ENCONTRD DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUAGAD
PROFISSIONAIS

EM ADMINISTRACAD

PRIMEIROS PASSOS EM BUSCA DA VANTAGEM COMPETITIVA: CONSTRUGCAO DA IDENTIDADE
ORGANIZACIONAL PARA PEQUENASEMPRESAS

Cassia Jaqueline Theobald - Legale

Resumo

Este trabalho buscou delinear a construcédo do histérico da identidade organizacional a partir da ideia de um constructo social,
interligando-a a teoria de vantagem competitiva a fim do uso dessas informagdes para plangjamentos empresariais e tomadas de
decisfo, e possibilitar que a empresa desenvolva vantagem em relagdo a seus concorrentes a partir do conhecimento sobre suas
caracteristicas e diferenciais. Paraisso, realizou-se uma revisdo de literatura sobre identidade organizaciona e vantagem competitiva a
luz de ideias vindas de diferentes autores, para estabelecer com o desenvolvimento e atrelamento das duas teorias, como 0 processo
criativo de delimitacdo de identidade organizacional se forma, dando énfase em empresas pequenas. Dada a relevancia do tema,
procurou-se através dos autores e desenvolvimento de ideias incitar o interesse nas organizagGes em conhecer e definir suas
identidades, enfatizando-a como importante ferramenta para exploragdo do entendimento e conhecimento organizacional, além da
identificacdo do que pode ser uma fonte de vantagem competitiva.
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Abstract

This paper sought to outline the construction of the history of organizational identity from the idea of a social construct, linking it to the
theory of competitive advantage in order to use this information for business planning and decision-making, and enable the company to
develop an advantage in relation to its competitors based on the knowledge of its characteristics and differentials. For this, aliterature
review on organizational identity and competitive advantage was carried out in the light of ideas coming from different authors, to
establish with the development and coupling of the two theories, how the creative process of organizational identity delimitation is
build, emphasizing small companies. Given the relevance of the topic, it has been pursued through the authors and ideas devel opment
to stimulate the interest of organizations in knowing and defining their identities, emphasizing it as an important tool for exploring
organizational understanding and knowledge, in addition to identifying what can be a source of competitive advantage.
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PRIMEIROS PASSOS EM BUSCA DA VANTAGEM COMPETITIVA: CONSTRUCAO DA
IDENTIDADE ORGANIZACIONAL PARA PEQUENAS EMPRESAS

RESUMO

Este trabalho buscou delinear a construgédo do historico da identidade organizacional a partir da
ideia de um constructo social, interligando-a a teoria de vantagem competitiva a fim do uso
dessas informacdes para planejamentos empresariais e tomadas de decisdo, e possibilitar que a
empresa desenvolva vantagem em relagdo a seus concorrentes a partir do conhecimento sobre
suas caracteristicas e diferenciais. Para isso, realizou-se uma revisdo de literatura sobre
identidade organizacional e vantagem competitiva a luz de ideias vindas de diferentes autores,
para estabelecer com o desenvolvimento e atrelamento das duas teorias, como 0 processo
criativo de delimitacdo de identidade organizacional se forma, dando énfase em empresas
pequenas. Dada a relevancia do tema, procurou-se através dos autores e desenvolvimento de
ideias incitar o interesse nas organizag0es em conhecer e definir suas identidades, enfatizando-
a como importante ferramenta para exploracao do entendimento e conhecimento organizacional,
além da identificacdo do que pode ser uma fonte de vantagem competitiva.

PALAVRAS-CHAVE: Identidade Organizacional; Vantagem Competitiva; Empresas
Pequenas.

1 INTRODUCAO

Identidade organizacional é um estudo que possui varias vertentes e integracdes com
diferentes areas de pesquisa académica. Dentre as varias ideias desenvolvidas sobre o tema,
este trabalho optou por seguir pelo caminho da identidade sendo vista como um constructo
social que é formado a partir de um ciclo de influéncia que integra o publico interno e externo
a empresa. Tem-se por fim, elucidar sua importancia e construir uma discusséo tedrica que
permita como contribuicdo, uma melhor aplicacdo do tema a empresas reais, especificamente
pequenas, ao proporcionar uma base de estudo com histérico e ideias de como se forma a
identidade, juntamente a atrela-la com a estratégia organizacional pela vantagem competitiva.

O desenvolvimento de identidade pelos ramos da psicologia e ciéncias sociais, trouxe
defini¢des do termo “Self” como identidade que se diferenciava entre pessoal ou como o
integrante de um grupo (Caldas e Wood Jr, 1997). Com as empresas tomando espacos perante
a sociedade, estudos organizacionais passam a aplicar como metafora essa visao de identidade
que era tida como algo do individuo (Corley et al., 2006). O aumento crescente de interesse no
tema contribuiu para varias linhas de estudos, que seguiram por diferentes vertentes
disciplinares (Corley et al., 2006).

Foi com o trabalho dos autores Albert e Whetten (1985) que o termo adquiriu suas
primeiras delimitacGes de teorias. Eles possuiam o objetivo de atingir uma definigdo que seria
usada tanto na teoria como na prética, ja que a conceituacao anterior era muito dispersa e
distante de um consenso. Sua principal contribuicdo, foi o estabelecimento de trés critérios que
norteavam a selecdo de caracteristicas que delimitavam a identidade organizacional, eram estes:
centralidade, distintividade e continuidade temporal.

A partir disto, passou-se a adotar uma diferente abordagem que via a identidade
organizacional como um constructo social que se formava a partir do entendimento de
coletividade e interacdo social entre o publico interno e o pablico externo (Corley et al., 2006).
Essa visdo surgiu com a problematica de utilizar caracteristicas de um ser individual para uma
identidade coletiva (Gioia; Schultz; Corley, 2000).



Pela nova exposicdo enfrentada na era da informacdo e seus diversos meios de
comunicacgdo, as organizagdes se viram condicionadas as rea¢fes do publico e este se tornou
formalmente parte do processo de identificacdo e constante mudanca na identidade (Hatch e
Schultz, 1997, 2002). A partir disso, as autoras Hatch e Schultz (2002) estabeleceram um ciclo
de influéncia que leva em consideracdo a cultura, imagem e a identidade, e associa que cada
um deles influencia na constante interacdo entre o publico interno e externo a partir de um
processo de quatro etapas.

O conhecimento sobre a propria organizacdo e sobre a sua identidade é de extremo
beneficio, levando em consideracdo que o aprendizado organizacional sobre as visdes da
empresa em relacdo a si mesma e em relacéo ao seu publico externo, eliminam ambiguidades e
ajudam a alinhar essas duas visdes. As autoras Hatch e Schultz (2002) acreditam que quando a
dindmica entre imagem e cultura estd bem balanceada, gera uma definicdo da identidade que
considera todos os grupos relevantes de stakeholders. Além de estabelecer uma base para
planejamentos a curto, médio e longo prazo, estratégias, e 0 eixo de como a organizacdo age e
toma suas decisoes.

A partir da visdo baseada em recursos, o trabalho de Barney (1991) discute a utilizagédo
de ativos diversos na empresa que permitem acdes estratégicas em relacdo aos seus
competidores, e desenvolve a teoria em torno dos critérios de definicdo desses recursos. Para
uma melhor aplicagdo pratica, adotou-se em conjunto a visdo de vantagem competitiva de Ma
(2000) que trabalha com a ideia de um constructo que relaciona qualquer par de rivais em um
contexto especifico, dimensionados em um ambiente focal observado.

Dado o entendimento da constru¢do social trabalhado principalmente pelas autoras
Hatch e Schultz (1997, 2002) e outros citados e mais explorados no decorrer do trabalho, a
identidade organizacional pontua-se como um constructo social que se forma a partir da
interacéo social entre o pablico interno e externo que cerca a organizagio. E interessante que
se desenvolva esse conceito a fim de estabelecer sua relagdo com a imagem e cultura
organizacional e sua adaptacdo ambiental, por sua vez, explorados na se¢do 3. Na secdo 4, a
vantagem competitiva é trabalhada com os autores Barney (1991) e Ma (2000) a fim de entender
a utilizacdo de recursos como fonte de estratégia organizacional e seu atrelamento com a
identidade. E por fim, na secdo 5, se estabelece a relacdo positiva e de beneficio reciproco entre
os dois termos, como fator fundamental para o posicionamento estratégico das organizacGes
num contexto de constantes mudancas e ainda, através de diferentes relatos de autores, como
se da o processo criativo pratico de delineamento da identidade dentro das organizagdes.

2 METODOLOGIA

No presente trabalho tedrico, realizou-se uma pesquisa na literatura existente a partir
dos temas de identidade organizacional com foco em delimitacdo da construgédo da teoria a
partir da visdo de um constructo social; e vantagem competitiva, interligando-o ao primeiro em
justificativa pela busca de diferenciacdo de mercado a partir do conhecimento organizacional.
O levantamento bibliografico sucedeu-se a partir de buscas online sobre os assuntos em
plataformas nacionais e internacionais de diversas fontes, sem foco no tempo, escolhidos com
0 uso de filtros por palavras chaves e a partir da relevancia e complementacéo da teoria.

3 CONCEITOS DE IDENTIDADE

Neste primeiro topico contemplaremos em uma representacdo das pesquisas em torno
da identidade organizacional e seu desenvolvimento a partir do envolvimento com outras
epistemologias e estudos sob o olhar de diferentes areas. Enfatiza-se a ideia de que a identidade
organizacional é uma construcao a partir de um fenémeno social que ocorre pela interagdo entre
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os stakeholders e além disso, € discutido a teoria da interdependéncia entre imagem, cultura e
a propria identidade da empresa.

3.1 Identidade

O termo “identidade” foi muito citado nos ramos da psicologia e ciéncias sociais, em
disciplinas que lidavam com o “self” e a constru¢do da identidade pessoal, seja ela vista
individualmente ou como integrante de um grupo. “O conceito mais popularizado de identidade
define-a como uma classificacdo do self que expressa o individuo como reconhecidamente
diferente dos demais, e como similar a membros da mesma classe” (Caldas e Wood Jr., 1997,
pg.10). “A nog¢do psicanalitica de identidade individual tornou o sentido de unicidade e
continuidade, de um processo localizado no individuo, porém influenciado pelo seu meio e pela
sua cultura” (Caldas e Wood Jr., 1997, pg.10).

A partir disso, usou-se essa visdo como uma analogia para as empresas que passaram a
ser mais influentes e adotarem caracteristicas de verdadeiros atores sociais, e autores como
Weber, Marx, Durkheim e outros, iniciaram 0s estudos organizacionais (Corley et al., 2006).
Com o desenvolvimento do tema, houve uma explosédo de trabalhos académicos sobre o0 assunto
na década de 90 e inicio dos anos 2000, mas ainda assim, a conceituacdo ainda é muito tedrica
e possui pouca aplicacdo pratica (Corley et al., 2006). Surgiram muitas abordagens, pela
amplitude da teoria, juntamente aos precedentes de varias vertentes e linhas de estudo, porém,
seguindo para o ramo organizacional, utilizou-se mais a teoria psicologica do “Self” assumindo
caracteristicas pessoais e até mesmo tracos de personalidade que a empresa teria.

3.2 Identidade organizacional como um constructo social

A primeira e mais popular contribuicdo conceitual para a definicdo de identidade
organizacional foi com o trabalho dos autores Albert e Whetten (1985) que trouxeram as
definicbes e teorias iniciais sobre o tema. Esses autores estabeleciam as caracteristicas da
identidade organizacional a partir do estabelecimento de trés critérios: Centralidade que séo as
caracteristicas vistas como esséncia da organizacdo e que a distinguem como importante e
essencial; Distintividade que sdo as caracteristicas que diferenciam a organizacédo das outras do
mesmo ramo e incluem a ideologia, gerenciamento da filosofia, cultura, rituais e até estratégias
que a empresa utiliza; e Continuidade Temporal que sdo as caracteristicas que mostram
estabilidade no tempo. Essas defini¢cdes sofreram algumas alteragdes com o passar do tempo e
conforme os estudos foram sendo aplicados por outros autores.

Albert e Whetten (1985) tinham por objetivo definir o conceito de identidade para os
cientistas conheceram e construirem os aspectos das organizacdes, e para as proprias empresas
utilizarem na compreensao de suas caracteristicas. Eles comentam que tinham o foco de fazer
as defini¢des iniciais sobre identidade organizacional, considerando que a literatura anterior
oferecia apenas uma diversidade de ideias e conceitos distantes. Antes desses autores, ndo
existia definicdo sobre o assunto e era estabelecido 0 que é ou nédo identidade organizacional a
partir do conhecimento empirico e o que se aplicava em cada caso (Albert e Whetten, 1985).

A medida que as teorias iniciais foram exploradas por outros campos cientificos, surgiu
uma diversidade de conceitos, Caldas e Wood Jr. (2006) citam que o ramo de identidade
organizacional € um aglomerado de pesquisas distintas que vém de backgrounds tedricos muito
diferentes que influenciaram varios seguidores e suas pesquisas. A partir disso, inicia-se as
definicdes de identidade organizacional, mesclando diferentes visGes que se complementam
para a construcdo da teoria.

Rudo (2001) descreve a identidade organizacional como um:



Concentrado de informacdo que integra os sentidos dominantes, duradouros e
consensuais, instituidos como narrativas que projetam a imagem da organizagéo no
sentido que Ihe é mais favoravel. E sua funcéo orientar as realizacdes simbdlicas das
empresas, promovendo a harmonizacdo de principios e intences, junto dos publicos
internos ou externos. E serd este papel da identidade, enquanto suporte basilar de
qualquer estratégia de comunicacdo e institucionalizacdo nas organizacfes (Rudo,
2001, pg. 3).

Minguez (2000) elucida o conceito de identidade organizacional por ser “a trajetoria
experimentada pela organizacdo desde sua fundacdo e do acumulo de éxitos e fracassos ao
longo de sua histdria, esta relacionado com aquelas caracteristicas que os membros da
organiza¢do consideram definidoras e duradouras dentro da empresa” (pg.2). Essa visdo
contempla a ideia da trajetoria da empresa como um grande formador da identidade e de suas
caracteristicas através do tempo e fazem com que o “grupo social” da organizagdo adquira um
formado. Rudo (2001) afirma também que a “identidade deve ser usada como filosofia de toda
a atividade organizacional” (pg. 4).

A partir da aplicacdo da identidade pessoal citada anteriormente como uma metafora
para a identidade organizacional, adotou-se a perspectiva como constructo social formado a
partir do entendimento compartilhado de coletividade, que abrange nao apenas aos integrantes
formais da organizagdo, mas tambeém outros stakeholders que tem intera¢cBes sociais com a
empresa (Corley et al., 2006, pg. 86). Essa abordagem surgiu a partir do problema de utilizar
caracteristicas de um ser individual para uma identidade coletiva, que encontrou solucdo ao ver
este conjunto como um fendémeno social experienciado por todos ligados a organizacao (Gioia;
Schultz; Corley, 2000). E este poderia ser “modelado por seus antecedentes e consequéncias de
outros processos e resultados sociais” (Corley et al., 2006, pg. 89). Com isso, o tema deu
abertura para a discussdo do comportamento organizacional fora da visdo antiga, da empresa
como maquina ou como sistema aberto (Corley et al., 2006).

As instituicdes organizacionais passam a adquirir caracteristicas que “surgem aos olhos
dos publicos, como pessoas, dotadas de personalidade ou caracter, expressdo ultima da sua
forma de atuar e interpretar o “ambiente relevante” (Rudo, 2001, pg. 5). Esses tracos sdo
formados a partir de uma relacdo entre seu publico interno (integrantes da empresa) e o publico
externo (audiéncia de fora e outros stakeholders), elucidados por Hatch e Schultz (2002) ao
comentarem que “(a identidade organizacional) ¢ um conjunto de processos dindmicos nos

quais o “eu” da organiza¢do é continuadamente socialmente construido pela troca entre
defini¢Oes organizacionais internas e externas, oferecidas por todos os stakeholders” (pg.128).

“Identidade organizacional ¢ a resposta compartilhada dos membros para a pergunta
‘quem somos nos como organizagao?’ (Jeyavelu, 2007, pg. 2 APUD Gioia, 1998) que traz a
reflexdo para os membros sobre o propésito da existéncia da organizagdo e a natureza do
contexto organizacional. Essa reflexdo permite a nocao de existéncia e indica que a organizagéo
possui interacdo com o publico externo, e sua dindmica entre 0 contexto externo e interno estdo
alinhados (Jeyavelu, 2007). Essa dindmica garante que a empresa consiga clareza em seus
objetivos e naturalmente, seja suscetivel a ter adaptacdo ao ambiente em que atua, mesmo em
condigdes de mudanca (Jeyavelu, 2007).

A identidade toma forma através dos “valores e crengas compartilhados, na misséo, na
estrutura e processos, nos objetivos, no clima organizacional, entre outros” (Barbosa & Cesar,
2003, pg. 2), e por isso, adquire uma profundidade de significado, ligado a interacéo entre os
publicos. Ela ¢ vista como mais do que “apenas um manual de normas graficas ou um quadro
de principios éticos de atua¢do, mas sim a forma do individuo e do social empreenderem uma



dialética de relacionamento, em que a dominacdo de publicos internos e externos surge como o
caminho da vantagem competitiva” (Rudo, 2001, pg. 10).

As autoras Harquail e King (2003) criticam que tanto a academia quanto 0s
administradores tentam ver a identidade organizacional como um fato que existe independente
da definicdo de qualquer individuo ao invés de um conjunto de crencas tidas por eles, além
disso, que a identidade organizacional é apenas percebida pelos membros ao invés de ser
construida por eles (pg. E4).

Portanto, a identidade organizacional norteia as decisdes empresariais, e serve de base
para o significado de todas as a¢Oes que sdo feitas na empresa. Ela se forma a partir dessa
dindmica social de interacdo entre o publico interno e externo, que sera melhor aprofundada
posteriormente. Harquail e King (2003) comentam que a identidade fornece um ponto de
referéncia para 0s membros da organizacdo e estabelecem um significado para o passado,
presente e futuro da mesma.

3.3 Identidade organizacional e sua adaptabilidade ao ambiente

A teoria tradicional aponta que as mudancas na identidade organizacional vinham de
pressdes externas que causam reagdes passivas internas em resposta (Sillince, 2006). “As
organizacg0es estdo deixando de ser sistemas relativamente fechados para tornarem-se sistemas
cada vez mais abertos. Suas fronteiras estdo se tornando mais permeaveis e, em muitos casos,
dificeis de identificar” (Caldas ¢ Wood Jr., 1997, pg.15). Isso acontece pela mudanca no
ambiente competitivo e principalmente pela globalizagdo, que aproximou as empresas aos
fornecedores e clientes pela busca na vantagem competitiva trazida pelo mercado global.

Caldas e Wood Jr (2006) defendem que a organizacdo precisa manter caracteristicas
passiveis a constantes mudancas ao invés de distintivas e duradouras, proporcionando a
possibilidade de melhor adaptacgéo as solicitacdes das demandas no meio em que a organizacao
esta inserida. O axioma de centralidade passou a ser definido e os outros dois conceitos
(distintividade e durabilidade no tempo) aceitam abordagens questionando a apropriacdo no
contexto da transformacdo organizacional em ambiente volateis (Caldas e Wood Jr, 2006).
Sillince (2006) cita ainda sobre “uma maneira de ver a mudanga da identidade como tendo uma
orientacdo enddgena, na qual as conexdes percebidas entre identidade e recursos geram
pressdes internas para a mudanca” (pg 189).

Os autores Gioia, Schultz e Corley (2000) discutem sobre instabilidade adaptativa da
identidade, necessaria como resposta a demandas ambientais e por isso, a identidade
organizacional ndo pode ser estritamente duradoura, por mais que possua continuidade em suas
caracteristicas. Deve existir fluidez para enfrentar a estagnacgdo. Em congruéncia com esta ideia,
eles apresentam o termo “continuidade” que representa mais corretamente a interpretacéo das
caracteristicas da identidade que permanecem durante o tempo, além de englobar a mudanca e
adaptacéo (Gioia; Schultz; Corley, 2000).

Os autores Caldas e Wood Jr. (1997) comentam que a imagem externa da organizagao
altera sua autoimagem e origina mudancas na mesma. Essas mudangas modificam e afetam a
percepcao do grupo que geram entdo outras mudancas. Essa dindmica complexa que integra 0s
varios atores organizacionais define e redefine as percep¢des de realidade e assim, faz com que
a identidade da empresa necessite assumir varias formas que se articulam de acordo com as
solicitacbes do ambiente (Caldas e Wood Jr., 1997, pg.8). “A identidade consiste numa
constelagdo de caracteristicas e rotulos apropriados para diferentes contextos e interagdes”
(Gioia; Schultz; Corley, 2000, pg. 74)



3.4 Identidade corporativa e visual

O termo “corporativo” vem das vertentes de estudo do Marketing, Comunicagéo e do
Design que trabalham com a dindmica de manifestagdo da identidade organizacional pela
imagem e divulgacdo da empresa, ao ter a interagdo com o publico externo e suas rea¢gdes como
objeto focal. Machado (2003) comenta que a “identidade corporativa é frequentemente
chamada de identidade visual, pois utiliza de formas visuais e a identidade organizacional, por
meio da palavra” (pg 61). Além disso, “a identidade organizacional cria um senso de
identificacdo entre os membros da organizagcdo enquanto a identidade corporativa estimula a
diferenciagdo da empresa no mercado” (Machado, 2003, pg 62). “Podemos definir imagem
corporativa como o conjunto de significados que uma pessoa associa a uma organizagéo, e as
ideias utilizadas para descrever o que lembram dessa organizacdo” (Minguez, 2000, pg.4).

Na Administracdo € discutido como esses meios de comunicacdo sdo geridos
estrategicamente para fins de um determinado resultado desejado e planejado pela empresa, e
como o feedback dessas interacdes influencia na percepcdo de necessidade de mudancas na
identidade organizacional. “Quem nés somos ¢ refletido no que estamos fazendo ¢ como os
outros interpretam quem nds somos e o que estamos fazendo” (Hatch & Schultz, 1997, pg. 54).

As autoras Kiriakidou e Millward (2000) trazem ainda a importancia de como na
atualidade, com a larga exposicao das organizacdes pela comunicagdo, temos uma preocupagao
com como a empresa se representa em relacdo ao que ela verdadeiramente €. Quanto maior a
discrepancia dessas duas ideias, maior é a tendéncia na geracdo de conflitos dentro da
organizacdo, considerando que a empresa passa a manifestar por sua comunicacdo e marketing
algo que ndo é, e prejudica sua identidade e cultura interna (Kiriakidou e Millward, 2000).

Colnago (2007) comenta sobre como a comunicagdo organizacional pode ser usada de
maneira estratégica na constru¢do da imagem institucional das organizacBes ao divulgar
positivamente pontos que podem lhe trazer vantagem e melhorar os pontos considerados
negativos. “Verifica-se, que quando inexiste a comunicagdo, consequentemente inexistem
meios adequados de expressdo da identidade, e assim, a imagem ndo possui mecanismos
formais de controle” (Colnago, 2007, pg.5) o resultado disso é que a imagem e os significados
do que a empresa transmite ficam condicionados a reacao e percepcao propria do puablico sem
qualquer possibilidade de intervencao, o que pode prejudicar a organizacdo (Colnago, 2007).

As autoras Hatch e Schultz (1997) comentam que os estudos até agora tém separado a
organizacdo de seu ambiente e que a interdisciplinariedade neste sentido, considera varias
vertentes (design, marketing, estratégia e outros) e apaga essas separag¢des ao construir um novo
caminho para a compreensao organizacional.

3.5 Identidade, imagem e cultura organizacional

Com o desenvolvimento da informagdo pela era digital, as organizagcbes passam a
enfrentar uma maneira de constante exposic¢ao ao participarem deste meio, e consequentemente,
se condicionam as reacgdes do publico. A comunicagéo se tornou entdo uma atividade rotineira
de todos os integrantes da empresa, levando em consideracdo a visibilidade e exposic¢ao que as
organizacgOes enfrentam pelos meios de comunicacéo (Kiriakidou e Millward, 2000). As autoras
Hatch e Schultz (1997, 2002) abordam muito em seus trabalhos, a associagéo entre identidade,
cultura e imagem organizacional. ““A midia estd tendo mais e mais interesse na vida privada das
organizagOes e expondo quaisquer divergéncias que encontram entre a imagem corporativa e
as ag¢Oes organizacionais” (Hatch e Schultz, 2002, pg.116) ou seja, 0 que empresa divulga para
seu publico em relacdo as préticas diarias. Com o aumento da exibigdo das empresas pela midia,
passamos a ter muitas fontes de onde o publico tem informacg6es para formular suas impressoes,
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e opinides sobre a empresa. Através da nossa cultura, expressamos e apresentamos a imagem
da empresa, mas as pessoas que interpretam essas projecdes, se baseiam em sua prépria cultura
(Hatch e Schultz, 1997) e por isso ¢ enfatizado a gestdo dos meios de comunicagéo.

Hatch e Schultz (2002) ainda complementam que os “empregados sdo também clientes,
investidores, membros da comunidade local, da mesma maneira que estdo cada vez mais
conectados pelo mundo, eles carregam conhecimento sobre as praticas internas do negocio além
dos limites da empresa, e ajudam a expor a organizagdo” (pg.116). Por isso, as organizacoes
direcionam seus esforgos para alinhar os ideais da visdo empresarial com a visdo pessoal dos
stakeholders, a fim de demonstrar que seus principios sdo seguidos de acordo com o que divulga
(Hatch e Schultz, 2002).

A autora Machado (2003) traz o conceito dos simbolismos nos comportamentos e na
comunicac¢do, presentes da cultura organizacional que definem a identidade da mesma. “A
cultura prové o material simbélico com o qual as imagens serdo construidas e comunicadas.
Todavia para os autores a identidade organizacional sofre também influéncia externas por meio
do processo de formagao de imagem” (Machado, 2003, pg. 61). Machado (2003) comenta que
a imagem tem influéncia da formacao da identidade organizacional. A identidade remete ao que
é interno, e aimagem ao externo, o segundo influéncia no primeiro por ter as reagdes e opinides
do publico geral consideradas em suas acgoes.

Hatch e Schultz (2002) definem imagem organizacional como o conjunto de visdes
daqueles que agem como os “outros” para a organizacao, seguindo préticas da estratégia,
comunicagdo e marketing. Além disso, elas definem a cultura organizacional como “o
entendimento tacito organizacional que contextualiza empenho para ter significado, incluindo
adefinicdo de si mesma. A cultura organizacional ndo considera os “outros” e sim, o significado,
valores, crencas e suposi¢des internas da prépria empresa sobre o que ela acha de si, enquanto
a imagem considera o que os “outros” pensam da empresa e qual a reacao do publico interno
com as reacoes do publico externo. “Assim como os individuos formam suas identidades em
relacdo as definicBes tanto internas quanto externas, organizacdes formam suas relacbes com
cultura e imagem (Hatch e Schultz, 2002, pg.122).

Estas mesmas autoras esquematizaram o ciclo de influéncia entre imagem, identidade e
cultura e demonstram essa interdependéncia através de quatro processos: internamente, a
identidade expressa entendimentos da cultura e reflete nela a incorporacdo de elementos da
propria identidade; externamente, a identidade se expressa e deixa uma impressao nos outros
através da imagem, e espelha ao somar essa imagem que deixou nos outros as suas definicbes
dentro da propria identidade, em uma constante conversacdo entre esses trés termos. Em outras
palavras, a imagem afeta a identidade pelo processo de espelhamento, onde o0s acontecimentos
e opinides publicas fazem a empresa questionar o seu “verdadeiro eu”, desse modo, empresa
escolhe considerar ou ndo essas opinides externas quando se define para o pablico e entdo, a
imagem passa a afetar a cultura e a identidade (Hatch e Schultz, 2002). Além disso, 0 que a
corporacdo compreende por cultura é refletido pela identidade ao publico geral e por isso, afeta
a imagem (Hatch e Schultz, 2002).

Ainda, Barbosa & Cesar (2003) citam que:

A auto percepcao da organizacdo € possibilitada pela visdo de seus membros enquanto
a identidade publica é percebida pela visdo de clientes, agéncias reguladoras,
competidores, instituicbes financeiras, entre outros, e nem sempre as expectativas e
percepcdes desses agentes externos se apresentam congruentes com a imagem que 0s
membros organizacionais tém internamente do que fazem e de sua responsabilidade
perante 0 meio externo (Barbosa & Cesar, 2003, pg. 6).



Hatch e Schultz (2002) consideram que a identidade é definida pela imagem que o
publico externo tem de si (imagem), além de considerar 0 que a empresa entende pela sua
diferenciacdo dos outros, ou seja, sua “personalidade” e caracteristicas que a fazem tnica
(cultura). A imagem formada e mantida pelas organizacGes € derivada da percepcao e visdo de
pessoas de fora que mais tarde sdo trazidas para a identidade pelos processos de acesso e
exposicdo (Hatch e Schultz, 2002). Machado (2003) exemplifica a construgdo da identidade ao
dizer que “¢ o equilibrio entre o que os outros esperam de nds € o que realmente somos”
(Machado, 2003, pg 54).

Nesta area, os estudos da Administragdo focam em compreender como 0s gerentes vao
reagir e tomar decisGes em relagdo as suas observagdes e interpretacdes feitas em relacdo as
informagdes que sdo expostas pela midia sobre as empresas (Barbosa & Cesar, 2003). “O modo
como véo observar, interpretar e agir em face do ambiente depende do conjunto de crengas,
valores e padrdes legitimados pelo tempo e experiéncia” (Barbosa & Cesar, 2003, pg. 4).

Rudo (2001) retrata que “tal como as pessoas, as instituigdes teriam, na verdade, nao
uma identidade propria, mas diferentes identidades, que se podiam transmitir aos publicos de
forma inteligente, sem que isso gerasse problemas de incoeréncia”, pg. 6). “Em cada uma as
operacdes, a organizacgéo leva a cabo uma projecdo ou uma representacdo de si mesma para 0s
distintos grupos de pessoas com que se relaciona” (Minguez, 2000, pg. 2)

3.6 Beneficios de conhecimento sobre a identidade organizacional

Com base no que foi apresentado anteriormente, observamos que o conhecimento sobre
a propria organizacdo e sobre a sua identidade é de extremo beneficio, levando em consideracéo
que o aprendizado organizacional sobre as visdes da empresa em relacdo a si mesma e em
relacdo ao seu publico externo, eliminam ambiguidades e ajudam a alinhar essas duas Vvisoes,
estabelecendo demarcagdes bem definidas da identidade em um didlogo entre sua cultura e
imagem. Hatch e Schultz (2002) acreditam que quando a dindmica entre imagem e cultura esta
bem balanceada, gera uma definic¢éo da identidade que considera todos os grupos relevantes de
stakeholders. A importancia de conhecer a identidade empresarial se encontra, portanto, no
alinhamento dessas visdes, que geram o0 que a empresa expressa ser. As autoras ainda definem
gue conhecendo sobre a dindmica de identidade, a empresa evita disfuncdes e ainda acrescenta
sua efetividade (Hatch e Schultz, 2002).

Machado (2003) retrata a importancia de reconhecer a identidade organizacional e ainda,
analisar e compreender sua profundidade por melhorar as ac¢des individuais, o cooperativismo
e trabalho em grupo e como consequéncia, estimulo da criatividade e o comportamento
participativo, pela unido entre o individuo, grupo e organizacgéo.

Considera-se que a identidade estabelece base para planejamentos a curto, médio e
longo prazo, estratégias, administracdo de recursos humanos e ainda define o eixo de como a
organizacédo lida com as situacdes rotineiras ou mesmo em momentos de tomada de decisdes
mais complexas. “Identidade organizacional ndo é apenas a expressdo coletiva de cultura
organizacional. Ela é também fonte de identificacdo simbdlico material que pode ser usado para
impressionar os “outros” para demonstrar simpatia (conexao) ao estimular seu conhecimento,
atraindo sua atenc¢do e interesse, € encorajando seu envolvimento e suporte” (Hatch e Schultz,
2002, pg.126).

Além disso, a identidade ajuda a definir as demarcac¢des da imagem e como a empresa
quer se apresentar ao publico, bem como a sua propria administracdo que traz beneficios de
compreensdo e constante melhoria nesta interacdo. Ela ainda aumenta as possibilidades de
sucesso de comunicacdo com os publicos externos e internos ao alinhar a identidade com a
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imagem. Considerando que a informacéo rapida e de facil acesso faz parte da sociedade na
atualidade, progressivamente a comunicagdo integra as atividades diarias das organizagdes e
expde dados antes consideradas apenas de cunho interno. “Quanto maior a discrepancia entre o
jeito que a organizagao Vvé a si mesma e o jeito que ou outros a veem, tendo essa ambiguidade
na identidade mantida, mais ela tende a ser prejudicada”. (Albert e Whetten, 1985)

Ao conhecer a si mesma através da definicdo da sua identidade, a empresa possibilita
identificacdo dos seus pontos fortes e potenciais recursos que podem ser explorados,
desenvolvidos e melhorados de uma maneira positiva interna e externamente a fim de constante
aprimoramento e ainda, geragao de vantagem competitiva. “Utilizar a estratégia como meio de
focalizar esforgos apresenta vantagens a partir do momento que concentra os esforcos
individuais em objetivos comuns, impedindo o caos e conflito” (Barbosa & Cesar, 2003, pg. 3).
A identidade deve sempre nortear as agdes da empresa e da imagem a partir da consideracéo
dessas caracteristicas descobertas que a definem, consolidando uma imagem em coeréncia com
sua identidade. No proximo topico, abordaremos algumas ideias que cercam a teoria da
vantagem competitiva.

4  VANTAGEM COMPETITIVA

O termo vantagem competitiva tem um comeco ainda um pouco indefinido, porém os
autores Brito & Brito (2012) citam as primeiras noc¢6es datando em meados do inicio da década
de 1930. Com o desenvolvimento da industria, a ideia do termo passou a ser mais citada e a
abranger a estratégia e competitividade do ambiente, ainda que sem uma demarcacdo
estabelecida de definicdo aceita por todos (Brito & Brito, 2012). O autor Michael Porter,
populariza para os académicos e consultores o termo Vantagem Competitiva em seu trabalho
de 1985, que assume um forte atrelamento a estratégia e adquire a posicao central como objeto
de pesquisa no tema (Brito & Brito, 2012).

A evolucdo do topico trouxe o desenvolvimento de estudos por varios autores que
passaram a adotar diferentes definicdo do que significa vantagem competitiva (Brito & Brito,
2012). “Vantagem Competitiva ¢ provavelmente o termo mais usado em administragdo
estratégica, porém ainda, continua com uma definicdo e operacionalizagdo deficiente” (Ma,
2000, pg. 15). “No debate tedrico, nem a defini¢cdo nem a delimitacdo de vantagem competitiva
sdo um consenso” (Brito & Brito, 2012, pg. 362). O trabalho dos autores Brito & Brito (2012)
traz uma tabela que reune varias visdes a partir de diferentes trabalhos em relacdo ao termo
vantagem competitiva, que possui uma larga divergéncia de assimilagéo a significados como:
diferenciacdo e posicdo concorrencial em relacdo aos competidores; melhor utilizacdo de
recursos; criacdo de valor; desempenho e até ganhos financeiros superiores (pg. 363-364).

Considerando este historico e a abrangéncia de significados retratada, a vantagem
competitiva seguira a defini¢do do autor Ma (2000), a luz da viséo baseada em recursos do autor
Barney (1991), respeitando o que se encaixa com as ideias ja desenvolvidas anteriormente sobre
identidade organizacional e o objetivo estabelecido do trabalho.

A partir da visao baseada em recursos, o trabalho de Barney (1991) discute a utilizagéo
de ativos diversos na empresa que permitem acOes estratégicas, em relagdo aos seus
competidores, e desenvolve a teoria em torno dos critérios de definicdo desses recursos. Ele
considera que recursos empresariais abrangem todo o tipo de ativos, e os classifica em trés
categorias: Recursos de Capital Fisico que incluem a tecnologia usada na empresa,
equipamentos, localizagdo geografica e etc.; Recursos de Capital Humano que incluem
treinamentos, experiéncia, inteligéncia, relacionamento e insights dos gerentes e trabalhadores
da empresa e etc.; e Recursos de Capital Organizacional que incluem o planejamento formal e

9



informal, controle e sistema de coordenacéo, relacdes informais entre grupos dentro da empresa
e entre a empresa e outro no ambiente e etc. (Barney, 1991, pg. 101).

Barney (1991) ainda complementa que dentro da variedade de recursos que todas as
organizagles possuem, nem todos podem ser explorados de maneira estratégica e relevante.
Para isso, 0 autor estabelece quatro critérios de defini¢do: 1. Recursos Valiosos que “permitem
a empresa a criar ou implementar estratégias que aperfeicoam a eficiéncia e efetividade da
empresa; ajudam a explorar oportunidades e neutralizam ameacas no ambiente da empresa” (pg.
105); 2. Recursos Raros que “sdo unicos entre um conjunto de empresas e potenciais
competidoras” (pg. 107); 3. Recursos Imperfeitamente Imitaveis que representam recursos que
foram obtidos através de situacdes e oportunidades extremamente especificas e Unicas e que
por isso, sdo de dificil imitabilidade da parte dos competidores (pg. 107); 4. Substituibilidade
que “sdo recursos similares que permitem conceber e implementar as mesmas estratégias” (pg.
111), (Barney, 1991).

A importancia no estabelecimento desses critérios, é justamente a identificacdo do que
pode ou ndo ser fonte de vantagem competitiva atraves do levantamento de perguntas empiricas
gue ajudam a elucidar o entendimento da empresa em relacao a seus recursos (Barney, 1991).
“Empresas obtém vantagem competitiva sustentavel implementando estratégias que exploram
suas forcas internas, através da resposta para oportunidades ambientais, enquanto neutraliza
ameagas externas e evita fraquezas internas” (Barney, 1991, pg. 99).

Porém o modelo Barney (1991) apresenta um ponto negativo, ao considerar que apenas
uma empresa em todo o mercado pode ser dotada de vantagem e que por exemplo, em um
mercado de empresas que gozem de recursos idénticos, caracterizadas como homogéneas, nao
é possivel adquirir vantagem competitiva “porqué essas empresas implementam as mesmas
estratégias, todas elas vao melhorar sua eficiéncia e efetividade do mesmo jeito, e na mesma
medida” (Barney, 1991, pg. 104). Ou seja, “apresentada em sua maneira mais forte: vocé tem
ou ndo tem. Aqueles que tem (heterogeneidade), possuem vantagem competitiva; aqueles que
ndo tem, ndo possuem” (Ma, 2000, pg. 19). Essa ideia acaba por representar uma restricao
grande na aplicabilidade e desenvolvimento tedrico-empirico no sentido de consideracao de
mercado e competicdo da empresa focal. Por isso, adotou-se a visdo de Ma (2000) que
desenvolve a partir da visdo baseada em recursos a vantagem competitiva relativa a uma
situacdo observada.

Ma (2000) trabalha a ideia de que vantagem competitiva € um constructo que relaciona
qualquer par de rivais em um contexto especifico, dimensionados em um ambiente focal
observado. Podemos ver essas definigdes elucidadas nos trechos: “vantagem competitiva é um
termo relacional. E essencialmente uma comparagao desenhada entre a empresa focal e sua(s)
rival(ais) em uma certa dimensdo(sdes) de interesse na competicdo” (Ma, 2000, pg. 18), “o
diferencial entre dois concorrentes em qualquer dimensao concebivel, que permita a um criar
mais valor para o cliente do que ao outro” (Ma, 2000, pg. 18), e ainda “pontuacao relacional de
uma empresa em uma dimensao competitiva particular em comparacgao a seus rivais que pode
contribuir para a performance superior” (Ma, 2000, pg. 18).

Ao discutir sobre vantagem competitiva sem performance superior, Ma, (2000) dialoga
sobre a importancia de saber desenvolver um determinado recurso, pois por mais que este seja
dotado de caracteristicas que o consideram como potencial originador de vantagem competitiva,
sem total ciéncia de como trabalhar o devido afloramento deste potencial, a oportunidade ndo
podera sera eficientemente utilizada. A empresa pode possuir inUmeros recursos potenciais,
porém sem a aplicabilidade correta, ele ndo se transforma em vantagem competitiva.
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Ma (2000) complementa que a vantagem competitiva pode vir de outras caracteristicas
que a organizacdo pode ter como velocidade, flexibilidade, entre outras, e ainda, potenciais
recursos que geram multiplas vantagens competitivas (Ma, 2000, pg. 16).

5 ANALISES E RESULTADOS

Diante das discussdes retratadas na reviséo de literatura anterior, podemos pontuar que
a identidade organizacional é um constructo social que se forma a partir da interacdo social
entre o publico interno (integrantes da organizacdo) e o publico externo (outros stakeholders e
audiéncia externa). Além disso, é composta pelo dinamismo do ciclo de influéncia entre a
cultura (caracteristicas que definem a empresa e seu publico interno), e a imagem
organizacional (reflexdo da identidade para o publico externo) e a partir deste, 0s trés
integrantes se aprimoram, desenvolvem e se alteram de acordo com a necessidades do mercado.
A importancia do conhecimento sobre essa dindmica e como a identidade organizacional se
forma, vé-se de extrema importancia, pois possibilita que a organizacdo conhega mais sobre
suas caracteristicas e recursos e saiba identificar quais deles podem ser utilizados como fonte
de vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, também identificados neste processo,
na busca por diferenciacdo e aumento de ganhos financeiros.

A partir deste topico, sera discutido entdo a unido e atrelamento das teorias de vantagem
competitiva e identidade organizacional, que utilizam reciprocamente suas informagdes para
exploracdo de conhecimento e formulacdo e aperfeicoamento de ideias ja existentes na
organizacgdo. Além disso, propde-se no Gltimo topico em uma construgdo a partir de varios
autores, como na pratica se define a identidade organizacional.

5.1 Identidade organizacional a beneficio da vantagem competitiva e vice-versa

Com a identidade j& definida, a empresa pode utilizar este material para por exemplo,
construir o marketing, direcionar o relacionamento com o cliente, e mesmo a venda de um
produto ou realizacdo de um servigo seguindo os conceitos da identidade organizacional que
compdem o que a empresa verdadeiramente acredita. “Utilizar a estratégia como meio de
focalizar esforgos apresenta vantagens a partir do momento que concentra os esforcos
individuais em objetivos comuns, impedindo o caos e conflito” (Barbosa & Cesar, 2003, pg. 3).
A identidade deve sempre nortear as ac0es da empresa e da imagem a partir da consideragédo
dessas caracteristicas descobertas que a definem, consolidando uma imagem em coeréncia com
sua identidade.

Barbosa & Cesar (2003) comentam que:

A necessidade de integracdo entre a identidade e a estratégia organizacional deriva do
préprio conceito de posicionamento competitivo (Porter, 1998) no qual a organizacdo
que pretende se posicionar no mercado apoiada em uma vantagem sustentavel deve
definir uma estratégia genérica que vise o foco ou a diferenciacdo, o que de todas
maneiras indica também a determinacao de um olhar focado em um ponto especifico
do mercado. Esse foco determinado pela estratégia ira criar as condi¢Ges para a
definicdo de sua identidade a partir dos significados gerados em torno do que ela faz
(Barbosa & Cesar, 2003, pg. 10).

Ao conhecer a si mesma através da definicdo da sua identidade, a empresa possibilita
identificacdo dos seus pontos fortes e potenciais recursos de diferenciacdo no mercado através
da vantagem competitiva. “A identificacdo da competéncia central de uma organizagdo pode
tanto contribuir para o desenho de sua identidade... como pode também permitir que a definicdo
a priori de uma estratégia fundada nessa competéncia passe a delinear a identidade
organizacional” (Barbosa & Cesar, 2003, pg. 6). Porter (1979) cita alguns exemplos como
“solidificar o relacionamento com cliente favoraveis, diferenciagdo de produtos que pode ser
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substantivamente ou psicologicamente pelo marketing, estabelecendo lideranca tecnolégica”
entre outros. (Porter, 1979, p.145).

Sillince (2006) aponta sobre a importancia da gestdo da imagem e sua representacao
perante o publico como vantagem competitiva: “a principal fonte de vantagem competitiva ndo
imitavel, sdo o0s recursos intangiveis como cultura organizacional, a questdo de como as
empresas apresentam atraves da retdrica essa vantagem competitiva para a audiéncia interna e
externas tem sido negligenciada” (pg.188).

O autor Jeyavelu (2007) destaca que a identidade organizacional pode ser uma fonte de
vantagem competitiva, “por permitir a organizagdo fazer coisas que seus competidores nédo
conseguem, fazer algumas coisas melhor que seus competidores e prevé que seja ndo sucumbida
a modismos” (Jeyavelu, 2007, pg. 81 APUD Reger, 1998). Ele desenvolve esse pensamento ao
comentar que:

A identidade organizacional mantém dimensdes criticas de seu propdsito e contexto
dentro dele, além disso, providencia esclarecimentos para manifestacdes de identidade
em termos de caracteristicas organizacionais. Esse esclarecimento nas manifestacdes
possibilita a organizacdo a sustentar sua vantagem competitiva pelo tempo, e sob
condi¢des de mudangas ambientais” (Jeyavelu, 2007, pg.4)

Ainda, Porter (1979) define que 0 “conhecimento das capacidades da empresa ¢ as
causas das forcas competitivas vao evidenciar as areas onde a companhia deveria confrontar a
competigdo e onde evitar” (p.143). Mas o verdadeiro desafio encontra-se na habilidade em
utilizar esse conhecimento efetivamente como alavancagem competitiva, “acredita-se que as
raizes do problema estdo na inabilidade do gerenciamento em ativamente criar, comunicar e
explorar esse dominio como um recurso para a organizacdo conseguir liderar e alcancar
superioridade competitiva” (Chowtupalli and Rafi, 2013, pg.2).

A partir do que foi definido neste tdpico, conclui-se que a identidade organizacional é
fonte de vantagem competitiva por fornecer conhecimento para decisfes e acdes estratégicas,
recursos que podem ser utilizados como vantagem competitiva em relagdo ao mercado e ainda,
nortear a imagem da organizagdo a partir dos seus principios. “As empresas mais bem-sucedidas
combinam um processo integrado e uma cultura apoiadora para criar uma vantagem competitiva
sustentavel” (Chowtupalli and Rafi, 2013, pg.2).

5.2 Definicdo e construcdo pratica da identidade organizacional

A identidade organizacional estabelece uma base de contetdo para estratégias, tomada
de decisOes, e um eixo de comportamento para as atividades rotineiras, e ainda define, junto a
imagem como ela se representa aos seus publicos (Rudo, 2001). Nota-se que 0 processo de
formacao e delimitacdo da identidade no contexto organizacional é muito caracteristico de cada
caso e “o planejamento do modelo comunicacional adequado a cada empresa, exige, por isso,
a definicdo da identidade organizacional, como o ponto de partida do necessario processo de
institucionalizagdo (regulamentagdo e estabelecimento de regras)” (Rudo, 2001, pg. 10).

O'Donnell, Gilmore, Carson e Cummins (2002) em seu trabalho de pesquisa aplicada,
buscaram reconhecer a maneira como as organizacgdes de pequeno e médio porte definiam sua
vantagem e estratégia competitiva, e constataram que ao contrario do que a maior parte da
literatura define, o processo é muito diferente do modelo retratado pelas grandes empresas, em
relacdo a escala econdmica. Um dos motivos do porqué isso acontece, é que a literatura
estabelece modelos impraticaveis para organiza¢des de porte pequeno, que possuem uma Visao
mais simplificada do mercado e considera apenas alguns competidores com o0 mesmo
comportamento (pg. 206), e além disso, o foco € em clientes mais apropriados para o que seu
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produto ou servico oferece, caracterizacdo que é mais especifica e aproximada de nichos ao
invés de englobar o mercado por completo (pg. 217).

Whetten, (2006) comenta que os esforcos para compreender uma identidade
organizacional devem comecar no topo atraves de um brainsstorm feito pelo time de
administradores que saberdo nomear 0s possiveis aspectos tidos como centrais, duradouros e
distintivos. Além disso, ele complementa que esse processo “pode envolver o requerimento de
um exercicio de escolha forcada desafiando eles a provar a uma pessoa cética que cada
nomeacdo satisfaz as trés caracteristicas e corresponde a indicadores fenomenol6gicos”
(Whetten, 2006, pg 230).

A autora Fascioni (2009) descreve que “o processo de definicao (da identidade) se inicia
com reunies com a alta cupula administrativa onde ocorrem debates, entrevistas e
guestionamentos sobre onde a empresa deseja chegar, sua identidade desejada e até definicdes
de missao e visao” (Fascioni, 2009, pg.5). ’Para caracterizar uma identidade organizacional em
termos de seus valores centrais, € necessario primeiro que o alcance de valores relevantes seja
identificado, e entdo que uma avaliacdo seja feita para saber sobre 0 consenso entre 0S
integrantes da empresa sobre esses valores” (Kiriakidou e Millward, 2000, pg.3).

Albert e Whetten (1985) estabelecem algumas perguntas que elucidam as reflexdes
principais no processo de idealizacdo da identidade: “Quem somos nds como organizacao?” e
“Quem nos pensamos que deveriamos ser?”. Em paralelo, Gioia, Schultz e Corley (2000)
consideram também as perguntas que devemos fazer em relagéo a resposta do publico: “Quem
eles pensam que nGs somos?” e “Quem eles pensam que nos deveriamos ser?”.

Harquail e King (2003) acrescentam como etapa a comparagdo com outras organizagdes
do mesmo ramo: “As caracteristicas atraidas para comporem a constru¢do da identidade
organizacional serdo baseadas no conjunto de organizac@es referentes contra quais individuos
estdo tentando distinguir ou definir sua organiza¢ao” (pg. E3). Esse processo de comparagado
ajuda a reconhecer os tracos que definem as caracteristicas distintivas da empresa (Harquail e
King, 2003).

Se a organizagdo ja esta em atividade “pode-se também definir a identidade da empresa
com um longo periodo de convivéncia, observando detalhes, relacionamentos, atitudes, reacoes
e historicos” (Fascioni, 2009, pg.9). Além disso, “estruturas sociais podem ser entendidas como
colecdes padronizadas de carateristicas organizacionais que tenham sido selecionadas da
experiéncia organizacional” (Harquail e King, 2003, pg. E3).

A partir da delimitacdo das caracteristicas da identidade, desenvolve-se a imagem que
recebera um feedback ao se comunicar para o publico interno e externo, e o ciclo de influéncia
de identidade, imagem e cultura se inicia (Gioia; Schultz; Corley, 2000; Hatch e Schultz, 1997).
Os autores Gioia, Schultz e Corley (2000) apontam a importancia do feedback do publico
(interno e externo) como resultado da divulgacdo da imagem oriunda da identidade, que
contempla a comparagdo com outras empresas do mesmo ramo. Esse processo desencadeia o
desenvolvimento e até redefinicdo dos parametros do que se consideram caracteristicas da
identidade e as respostas a perguntas como “quem no6s somos somo empresa?”’ (Gioia; Schultz;
Corley, 2000).

A “identidade ‘desejada’ (idealizada) ¢ entdo comunicada através do simbolismo mais
adequado com o objetivo de se obter a imagem mais favoravel no mercado e promover uma
vantagem competitiva” (Fascioni, 2009, pg.5). O uso da vantagem competitiva entra em acao e
a empresa passa a determinar e manipular o que pretende ou ndo demonstrar através de sua
imagem em uma gestao estratégica que leva em consideracao os beneficios e maleficios dessas
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acoes. Os “administradores precisam se tornar conscientes de como ou outros interpretam eles
e suas organizacoes e reagem a este feedback de uma maneira estratégica” (Hatch e Schultz,
1997, pg.363).

Fascioni (2009) alerta sobre a ideia errénea de que a identidade organizacional é apenas
composta pela missao, visao e o planejamento estratégico, sem considerar a profundidade que
ela representa, como discutido nos tdpicos anteriores. Ela comenta que sem um conhecimento
prévio sobre a identidade, esses termos estdo suscetiveis a “idealismo, visdo parcial, confusédo
entre desejos e fatos” (pg. 9) e que a missao, visdo, planejamento estratégico e outros termos
definidores da empresa, podem ser muito melhor trabalhados se tiverem o conhecimento
empresarial da identidade como base, direcionando a perspectiva para a realidade da cultura e
identidade presente na organizacdo, do que o ideal do que a empresa quer ser, elaborado pelo
alto escaldo (Fascioni, 2009). Neste sentido, Rudo (2001) comenta que “identidades bem
geridas ddo maior flexibilidade a organizacdo, que se apresenta de forma adequada aos
interesses dos publicos a que se dirige” (pg. 9). Além disso, ela “permite ainda desenvolver
organizagOes mais criativas e inteligentemente adaptativas, pela variedade de facetas que pode
incluir no seu caracter ou forma de atuar nos negdcios” (Ruao, 2001, pg. 9).

Ruéo (2001) evidencia a importancia da volatilidade na identidade organizacional, a fim
de se adequar e adaptar as mudancas e solicitacfes do mercado e ao ritmo das transformacdes
ambientais. Ela complementa que:

A identidade sendo um fen6meno subjetivo e socialmente construido, exige
modernizag&o e atualizagdo. Por isso, as empresas devem ciclicamente questionar a
sua identidade, procurando nela um fio condutor, responsavel pela estabilidade, mas
também buscando eventuais contelidos ou processos obsoletos, que convém renovar,
promovendo uma imagem sempre jovem da empresa (Ruéo, 2001, pg. 8).

O trabalho de O'Donnell, Gilmore, Carson, Cummins (2002) ainda trouxe que a visao
dos empresarios sobre vantagem competitiva foca mais na criacdo e manutencdo de uma boa
nextworking que inclui um relacionamento muito personalizado com os clientes (pg. 214), além
das competéncias deles mesmos e dos outros integrantes da empresa (pg. 212). Além disso, 0s
autores comentam que existem diferenca no processo da vantagem competitiva, na
identificacdo dos competidores, percepgdo de recursos vantajosos e na posicao da vantagem e
na performance dos resultados (pg. 218).

6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo em questdo buscou apresentar um historico de constru¢do da identidade
organizacional e sua delimitacdo a partir da ideia de um constructo social, a fim do uso dessas
informagdes como primeiros passos para a institucionalizacdo. Ainda, interligou esta a teoria
de vantagem competitiva por recursos organizacionais que possibilita a empresa, 0
desenvolvimento de vantagem em relagdo a seus concorrentes a partir do conhecimento sobre
suas caracteristicas e diferenciais. Utilizou-se para isso uma revisdo de literatura do historico
de identidade organizacional e vantagem competitiva, para estabelecer com o desenvolvimento
e atrelamento das duas teorias, como 0 processo criativo de delimitacdo de identidade
organizacional se forma, dando énfase em empresas pequenas.

Diante do que foi retratado anteriormente, nota-se que identidade organizacional é um
estudo que possui varias vertentes e integracdes com diferentes &reas de pesquisa académica.
Trata-se de um tema muito importante quando falamos sobre os primeiros passos em busca da
formalizagdo e geragdo de conhecimento sobre o0 que a organizagdo considera como sua
identidade. Com isso estabelece uma base de informacdes para todas as acdes realizadas na
mesma, mas principalmente para o processo de tomada de decisdo, além de ajudar a elucidar
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através deste conhecimento, caracteristicas que podem ser desenvolvidas e utilizadas como
vantagem competitiva e formacdo da imagem organizacional. Esta Gltima representa uma
grande importancia, pois reflete a organizacdo para seus publicos e promove através desse
processo o aprimoramento da identidade por demonstrar com o seu feedback, as necessidades
do mercado.

Buscou-se através dos autores e desenvolvimento das ideias estabelecidas neste trabalho,
incitar o interesse das empresas pequenas em conhecerem mais sobre si mesmas e buscarem
definir seus conceitos de identidade, levando em consideracdo que sua aplicacdo traz muitos
beneficios em diversos ambitos e ainda, possui uma forte e importante relacdo com a estratégia
e vantagem competitiva.

Considera-se como principal contribuicdo, a unido de diversos cortes de autores que
corroboraram neste trabalho, com a demonstracdo de como na pratica se delimita a identidade
organizacional dentro de uma empresa, e como ela pode ser utilizada e trabalhada,
demonstrando a realidade no estudo. Em complementacdo, considerou-se também a juncdo de
um historico linear para a teoria sobre identidade organizacional como constructo social,
considerando sua abrangéncia e diversidade de ideias, e dificil acesso para o publico brasileiro
pela barreira da lingua e poucos trabalhos que relatam o assunto dentro do pais.

Por altimo, este artigo visou contribuir com o crescimento e ampliagao do tema, a partir
do atrelamento dos termos identidade organizacional e vantagem competitiva e ainda,
estabelecer como o processo criativo de delimitagéo de identidade organizacional se forma,
dando énfase em empresas pequenas. Espera-se que estes conteldos possam servir de base para
desenvolvimento pratico, diante da compreensdo desta importante ferramenta para exploracao
do entendimento e conhecimento organizacional. Recomenda-se também que estudos futuros
realizem a aplicacdo dessas ideias e exploracdo do desenvolvimento da identidade
organizacional como ferramenta de gestdo, com a finalidade de validar sua eficiéncia.
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