
maior preocupacdo com a pesquisa de antecedentes da identificagdo do que com as
suas consequéncias. Nao enjeitando o classico turnover (“exit”, abandono
organizacional), alargdmos os constructos consequentes da identificacdo
organizacional a um dominio que julgamos da maxima importincia. Com efeito,
entendemos que nao ¢ apenas a saida de um membro da organizagdo que podera lesar
a organizagdo. Outros comportamentos, consequentes da identificacdo
organizacional, e que ndo passam pelo abandono, ndo sdo de menosprezar na vida
organizacional. Assim, julgdmos importante analisar comportamentos destrutivos,
como a negligéncia, e comportamentos construtivos, como a lealdade e a voz activa.
Nesta conformidade, recorremos ao leque das quatro op¢des comportamentais como
padrdes de reacgdo a insatisfagdo no trabalho identificadas por Hirschman (1970) e

complementados por Farrell (1983): abandono, negligéncia, lealdade e voz activa. A
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variancia da identificagdo organizacional explicada por estas varidveis impoe que
elas ndo sejam menosprezadas em estudos futuros.

Pelos elevados custos que representa para as organizacdes, o furnover ¢ um dos
principais topicos da literatura da gestdo de recursos humanos. Também, por isso, ¢
um dos mais estudados, em especial na sua relagdo com outros constructos. Herrbach,
Mignonac e Gatignon (2004), por exemplo, demonstraram que a atitude no trabalho
(job attitudes) ¢ um mediador parcial na relagdo entre o prestigio externo percebido
(PEP) e a intencdo de saida, embora o PEP ndo seja um moderador entre a satisfagao
no trabalho e o commitment organizacional e a intengdo de turnover; por seu turno,
Withey e Cooper (1989) identificaram os dois principais preditores do “exit”: (1) os
custos da saida; (2) a existéncia de alternativas. Para Rusbult ez al. (1988), uma
grande satisfacdo no emprego e um elevado investimento desencorajam o abandono
organizacional, enquanto que a existéncia de alternativas potencia o abandono. No
que concerne a identifica¢ao organizacional, varios autores identificaram uma relagao
negativa com as intencdes de turnover e turnover actual (Lee, 1971; Mael e Ashforth,
1995; Pratt, 1998). No nosso caso, a hipotese 7a, a op¢do comportamental de
abandono organizacional (”exit”), correlaciona-se significativa e negativamente com
a identificacdo organizacional, em consonancia com a teoria, isto ¢, quanto maior a
identificacdo organizacional, menor a opg¢do comportamental de abandono
organizacional. Na meta-analise efectuada por Riketta (2005) a “intention to leave”
fixa-se em r~=-.35 (escala de Mael). Em complemento, esta correlagio nio ¢
uniforme em funcao da categoria, sendo maximizada (negativamente) na categoria de
sargento. A maximiza¢do nesta categoria deve-se, em nossa opinido, ao facto de
apenas um dos respondentes pertencer ao regime de contrato, sendo os restantes
militares dos quadros permanentes, com vinculo duradouro a organizacdo. Note-se
que nas restantes categorias, nao existe esta homogeneidade do vinculo verificada na
categoria de sargento. Por outro lado, o vinculo relaciona-se significativamente,
embora a correlagdo negativa seja muito ténue, com a inten¢ao de abandono (“exit”).
No caso dos oficiais e das pragas, em particular, os militares dos quadros
permanentes expressam uma menor intengdo de abandono organizacional do que em
idénticas categorias do regime de contrato, o que ¢ perfeitamente natural, sendo que a
prestagdo de servigo em regime de contrato, em todas as categorias, estar majorado a
um periodo de seis anos, existindo poucas oportunidades de ingressar nos quadros

permanentes.
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Para Withey e Cooper (1989), pessoas insatisfeitas no trabalho/organizacao
podem assumir comportamentos focalizados na atengdo em aspectos nao-laborais e
na negligéncia laboral, e mesmo na sabotagem organizacional, acrescentamos nos.
Estes comportamentos tém pesados custos organizacionais, directos e indirectos, que
importa nao menosprezar, designadamente, mas sem a tal se limitar, os custos do
absentismo, 0s custos com o incumprimento de horarios, os encargos da ndo
produtividade e da conflitualidade. Esta opcdo comportamental, em relacdo a
insatisfacdo no trabalho, ¢ adoptada quando os custos das op¢des comportamentais
“exit” e “voice” sdo elevados para o “neglecter”, quando o commitment
organizacional ¢ baixo e quando existem alternativas de emprego (Withey e Cooper,
1989), isto é, o negligente ¢ um individuo passivo que pensa que a ac¢do na
organizagdo ¢ inutil e que percepciona a existéncia de melhores situagdes fora da
empresa/organizagdo. Segundo Rusbult et al. (1988), a opgdo comportamental
“neglect” ¢ destrutiva, com a satisfacdo no trabalho a desencorajar este
comportamento. Pese embora a auséncia de alargada fundamentacdo teodrica sobre a
relacdo entre a identificagdo organizacional e a opcdo comportamental de
negligéncia, entendemos ser suficiente a relagdo estabelecida entre o “neglect” e o
commitment organizacional por Withey e Cooper (1989) para justificar a relacao
negativa entre a opcdo comportamental de negligéncia e a identifica¢do
organizacional. No nosso caso, a hipdtese 7b, relacdo negativa entre a opgdo
comportamental de negligéncia (neglect”) e a identificacdo organizacional ¢
confirmada, isto €, em caso de insatisfagdao no trabalho, os membros organizacionais
com maior identificagdo organizacional tendem a rejeitar comportamentos
negligentes. A relacdo acaba por ser relativamente uniforme em funcdo das
categorias registando-se, contudo, que cresce em valor absoluto com o nivel de
responsabilidade organizacional, isto ¢, com a hierarquia. Este resultado equivale, em
nossa opinido, a uma assumpg¢ao da responsabilidade dos membros organizacionais

em fung¢do da hierarquia.

Na tipologia preconizada por Farrell (1983), a op¢do comportamental em
relagdo a insatisfacdo no trabalho “voice” (voz activa) € activa e construtiva, no
sentido em que procura activamente encontrar uma saida para a insatisfagdo
identificada. Para Risbult er al. (1988), uma elevada satisfagdo no trabalho

correlaciona-se positivamente com a op¢do comportamental de voz activa. Na
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perspectiva de Smidts, Pruyn e van Riel (2001), em organizagdes com um clima
comunicacional aberto, como julgamos ser o caso da organizagdo em estudo, os
membros sentem ter uma voz que ¢ ouvida pelas chefias e pares, existindo maior
identificacdo organizacional. A nossa hipotese 7c¢ ¢ confirmada, com a opgao
comportamental de voz activa (“voice”) a correlacionar-se significativa e
positivamente com a identificagdo organizacional, isto ¢, a maior identificacio
organizacional corresponde maior opcdo comportamental de voz activa em caso de
insatisfagdo no trabalho. Efectivamente, nesta organizacdo, procura-se ultrapassar a
insatisfacdo com o didlogo, com comportamentos activos e contrutivos. Numa analise
na logica das categorias, releva-se o incremento da correlagdo entre o recurso a esta
opcdo comportamental e a identificagdo a medida que se sobe na hierarquia, isto &, as
pessoas insatisfeitas no trabalho procuram resolver a situagdo através da “voice”, e
esta op¢ao ¢ mais forte na sua relacdo com a identificagdo para as categorias que, de
forma natural, tém maior apeténcia e facilidade em expressar a sua voz

(naturalmente, os oficiais).

Segundo Hirschman (1970), a opgdo “loyalty” corresponde a sofrer em siléncio,
na esperanga que a situagcdo de insatisfacdo no trabalho se desvaneca; se o “exit” ¢ a
intenc¢do de sair, a “loyalty” ¢ a firme inten¢do de ficar. Para Rusbult ef al. (1988), a
semelhanca da op¢do comportamental da voz activa, a op¢ao lealdade ¢ construtiva
em relagdo a insatisfacdo no trabalho, embora passiva. Importa desde ja salientar que
a “loyalty” de Hirschman (1970) e Farrell (1083) ¢ uma opcao disponivel em
contexto de insatisfacdo e, em nosso entendimento, ¢ um pouco diferente da lealdade
de que falam Mael e Ashforth (1992) e um enorme elenco de autores. Para Mael e
Ashforth (1992), a lealdade, a satisfagdo, a cidadania organizacional, entre outros
conceitos afins, sao diferentes da identificacdo organizacional. Por outro lado,
Edwards e Peccei (2007) demonstraram que a lealdade organizacional ¢ um
constructo diferente do constructo multidimensional de identificagdo organizacional,
embora os dois estejam fortemente correlacionados. Assim, afigura-se-nos legitimo
afirmar que a maior identificagdo organizacional corresponde uma maior lealdade
organizacional e, em caso de insatisfacdo no trabalho, um maior recurso a opgao de
lealdade de Farrell (1983). Na organizacdo em apreco, foi confirmada a hipdtese 7d,
com a opg¢ao comportamental de lealdade (”loyalty”) a correlacionar-se significativa

e positivamente com a identificagdo organizacional, isto €, a maior identificagdo
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organizacional corresponde, em caso de insatisfagdo, a maior intengdo de ficar até
que os motivos de insatisfacdo se desvanecam. Em relacdo as trés categorias,
constata-se que a correlagdo € relativamente uniforme e significativa. Estes resultados
julgam-se alinhados com as crengas e com as praticas organizacionais consolidadas.
Com efeito, ¢ sentimento generalizado na organizagdao de que os problemas nao sao
eternos e que, geralmente, sdo resolvidos ou se resolvem por si s6. Na pratica, a
rotatividade dos militares entre unidades e, consequentemente, entre chefias,

contribui para a assumpg¢ao de comportamentos de “loyalty” para com a organizacao.

A relagdo entre a identificagdo organizacional e a satisfagdo no trabalho tem o
suporte de imensa fundamentagdo tedrica e evidéncias empiricas. Segundo Dormann
e Zapf (2001), a satisfacdo no trabalho ¢ um dos mais estudados conceitos no meio
laboral e na psicologia organizacional por duas principais razdes: (1) a satisfacdo no
trabalho ¢ importante para todos os que tém interesse na avaliagdo subjectiva das
condi¢des de trabalho, tais como a responsabilidade, a variedade da tarefa e a
comunicac¢do (e.g., Hackman and Oldham, 1980), porque a satisfagdo no trabalho ¢
fortemente influenciada por essas condicdes; (2) a satisfacdo no trabalho é um
aspecto de enorme interesse quando se pretende analisar variaveis de saida como o
absentismo, a ineficiéncia organizacional (nas formas de comportamentos contra-
produtivos e sabotagem). Para Efraty e Wolfe (1988), a identificacdo organizacional
e a satisfagdo no trabalho estdo positiva e significativamente relacionados, sendo que
a satisfacdo no trabalho foi decomposta em cinco factores: (1) trabalho em si; (2)
supervisdo; (3) colegas/pares; (4) promogdo; (5) pagamento. Johnson et al. (2006)
confirmaram ndo s6 uma relagdo positiva entre a identificacdo organizacional e a
satisfagdo no trabalho, mas também relagdes positivas entre a identificagdo
profissional e a identificagcdo com o grupo de trabalho e a satisfagao, isto €, com trés
“targets of identification” (na designacdo dos autores, as identificacdes
organizacional, profissional e grupal) a serem preditores da satisfacdo no trabalho. Na
perspectiva de Bamber e Iyer (2002), a identificagdo organizacional afecta
positivamente a satisfagdo no trabalho de duas formas: (1) directamente, como ¢
logico; (2) indirectamente, por reduzir o designado conflito organizacional-
profissional. Na organiza¢do em estudo, foi confirmada uma forte e significativa
relacdo entre a identificacdo organizacional e a satisfagdo no trabalho, em linha com

a fundamentagao tedrica de referéncia. Na meta-analise efectuada por Riketta (2005),
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0 “job satisfaction” fixa-se em r.~=.47. Numa analise categorial, regista-se que a
correlacdo ¢ forte e significativa para as categorias de praca e para a categoria de
sargento. Para a categoria de oficial, a correlacdo ¢ menos forte embora igualmente
significativa. Este resultado podera encontrar explicacdo no facto da categoria de
oficial ser mais exigente em relacdo a satisfacdo no trabalho e que os factores que
contribuem para a satisfacdo dos oficiais serem diferentes daqueles que polarizam e
mobilizam as restantes categorias. Quanto mais ndo seja, entendemos que a ambigao
de carreira dos oficiais, elemento que julgamos da maxima importdncia para a
satisfagdo no trabalho, ¢ superior as restantes categorias. Importa ainda referir que,
em relagdo a satisfacdo geral no trabalho, esta relaciona-se significativamente com a
natureza do vinculo, embora de forma ténue. Esta relacdo ¢ amplificada na categoria
de oficial, com os militares dos quadros permanentes a estarem mais satisfeitos do
que os oficiais do regime de contrato, o que podera ser explicado pela satisfagao
resultante da seguranca do emprego. Em relacdao a natureza do vinculo na categoria
de sargento, tendo em conta a quase inexisténcia de vinculo “contratado” nesta

categoria, julga-se adequado desprezar a sua analise.

Conforme Cole e Bruch (2006) nao ¢ surpreendente que os individuos
percepcionem o seu posicionamento dentro da hierarquia da organizacdo como uma
categoria social saliente, que ¢ partilhada com os outros membros da categoria (o
“ingroup”) e ndo ¢ comungada com as outras categorias (o “outgroup”). Em
complemento, Cole e Bruch (2006) demonstraram que a pertenca a um grupo baseada
na hierarquia afecta a identificacdo organizacional. Conforme decorre da analise em
fungdo das categorias, a identificacdo organizacional ¢ moderada pela
categoria/hierarquia nos seus antecedentes e na sua relacdo com os factores

comportamentais e satisfacao no trabalho, o que confirma a nossa hipdtese 9.

Concluido o estudo em apreco, estamos firmemente convictos que o
desenvolvimento tedrico e pratico da identificacdo organizacional continuara a ser
um campo fértil e promissor para a pesquisa de todos os que procuram elementos
diferenciadores que, entre outros aspectos, contribuam para um maior “sucesso”
organizacional.

Numa perspectiva pratica, a compreensao da forma como o prestigio externo

percebido, a forca da identidade, a orientacdo de lideranca, a incongruéncia da
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identidade e a congruéncia de valores individual-organizacional afectam a
identificacdo organizacional ¢ de enorme importancia e utilidade para a gestdo de
pessoas, especialmente quando estiver em causa a constru¢do da identidade social
dos individuos em contexto organizacional. Mais importante ainda, e conforme
ilustrado na meta-analise de Riketta (2005) acerca da identificagdo organizacional,
este constructo mostra estar relacionado com um vasto elenco de atitudes e de
comportamentos em contexto laboral que se relacionam com a performance
organizacional e, por isso, deve constituir preocupag¢do permanente dos lideres e
gestores, ¢ de todos aqueles que tém interesse directo e indirecto na gestdo de
pessoas. No essencial, e como demonstrado na organizagdo estudada, um incremento
da identificacdo organizacional dos individuos traduz-se, em caso de insatisfacdo, na
adop¢ao de comportamentos de maior pendor civico ao nivel organizacional (menor
abandono, menor negligéncia, maior lealdade e mais voz activa), o que potencia uma
maior capacidade competitiva das organizagdes e contribui para a sobrevivéncia das
organizagdes em ambientes hostis, onde impera a hiper-competitividade e o grau de
ameaca organizacional ¢ elevado.

Assim, entendemos que a identificacdo organizacional ocupa, conforme ja
anteriormente mencionado, uma posicao de destaque na galeria do que poderemos
designar por constructos notaveis e relevantes para as praticas de gestdo estratégica
de recursos humanos, em especial, como citado por Mael e Ashforth (1992), quando
se verifica uma enorme erosao da lealdade dos empregados e quando as pessoas vao
perdendo a fé nas instituicdes e na propria religido. Recuperando Stimpert, Gustafson
e Sarason (1998), a identidade organizacional pode fazer muito pela eficiéncia e pela
performance organizacional, sendo que a identidade organizacional se relaciona com

vantagem competitiva.

Como na esmagadora maioria dos estudos, a presente pesquisa enferma de
limitagdes que ndo podem deixar de ser consideradas.

Uma primeira limitacdo diz respeito a natureza da amostra. Pese embora a
aleatoriedade que se pretendeu introduzir na escolha da amostra, com a escolha
aleatoria de 15 unidades, ¢ de 75% dos elementos dentro de cada unidade, a amostra
acaba por ser uma amostra de conveniéncia. Esta limitagdo acabou por ser assumida

de forma consciente, tendo em consideracdo aspectos de ordem pratica, embora
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existisse a possibilidade de adoptar uma amostragem aleatoria simples ou
estratificada (em funcdo da categoria/hierarquia).

Outra importante limitacdo ¢ que, a semelhanga do estudo de Mael e Ashforth
(1992), tratando-se de um estudo seccional ou de corte transversal, ndo se poderdo
estabelecer relagdes de causa-efeito entre as varidveis. Em complemento, impde-se
replicar o estudo noutras organizagdes no sentido de uma validagdo externa das
ilagcdes extraidas e de as poder extrapolar e generalizar a outro tipo de organizagdes.

Por outro lado, o modelo utilizado carece de refinamento no que diz respeito a
algumas das escalas utilizadas. Em concreto, a congruéncia de valores entre os
individuos e as organizagdes devera passar por uma abordagem diferente.
Adicionalmente, ¢ no caso da escala do SYMLOG, foi utilizada uma escala de trés
pontos tendo em conta os aspectos praticos da sua aplicagdo mencionados por
Jesuino (1987). Julgamos que esta opcdo, em detrimento de uma escala de cinco
pontos, prejudicou os resultados da aplicagdo do SYMLOG pela pequena
discriminacao introduzida.

Por outro lado, as abordagens da “identifica¢do” sdo, em regra, abordadas pela
positiva. A desidentificacdo, a identificagdo ambivalente ¢ a identificagdo neutral,
teorizadas por Dukerich, Kramer e Parks (1998) como o lado obscuro da
identificacdo organizacional, utilizadas por Kreiner e Ashforth (2004), constituem
novas oportunidades para a pesquisa futura que importa considerar e desenvolver.

Na nossa pesquisa, apenas recorremos a dois dos quatro pontos de vista
organizacionais sintetizados por Brown et al. (2006), por um lado, e a um niimero
limitado de constructos, por outro. Brown et al. (2006) apresentam um vasto elenco
de varidveis com potencial para uma pesquisa desta natureza. Conceitos/variaveis
como a imagem organizacional desejada (Scott e Lane, 2000), o prestigio
organizacional percebido (Bhattacharya et al., 1995; van Riel e Balmer, 1977) ¢ a
reputagdo organizacional (Scott e Lane, 2000), julgam-se merecedores de serem
introduzidos no modelo-base apresentado, como antecedentes da identificagdo
organizacional. Por outro lado, e para finalizar, impde-se a introdu¢do em estudos
desta natureza de uma variavel incontorndvel no quotidiano organizacional: a
performance, varidvel de natureza “ditatorial” que condiciona toda a vivéncia

organizacional.
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