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Este artigo analisa a identidade dos restaurantes
na optica dos empregados, identifica o tipo de fo-
cagem predominante nesse negdécio e associa a
referida identidade com o perfil dos respondentes.
Mediu-se a identidade por meio de uma série de
variaveis em 27 restaurantes de uma capital nor-
destina, aplicando-se um questiondrio previamente
validado em 343 empregados. Os resultados
indicaram que os empregados incorporaram uma
identidade focada principalmente na atividade e,
no geral, identificaram-se com ela, tanto nas re-
presentacdes conscientes quanto nas inconscien-
tes. Nao se constatou associacao estatisticamente
significativa entre o perfil dos empregados, a iden-
tidade e a focagem principal, com base na analise
do V de Cramer e no rho de Spearman. Os resulta-
dos deste estudo sao Uteis aos restaurantes (co-
labora com uma gestdo eficaz da mudanca), a
academia (pode-se replicar o estudo feito), aos
empregados (conhecem a imagem coletiva dos
restaurantes) e a outras organizacoes similares
(podem realizar estudo semelhante).

Palavras-chave: |dentidade e cultura organiza-
cional politica empresarial, focagem, atividade.

Enderecos dos autores:

@RESUMO.

This study analyzes the identity of restaurants
based upon employees’ views, identifies the main
focus policy in the activity by associating the
perceived corporate identity with employees
profile. Also, the corporate identity was measured
by a set of variables in twenty seven restaurants,
by directly applying a previously validated
questionnaire to two hundred and forty three
employees. In addition, the main findings show
that employees incorporated an identity mainly
based upon the activity and as a whole, they
identified themselves with, both in conscious
performances and unconscious ones. Besides, the
results also show that there is no statistically
relevant relationship between employees’ profile
and the set of corporate identity variables as
based on both V Cramer and Spearman rho
correlation coefficients. Finally, the findings can
be useful to the restaurants effective change
management), universities (a replication of the
study), employees (a better understanding of
corporate identity) and to other similar organi-
zations (a similar study).

Keywords: corporate identity, organizational
culture, business policy, focus approach, activity.
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1. INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, as organizacdes sofreram
varias mutacoes e, em nivel macro, houve altas
taxas de inovacao tecnoldgica, pressao para a
globalizacao da atividade econémica e emergéncia
de novos mercados, como a net. Para responder a
estas pressoes, as organizacbes de hoje sao de-
safiadas a repensar sua identidade, tendo em
conta as reformuladas nogbes de cooperacéo e de
competicdo organizacional.

Em nivel micro, a pressao para mostrar multiplas
formas de flexibilidade como fator competitivo da
organizacao e a alteracdo da constituicao da forca
de trabalho, principalmente os percursos académi-
cos e profissionais dos membros das organizacdes,
criaram novos valores, novas expectativas e avalia-
cbes, em face do trabalho e da relacdo entre indi-
viduos e empresas, afetando a identificacdo dos
individuos com as organizacoes.

O dirigente é uma pessoa que governa outras pes-
soas e, seja qual for o seu génio, sejam quais forem
0s progressos tornados possiveis pelos numerosos
modelos de gestdo, a condicionante humana esta
presente, e ndo ha como esquecer esse fato.

A estratégia empresarial deve ser posta em pra-
tica por uma coletividade humana, e a acao co-
letiva passa pelo cérebro humano, estando, por-
tanto, sujeita ao filtro das suas capacidades cogni-
tivas e dos seus afetos, e passa também por uma
estrutura, com o jogo de influéncias, de mimetis-
mos, de aliancas e de manobras.

O restaurante, como qualquer organizacao, é
composto de seres humanos que tém uma certa
presenca, e a acao coletiva nele é geralmente
marcada por uma légica coerente que a distingue
de qualquer outra. Esta ldgica constitui-se e afirma-
se no tempo, da ao restaurante uma certa con-
tinuidade, permite aos empregados identificar esse
restaurante e, em certos casos, identificar-se com
ele (identidade).

Desde Aristételes até os dias atuais, a identidade
é discutida nos mais diversos campos do saber cien-
tifico e, ao ser importada para o ambito dos estudos
organizacionais — e sob discurso metaférico —, ela é
comumente problematizada nesses estudos apenas
na sua dimensao visivel/consciente ou, mais especi-
ficamente, na dimensao da cultura organizacional.

De modo a complementar esta dimensdo cons-
ciente da identidade, o presente artigo discute a
identidade dos restaurantes em sua dimensao nao-
visivel (os atores e seus mecanismos psiquicos:
a legitimidade, os jogos de poder e a funcao ideo-
l6gica, que constituem a vida cotidiana desses
restaurantes).

Estudar a identidade dos restaurantes é enfati-
zar a idéia de identidade ou imagem coletiva,
baseando-se no pressuposto de que um restaurante
é, antes de tudo, um fendmeno socialmente cons-
truido, pois os empregados que nele trabalham tém
um certo nivel de convergéncia sobre os significados
dessa identidade, ou seja, a identidade vivenciada
é resultante da acdo dos empregados num deter-
minado contexto de trabalho.

Esse tema é relevante ndo apenas no aspecto
das representacdes inconscientes, mas, principal-
mente, por situar a questdo da identidade numa
perspectiva mais ampla, como parte da politica
empresarial dos restaurantes, que abrange a
estratégia, a estrutura, os processos de decisdo e
a prépria identidade, ou seja, a identidade dos res-
taurantes é uma parte fundamental da politica em-
presarial deles. Por outro lado, percebe-se, pela
revisao da literatura, que ha uma lacuna muito
grande em estudos empiricos sobre a identidade
organizacional no Brasil, e, deste modo, o presente
estudo busca preencher essa lacuna.

Com base nos argumentos aduzidos, o objetivo
deste estudo é o de investigar a identidade dos res-
taurantes a partir das representacdes conscientes e
inconscientes dos empregados e, a seguir, associar o
perfil desses empregados com a respectiva identidade.

O artigo comeca com uma discussao sobre identi-
dade, cultura organizacional e o conceito de foca-
gem; em seguida, justifica-se a metodologia usada,
apresentam-se e analisam-se os resultados, e indi-
cam-se as implicacdes do estudo.

2. IDENTIDADE ORGANIZACIONAL:
EVOLUCAO, CONCEITO E
CARACTERISTICAS

O estudo da identidade tem uma longa tradicao:
surgiu com os trabalhos de James (1918), Cooley
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(1902) e Mead (1934), tendo sua base nao sé na
comparacao com outras organizacoes ao longo do
tempo como também na gestdo da propria diver-
sidade existente nos diversos subsistemas organi-
zacionais. Além disso, a identidade exprime os as-
pectos da organizacao que sao percebidos como
centrais, distintivos e duradouros.

Para Elsbach & Kramer (1996), ha duas percep-
cOes da identidade organizacional: (1) a que é per-
cebida pelos seus membros (o que eles créem ser
0s seus atributos centrais, diferenciadores e mante-
nedores ao longo do tempo); e (2) a identidade
externa construida (aquilo que eles, os membros,
pensam que aqueles que nao pertencem a organi-
zacdo créem ser esses atributos centrais, diferen-
ciadores e mantenedores). Essas duas percepcoes
estao relacionadas com representacdes cognitivas
conscientes (crencas, valores), mantidas pelos indivi-
duos, membros e ndo-membros da organizacao.

Albert (1977, 1998) estudou a identidade sob
varios niveis de analise — individual, grupal, orga-
nizacional e social —, porém a maior parte da litera-
tura da psicologia social e das organizacdes utiliza
apenas uma aplicacdo da identidade social a estes
diferentes niveis. De fato, a maioria dos autores
consultados usa um nivel de analise psicogrupal
para explicar os processos da identidade organi-
zacional, apesar de este conceito se direcionar a
um nivel de andlise orgnaizacional-social.

Advinda do termo latino identitas, em sentido
filosofico (aristotélico) “identidade” significa a es-
séncia das substancias, ou seja, aquilo que lhe é
unico (ABBAGNANO, 1970, p. 503). Inicialmente sob
uma concepcao aristotélica e, posteriormente, sob
uma concepcao iluminista de sujeito, “identidade”
remete a algo uno, integral, original, coerente,
estavel, quase que imutavel.

No campo da Administracdo, precisamente nos
estudos sobre identidade organizacional, a concep-
cao aristotélica ainda se encontra bastante presen-
te. Seqgundo Elsbach & Kramer (1996), Caldas &
Wood Jr. (1997) e Alvesson & Berg (1992), a
identidade de uma organizacao reflete seus atribu-
tos essenciais e diferenciadores, que podem ser seus
valores essenciais, a cultura organizacional, os
modos de desempenho e de agir ou, mesmo, seus
produtos.

A identidade organizacional é resultante da
cognicdo ou da percepcao dos atributos diferen-
ciadores e essenciais da organizacao, incluindo seu
posicionamento no contexto (status) e comparacoes
relevantes com outros grupos ou organizagoes.
Assim, eventos externos e situacoes ambientais que
refutem ou coloquem em questdo essas carac-
teristicas definidoras podem ser percebidas como
ameacas a percepcao dos membros da identidade
da organizacdo da qual facam parte (ELSBACH &
KRAMER, 1996; GIOIA & THOMAS, 1996).

Para Bhavani & Phoenix (1994), a identidade é
um construto complexo, multifacetado e transitério,
ao passo que, para Hall (1992), esse construto ndo
é estavel ou fixo, e sim social e historicamente cons-
truido, sujeito a contradicdes, revisdes e mudancas.
Por sua vez, para Pratt & Foreman (2000), a identi-
dade é um conjunto comum de caracteristicas uni-
versalmente partilhadas pelos diversos membros da
organizacao, mesmo de forma ndo-consciente.

E importante frisar que nem sempre as pessoas
estdo conscientes dos atributos definidores da iden-
tidade organizacional, podendo permanecer subli-
minares para elas até que a identidade seja amea-
cada ou desafiada (ALBERT & WHETTEN, 1985;
NEWSOM & KRUCKEBERG, 1996; FIOL, 1991;
ASFORTH & MAEL, 1996; SCHWARTZ & GIBB,
1999), e, muitas vezes, alteracoes consideradas im-
portantes, no ambiente ou contexto, como as pro-
movidas por novas leis ou normas regulamentando
o setor ou a atividade (restaurantes), podem des-
velar ou tornar mais evidente a identidade coletiva
da organizacao.

Para Larcon & Reitter (1979), Reitter & Ramanan-
tsoa (1985) e Meech (1996), a identidade tem a
ver com a ag¢ao coletiva numa organizacdo, acao
esta geralmente marcada por uma légica coerente
distintiva que se constitui e se afirma no tempo,
dando a organizacao uma certa continuidade e, em
certos casos, permitindo identificar-se com ela.

Stimpert, Gustafson & Sarason (1998) observa-
ram que a identidade organizacional explica varios
aspectos: (1) a heterogeneidade interorganizacional,
ao evidenciar o que é central e distintivo; (2) as
opcdes estratégicas da organizacao (define as
agendas organizacionais), a inércia organizacional
(restringe as opcoes de resposta organizacional); e
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(3) a mudanca da organizacao, ao facilitar ou impe-
dir o processo de mudanca e de renovacao da es-
tratégia organizacional; (4) a possibilidade de en-
tender os padrdes de diversificacdo corporativa, além
da relacdo entre a estratégia de diversificacdo e o
desempenho organizacional; (5) a regulacdo da
distribuicdo de recursos organizacionais ao condi-
cionar a avaliacdo que os empregados fazem da jus-
tica organizacional; e, finalmente, sequndo Collins
& Porras (1994), (6) alguns dos aspectos do processo
de identificacao organizacional de seus membros.

Détrie et al. (2000) definiram a identidade por
meio dos topicos sequentes: (1) uma histéria vivi-
da em comum, criando um sentimento de perten-
ca (uma organizacao é o produto da sua historia,
dos grandes atos fundadores que levaram a sua
criacao e ao desenvolvimento dos grandes mo-
mentos que moldaram seu estilo de vida, seus ha-
bitos de comportamento, seus mitos, ritos e tabus);
(2) valores que guiam a ag¢ao, criando um minimo
de consenso (servico ao cliente, rentabilidade, res-
peito pela pessoa, espirito de equipe, desenvol-
vimento dos empregados, profissionalismo na acdo
quotidiana, participacdo, autonomia da empresa e
fé); (3) um desafio coletivo, integrando num ob-
jetivo valorizador para a pessoa que o persegue (ser
um lider, ser o melhor no negdcio, ser o inovador
tecnoldgico da profissao, valorizar permanentemente
a sua utilidade econémica e social, assegurar o
emprego e o futuro do pessoal, conquistar merca-
dos no estrangeiro, sobreviver); e (4) regras do jo-
go na gestao do quotidiano, estabelecendo justica
interna para a adesao de todos ao projeto coletivo
(avaliacdo de desempenho, remuneracao, formacao
profissional, autonomia, delegacéo, direito ao erro e
ao risco, qualidade e trabalho em equipe).

Assim, pode-se dizer que a identidade dos res-
taurantes envolve angulos distintos: uma historia
vivida em comum pelos empregados, valores que
guiam suas acdes (ideologia), um desafio coletivo e
regras do jogo (relacdes de poder) na gestdao do
quotidiano deles.

Segundo Boudon & Bourricaud (1982), o conhe-
cimento da identidade da organizacao (restaurante)
permite geri-la melhor, ajudando a progredir na
idéia de acao coletiva, ou seja, o desejo dos em-
pregados de poderem constituir uma comunidade
(comunalizacao), principalmente quando a sobrevi-

véncia deles nesses restaurantes estd em perigo,
conforme observou Tavares (1991).

Com base nos varios autores, pode-se dizer que,
em geral, a identidade organizacional parece estar
circunscrita tanto a sua dimensao visivel, consciente
(crencas e valores), como a dimensao de represen-
tacoes simbdlicas (imagens coletivas).

Em sintese, pode-se concluir que a identidade é
um sistema de caracteristicas desenvolvidas pelo res-
taurante, dando-lhe uma representacao especifica,
estavel e coerente, constituindo o significado
profundo da cultura organizacional e tendo como
nucleo as representacdes conscientes (valores e
crencas) e inconscientes (os atores e seus meca-
nismos psiquicos: a legitimidade, os jogos de poder e
a funcao ideoldgica) que os empregados formam da
sua empresa (restaurante) e da vida organizacional.

2.1. Cultura organizacional

A abundancia de estudos sobre cultura organi-
zacional (parte visivel da identidade) permite com-
preender melhor os processos de comunalizacao,
mas esses estudos limitam-se a um processo social
particular (o funcionamento de um rito), a uma
forma de cultura (a cultura machista) ou, ainda, a
acao de um lider, sem aprofundar a riqueza hu-
mana de seu objeto. Ou seja, ndo se explica por
que determinado rito e determinada forma de
cultura sao importantes para os membros de uma
organizacao, nao se sabe qual a intensidade de afe-
tos nas organizacoes, que sentido tem uma cultura
para 0os membros da organizacao e qual é a
dinamica dessa cultura.

Para responder a estas questbes, adota-se o
ponto de vista do individuo, em que a cultura é vista
como uma das determinantes da identidade, como
um significante ou conjunto de significantes a
disposicao dos membros da organizacdo, em que a
cultura ndo estd apenas nas representacées cons-
cientes (valores, crencas), mas também nas repre-
sentacdes inconscientes/simbdlicas e lhes da sen-
tido, segundo Reitter & Ramanantsoa (1985).

Barnard (1938) e Selznick (1957) explicaram o
termo cultura na teoria das organizacoes, basean-
do-se na experiéncia deles no terreno, e propuseram
um modelo geral do processo de comunalizacao.
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Essa abordagem empirica fez com que eles apresen-
tassem a organizacdo baseada num conjunto de
representacoes, simbolos, valores, crencas e regras
vividas pelos membros do grupo, que permitem uma
certa convergéncia dos interesses desses grupos,
facilitando, além disso, a evolucdo harmoniosa do
grupo social para o seu trabalho de adaptacao
interna e externa, considerando a cultura como
um dos subsistemas da empresa.

Os estudos atuais sobre a cultura organizacional,
segundo Roehlisberger & Dickson (1939), Geertz
(1987), Schein (1988), Kagono (1985) e Morin (1984),
consideram que seu contetdo e funcionamento sao
apreendidos em trés niveis: (1) as crencas, os valores
e as normas que prevalecem nos grupos; (2) os mitos
e as historias sobre a organizacao; e (3) os ritos
coletivos, os tabus e as zonas de sombra.

A cultura fica apenas no universo simbélico:
asideologias, os mitos, 0s ritos, os tabus e as normas
que a exprimem, ao passo que a identidade vai além,
e inclui as representacbes inconscientes. Razdo:
uma organizacao é construida sobre valores quando
nao é vivida pelos seus membros apenas como um
instrumento econémico, mas também como fonte
direta de satisfacdo dos ideais pessoais (BARNARD,
1938) ou das imagens de si (Seiznick, 1957), isto é,
orgulho do que se faz, sensacao de se fazer algo
que tenha sentido, satisfacoes intelectuais e afeti-
vas, produzindo, por meio disto, uma identidade
que os membros podem subscrever, o que marca
todos os aspectos da vida organizacional e assegura
uma integracao que vai além dos mecanismos for-
mais de coordenacao, principalmente hierarquicos.

Em conclusao, a identidade esta ligada a tabus,
como o poder e o0 imaginario, os quais, ainda hoje, a
organizacdo nem sempre consegue aceitar, e tem a
ver com os problemas fundamentais da organizacao:
a sua legitimidade (relacao entre a organizacao e o
seu contexto), os seus jogos de poder e sua funcao
ideoldgica. Motivo: partilhar um mesmo sistema de
valores (geréncia e empregados dos restaurantes)
é, antes de saber quem inspirou esses valores, re-
conhecer uma forma de legitimidade, isto é, uma
forma de poder. Por outro lado, falar sé de cultura, e
nao de poder, é ignorar o problema de legitimidade
e negar, em decorréncia, qualquer dimensao institu-
cional a vida econdmica é o mesmo que ficar apenas
no nivel das ferramentas, nao indo além da ideologia.

Finalmente, analisar a identidade dos restauran-
tes permite referenciar e interpretar as producoes
simbodlicas que emanam desses restaurantes sem que
elas tenham sido concebidas consciente e
deliberadamente, como afirmaram Reitter & Rama-
nantsoa (1985). Razdo: a identidade tem a ver com
a consciéncia do empregado dos restaurantes,
consciéncia de sua relacdo com a realidade técnica,
comercial e estrutural que tanto molda como se ins-
pira nela, num movimento unificador permanente;
faz parte organicamente da totalidade dos restau-
rantes e, como sistema de representacoes, é sepa-
rada pelos restaurantes como elemento e atmosfera
indispensaveis a sua respiracao, a sua vida historica.
Assim, negar a identidade enquanto manifestacao
da realidade social dos restaurantes é uma postura
ideoldgica, seja ela ideologia de tudo referente a
técnica ou de tudo referente a economia.

Os restaurantes ndo sao comunidades organicas
nem psicolégicas; sdo e continuarao a ser lugares
de tensdes e de conflitos, isso porque nao ha orga-
nizacao sem poder. Por outro lado, a acdo coletiva
(identidade) é sempre complexa, a coeréncia interna
dos empregados que se encarregam disso nunca
estd assegurada, e a corrupcao do poder é uma
tentacao constante.

Para os propositos deste estudo, considera-se
identidade organizacional como um conjunto de
caracteristicas desenvolvidas pelos restaurantes ao
longo de sua histéria, e que da deles uma repre-
sentacdo especifica e coerente num dado mo-
mento. Neste caso, a identidade dos restaurantes
situa-se além da cultura organizacional e inclui as
representacdes conscientes (crencas, valores) e in-
conscientes (legitimidade, jogos de poder e ideolo-
gia) que os empregados formam dos restaurantes
nos quais trabalham e da vida que neles levam, e
considera as dimensdes ideoldgicas e psiquicas exis-
tentes nos restaurantes.

2.2. Focagem da identidade

Segundo Reitter & Ramanatsoa (1985), as nume-
rosas acoes empresariais mostram que o objeto de
focagem da identidade pode ser um dos itens se-
guintes: (1) um produto ou um dominio de ativi-
dade em que se baseia 0 negdcio da empresa e,
por conseguinte, dos que Ia trabalham; (2) um
modo de comportamento ou competéncias
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particulares; e (3) um dirigente, lider carismatico,
ou um grupo dirigente em que toda a empresa se
reconheca e atras do qual forme um bloco.

A focagem da identidade de uma organiza-
¢do numa atividade ou num mister é a origem
da coesao do grupo ou de toda a organiza-
cdo. (...) Ao definirem-se como fazendo parte
da empresa, os individuos definem-se, ao
mesmo tempo, como exercendo um negdécio
e, portanto, por isso mesmo, encontram o seu
lugar no seio do organismo social (DETRIE et
al., 2000, p. 380).

Focar a identidade num negé6cio ou numa
atividade tem implicacdes estratégicas muito im-
portantes para uma empresa, pois, ao canalizar o
apego, a motivacdo e a energia dos empregados
mais para o produto ou para a atividade do que para
0 restaurante, esse restaurante sobrevaloriza o lado
técnico, levando, como conseqliéncia, a certos
exageros em tecnologia, pois as funcoes técnicas
acabam por prevalecer sobre as funcoées comerciais.

Por sua vez, focar a identidade num modo de
comportamento é um estado de espirito formado
por regras, incitamentos e interdicbes, em geral,
implicitos, que orientam e moldam a maneira de
os empregados se conduzirem dentro do restau-
rante, ou seja, é uma forma de ideologia, segregada
pelo restaurante, a que os seus membros aderem
mais ou menos de modo implicito. Isso é faciimente
compreendido, na medida em que se percebe até
que ponto esse modo de comportamento afeta
a vida quotidiana dos empregados do restaurante.

Focar a identidade de um restaurante num mo-
do de comportamento é um elemento basico do
seu éxito. No entanto, caso as transformacbes da
sua atividade ou do seu contexto obriguem o restau-
rante a adotar novos modos de comportamento,
essa focagem pode ser um entrave consideravel a
sua adaptacao.

Finalmente, a motivacdao dos empregados cuja
identidade ¢ focada no lider se explica antes de
tudo na relacdo que se estabelece entre o lider e
cada um dos empregados do restaurante, e essa
relacdo é tanto mais forte quanto mais tiver a ver
com um dirigente carismatico.

As empresas focadas num lider séo, a priori,
capazes das evolucdes estratégicas mais rapidas e

mais diversas, desde que conduzidas e impulsiona-
das pelo lider. No entanto, essas mesmas empresas
podem entrar em sérias crises com o desapareci-
mento do lider ou com mudancas de dirigentes, caso
tais mudancas nao sejam previamente preparadas.

As focagens na atividade e nos modos de
comportamento sao formas particulares de poder,
porgue o respeito pela tradicao, pelo produto histé-
rico e a evidéncia racional da lei e da regra sao
sistemas de dominacdo mais ou menos mascarados.
Assim, como disse Weber (1971), legitimidade é
dominacado ou poder, e qualquer afirmativa em con-
trario s pode ser manipulatéria, encantatoéria ou
totalitaria.

Em conclusao, focagem/orientacao principal
é um processo dinamico por meio do qual as aspi-
racoes e as acoes dos empregados dos restaurantes
convergem para um mesmo elemento, constituindo
a base da identidade. Geralmente, ha trés tipos de
focagem: a atividade ou o negdcio, os modos de
comportamento e a acao dos lideres.

3. METODOLOGIA

A metodologia adotou estudo exploratério por
meio de pesquisa bibliografica, para conhecer os
trabalhos anteriores que se debrucaram sobre iden-
tidade, cultura organizacional e focagem, reconhe-
cendo também o carater cumulativo da producao
cientifica. A sequir, usou-se um estudo descritivo,
através de pesquisa de campo do tipo survey, de
natureza quantitativa, a fim de obter, expor e ana-
lisar dados representativos da identidade, cultura
organizacional e focagem, descrevendo situacdes
a partir de dados obtidos, relacionando e confir-
mando pressupostos do problema proposto, por
intermédio da aplicacdo de questiondrios aos em-
pregados dos restaurantes.

3.1. Procedimentos
a) Populacdo e amostra

A populacdo foi constituida de 1,2 mil restau-
rantes de Fortaleza e, desse total, foram selecio-
nados aleatoriamente 27 restaurantes de diferentes
partes da cidade, aplicando-se nove questionarios
por restaurante aos empregados que tivessem, pelo
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menos, dois anos de atuacdo, totalizando 343
questionarios.

b) Instrumento de coleta de dados

Adotou-se um questionario previamente valida-
do por Levinston (1972) e outros estudos posteriores,
constituido de 25 perguntas divididas em trés blocos
(perfil do empregado, identidade e focagem), usando
tanto a escala tipo Likert (trés-cinco itens) quanto
perguntas abertas, o que propiciou uma visao
abrangente da identidade organizacional (CHISNALL,
1973; ENGELS, BLACKWELL & MINIARD, 1995).

¢) Variadveis usadas no estudo

» Organizacao — unidade econémica de coorde-
nacao que tem fronteiras identificaveis e funciona
de maneira continua, a fim de atingir certos
objetivos, a priori partilhados pelos seus membros.

» Identidade da empresa - sistema de carac-
teristicas desenvolvidas pela empresa, que dao
dela uma representacdo especifica, estavel e
coerente, constituindo o significado profundo
da cultura empresarial e tendo como nucleo as
representacdes conscientes (valores e crencas)
e inconscientes (os atores e seus mecanismos
psiquicos: a legitimidade da empresa, 0s jogos
de poder e a funcao ideoldgica) que as pessoas
formam da sua empresa e da vida orga-
nizacional.

» Identificacao — aspiracao a ser e a comportar-
se como modelo de referéncia.

» Cultura organizacional — conjunto de pos-
tulados ou pressupostos sobre a acao coletiva,
postulados estes reconhecidos como comuns
e expressos por simbolos — mitos, tabus, ritos
—, 05 quais tém a ver com valores ou crencas
em que os membros de uma empresa acre-
ditam ou fingem acreditar.

» Crengas — convicgdes sociais sobre o funcio-
namento do meio pertinente ao grupo.

» Normas - regras especificas de comporta-
mento que se aplicam a todos os membros do
grupo da organizacao.

» Imagem da empresa - conjunto das
representacdées que um individuo faz para si
da sua empresa.

» Imagem da estrutura de poder — percepcao
do arranjo dos poderes no seio ou no exterior
de uma organizacao, e das relacbes que ambos
tém entre si.

» Imaginario organizacional - conjunto das
representacoes que qualquer individuo faz pa-
ra si da sua empresa, do negdcio e das quali-
dades necessarias para la trabalhar, e da distri-
buicdo dos poderes no seio da organizacao.

» Ideologia da organizagao - discurso interno
gue alimenta a vida interna da referida organi-
zacao, engloba seus mitos fundadores, os tabus
desestabilizadores da memodria coletiva, as ilu-
sdes que fazem agir a realidade crua e cuja iden-
tidade, por meio de um discurso aceito ou rejei-
tado, é sempre objeto de referéncia, discurso
este as vezes elevado a cultura dominante, cujos
atributos de valor, legitimidade e distincao sao
analisados sob diferentes pontos de vista

» Especializacao - tipo de desenvolvimento ca-
racterizado por uma concentracao, uma mobi-
lizacao e um reforco constantes dos recursos de
uma empresa ou organizacao num dominio de
atividade, a fim de, af, adquirir uma posicao forte.

» Focagem — processo dinamico pelo qual as as-
piracoes e as acbes dos membros de uma mes-
ma entidade econémica e social convergem
para um mesmo elemento. Constitui a ossatura
da identidade e ha, geralmente, trés objetos
de focagem: a atividade ou o negdcio, 0s
modos de comportamento e a acao dos lideres.

» Negocio - visao subjetiva que os membros da
empresa tém das competéncias especificas
que ela possui em relacao aos segmentos es-
tratégicos em que exerce a sua atividade.

» Valores — preferéncias coletivas que se im-
pdem ao grupo.

» Valores pessoais dos dirigentes — conjunto
de principios morais, preferéncias culturais e
atitudes psicoldgicas que estruturam os juizos
dos dirigentes.

d) As medidas utilizadas para analisar a identi-
dade organizacional

As medidas utilizadas foram retiradas de Levisn-
ton (1982) e Détrie et al. (2001), e, uma vez que sao
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originarias de estudos europeus, elas foram tradu-
zidas para a lingua portuguesa através da técnica
de traducdo reversa (DILLON, MADDEN & FIRTLE,
1993). Este procedimento garantiu a manutencao
do significado e da precisdo das medidas.

As medidas foram submetidas a trés douto-
randos e a trés doutores do mestrado profissional
em Administracdo da Universidade Federal do
Ceara — UFC, para a validacao de conteudo, identi-
ficando problemas relacionados a escalas, itens,
instrucdes de preenchimento e outras questdes
relevantes. Apds validar o questionario, fez-se um
pré-teste dele com 16 empregados de quatro res-
taurantes que se enquadravam no perfil desejado,
com os dados variando em grau de tempo de
trabalho, identificacdo por sexo, idade, tempo de
servico, escolaridade e renda, a fim de garantir uma
compreensao irrestrita do instrumento de coleta de
dados. Verificou-se que o tempo médio de preen-
chimento rondou oito minutos.

Os autores aplicaram 343 questionarios aos em-
pregados dos 27 restaurantes (nove questionarios
por restaurante) durante o periodo de maio a junho
de 2004.

e) Instrumento de coleta de dados

O questionario foi dividido em trés partes: (1)
quatro perguntas fechadas sobre o perfil do respon-
dente; (2) 18 perguntas abertas e fechadas sobre
a identidade; e (3) trés perguntas fechadas sobre o
tipo de focagem dos restaurantes.

A primeira parte do questionario tracava o perfil
do respondente por faixa etéria, sexo, rendimento
mensal e escolaridade. A segunda analisava a his-
téria do restaurante e a histéria pessoal dos em-
pregados, o modo de resolver conflitos, controle,
avaliacdo e remuneracao do trabalho, regras de
ascensao profissional, critérios de escolha do su-
cessor, clima interno, tradicdo versus analise
objetiva dos fatos, liberdade ou ndo de abordar
determinados assuntos no trabalho, imagem
simbdlica e externa do restaurante, o que atrafa
pessoal qualificado ao restaurante, vulnerabilidade
ou nao do restaurante e posicdo futura dele em
face do mercado. A Ultima parte analisava a foca-
gem dos restaurantes.

f) Anédlise dos dados

Os dados foram analisados pelo software SPSS,
tanto na estatistica descritiva como na andlise de
correlacdo, usando-se tabelas de distribuicdo de
freqléncias e o coeficiente de Spearman, por se
tratar de dados ordinais, complementando-se com
a estatistica de Cramer.

3.2. Analise dos dados

A andlise de dados teve as seguintes trés etapas:
selecao e definicao das categorias usadas,
designacao das unidades de analise e selecao
de um sistema de enumeracao viavel a ser usado.
Essas trés etapas sao detalhadas abaixo.

(A)Selecao e definicao das categorias/va-
riaveis a serem usadas: neste caso, as va-
ridveis usadas foram elaboradas apds ava-
liacdo cuidadosa e detalhada do referencial
tedrico apropriado, consistindo nas seguin-
tes: organizacao, identidade da organizacao,
identificacdo, cultura organizacional, cren-
cas, normas, imagem da empresa, imagem
da estrutura de poder, imaginario organiza-
cional, valores, valores pessoais dos diri-
gentes, especializacdo, ideologia, focagem
e negdcio.

(B) Designacao das unidades de analise: isso
foi feito identificando-se escores (médias)
como elementos especificos dos questio-
narios atribuidos a cada variavel. Assim, as
unidades de analise foram escores, e, como
tal, estes foram considerados em relacdo a
todas as varidveis, podendo tais escores ser
baixos, médios ou altos, considerando-se
uma escala ordinal crescente de um a cinco,
aplicada a todas as variaveis, juntamente
com a sintese da distribuicdo de freqéncias
dessas varidveis usadas no estudo.

(C) Selecao de um sistema de numerac¢ao a
ser usado: para o conjunto de questdes,
tanto das varidveis dependentes quanto das
independentes, usou-se distribuicao de fre-
gléncias, contando-se o numero total de
avaliacbes individuais atribuidas a cada va-
ridvel e registrando a freqiéncia de respostas
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de avaliacdo para as perguntas dos questio-
narios, por meio do pacote Statistical Pa-
ckage for the Social Sciences —SPSS, ver-
sao 11.5.

A seguir, codificou-se o conjunto de variaveis,
considerando-se o conjunto de perguntas para cada
empregado dos restaurantes; depois, as informacoes
foram verificadas e cada item foi contado com base
na resposta a cada pergunta. Finalmente, as res-
postas foram organizadas e processadas de acordo
com os procedimentos inerentes ao pacote SPSS.

Para relacionar as variaveis, realizaram-se cruza-
mentos, verificando-se sua grandeza e significancia
estatisticas, com a utilizacdo dos indices Spearman
(rho) e V de Cramer. O indice Spearman (rho) foi
usado porque, segundo Siegel (1980) e Kerlinger
(1981), mostra o nivel de correlacdo entre as varia-
veis e é um teste ndao-paramétrico capaz de deter-
minar se duas ou mais variaveis ordinais dos mesmos
casos sdao semelhantes e cuja validade depende
unicamente do pressuposto de uma relacao linear
entre elas (TOLEDO, 1983).

O V de Cramer, segundo Liebetrau (1983), mede
a intensidade das associacdes entre as varidveis
testadas, observando que tanto o rho quanto o V
variam de zero a um, e, quanto mais préoximo o
coeficiente for de 1, maior a correlacdo e associa-
cao entre as variaveis, respectivamente..

Finalmente, utilizou-se a analise de correlacdo,
a fim de avaliar a possivel relacdo de causa e efeito
entre o perfil dos empregados e a identidade
percebida, analise esta baseada na média global
das varidveis em estudo.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados verificados permitiram uma anélise
quantitativa apresentada por categorias. Inicialmen-
te, evidenciou-se o perfil dos empregados dos res-
taurantes e a respectiva andlise da sua identidade.
A seqguir, apresentaram-se e discutiram-se os dados
da identidade, suas respectivas associacoes e corre-
lacdes entre as variaveis.

Segundo os resultados, os empregados tém ida-
de entre 25 e 33 anos (43,9%), sequida de 18 e 24

anos (28,4%), sendo que apenas 3,2% tém mais de
51 anos; ha predominancia de homens (70,2%), e
eles auferem até dois salarios minimos (84,2 %). Ape-
nas 2,6% recebem entre cinco e seis salarios minimos,
possuem ensino superior incompleto (46,8%) e tém
ensino fundamental concluido (33,3%).

O tempo médio de trabalho dos empregados
na empresa é de trés anos (36,17 meses; moda 24
meses), e eles sao subordinados ao gerente ou ao
subgerente (77,9%), ou diretamente ao proprieta-
rio do restaurante (3,2%), indicando uma relativa
identificacao deles com os restaurantes em que
trabalham (valores, crencas).

Quando ha conflito interno, este é geralmente
resolvido (87,7%); as atividades dos empregados
sao controladas (58,5%); eles sdo avaliados no tra-
balho (40,9%); nao ha regras para a avaliacdo de
desempenho (59,4%); e ndo ha possibilidades de
progresso profissional nos restaurantes (38,4%).

A escolha do sucessor nos cargos é feita pela
geréncia (46,2%); o clima interno é positivo
(67,5%); nos locais de trabalho ha interpretacoes,
dogmas, regras e pontos de vista mais baseados
no sentimento ou na tradicdo do que nos fatos
(30,7%) e ha assuntos que sao desaconselhaveis
de ser tratados pelos empregados (41,2%); a
imagem da empresa no mercado é boa (72,8%),
ajudando a atrair pessoal qualificado para trabalhar
nos restaurantes. (29,2%).

Os resultados da identidade dos empregados
dos restaurantes estdo em consonancia com o que
diz a literatura e, sobre isso, Pratt (1998) disse que
um individuo se identifica com a organizacdo quan-
do ele integra as crencas que tem sobre essa orga-
nizacao — no caso, os restaurantes. Por outro lado,
para Kawani & Dion (1995), a identificacdo do
individuo em relacao a organizacdo é maior quan-
do: (1) a pertenca a ela é recente, freqlente ou
distintiva; (2) os objetivos do individuo estao rela-
cionados com a organizacao; e (3) a organizacao é
social, cultural e/ou pessoalmente relevante para a
autodefinicao do individuo, o que se aplica ao caso
dos empregados dos restaurantes pesquisados.
Além disso, Dutton et al. (1994) disseram que, quan-
do a organizacdo tem imagem positiva, aumenta
nao so a identificacdo do individuo com ela, como
também reduz-se o conflito interno e melhora o
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clima de trabalho. Fombrun (1996) acrescentou que
a boa reputacao e o elevado prestigio da organi-
zacao facilitam sobremaneira a identificacdo do
individuo com a organizacao, o que foi confirmado
no presente estudo.

Para os empregados, ndo ha fragilidade nos
restaurantes em que trabalham (59,9%); eles acre-
ditam que o futuro dos restaurantes se darad sem
problemas (61,4%), 0 que mostra o seu grau de iden-
tificacdo com os restaurantes em que trabalham.

Os animais escolhidos pelos empregados para
representar a imagem simbdlica dos restaurantes
foram o cachorro (8,7%), o ledo (8,7%), o boi
(7,8%) e o gato (6,1%), nessa ordem, revelando
uma imagem afetiva e reforcando a identificacdo
deles com os restaurantes. A esse respeito, Dunham
et al. (1994) enfatizaram que a congruéncia de va-
lores empregado-organizacao facilita a identifi-
cacao afetiva dos empregados com essa organi-
zacao, fato este confirmado pela escolha de nomes
de animais afetivos pelos empregados, como o cao,
0 gato e o boi para representar a imagem simbdlica
dos restaurantes em que trabalham.

Em sintese, parece que ha uma identificacao
dos empregados com os restaurantes, e isso con-
firma os pressupostos tedricos sobre a andlise da
identidade.

Os restaurantes sdo muito focados na atividade
(65,4%): cada empregado preocupa-se em fazer
bem (especializacdo) e em querer fazer (satis-
facao) sua atividade — ela é a origem da coesao do
grupo de trabalho. Esse fato foi corroborado por
Ramanantsoa & Hoffsteter (1981), Larcon & Reitter
(1979), Reitter & Ramanantsoa (1985), pois, ao se
definirem com fazendo parte dos restaurantes, os
empregados definem-se, ao mesmo tempo, como
exercendo um negdécio e, por isso mesmo, encon-
tram o seu lugar no tecido social. Por outro lado, os
restaurantes, cuja identidade é focada na atividade,
fazem implicitamente de todos os empregados
especialistas dessa atividade (restaurantes), ou seja,
0 apego dos empregados incide, em primeiro lugar,
na atividade e, so depois, nos restaurantes. Resul-
tado: a satisfacdo experimentada no trabalho e a
motivacdo estao diretamente ligadas a atividade,
0 que é ratificado por Barnard (1938), Selznick
(1957) e Détrie et al. (2000).
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No local de trabalho, a orientacdo aos empre-
gados € para que as regras, as hormas € 0s pro-
cedimentos que orientam sua maneira de trabalhar
sejam praticados (60,1%), e todo o trabalho reali-
zado no restaurante depende inicialmente da-
quilo que o dirigente disser ou determinar
(70,1%), ou seja, a acao do lider é fundamental.
Sobre isso, Ehrenberg (1991) disse que, quando o
individuo se identifica com a organizacao, a estru-
tura, as regras e os valores éticos funcionam como
protecdo ao risco, exaltando-se o coletivo (ideo-
logia), o desempenho e o éxito pessoal, enquanto
Enriquez (1983) acrescentou que, quando a orga-
nizacao funciona como uma imagem materna, ha
comunhé&o imediata e total entre o chefe e o grupo
de trabalho.

Para verificar a relacdo entre as varidveis e ates-
tar-lhe a grandeza e a significancia estatistica, usou-
se o indice de correlacdo de Spearman (rho) e o V
de Cramer (V).

Cruzando-se idade e clima interno, obteve-se
0,09 para V e 0,07 para rho, concluindo-se que tanto
a associacdo como a correlacdo existentes sao
insignificantes. Por outro lado, a idade e aimagem
que os empregados fazem do restaurante, resultado
da média do cruzamento entre imagem, atracao,
fragilidade e futuro, apresentaram 0,14 para V e
-0,01 para rho, indicando baixa associacao e
insignificante correlacdo entre elas. Da mesma
forma, as varidveis idade e ideologia da empresa,
resultantes da média do cruzamento entre inter-
pretacao e assuntos, apresentaram 0,15 para V
e -0,01 para rho, e repetiram o mesmo resultado
para as variaveis idade e atividade realizada,
resultando da média do cruzamento entre controle,
avaliacao, remuneracao e progresso, que indi-
caram para V e rho os valores de 0,19 e 0,02, res-
pectivamente.

Igualmente, cruzando-se sexo com clima inter-
no, imagem que os empregados tém do res-
taurante, ideologia do restaurante e atividade
realizada, obtiveram-se os sequintes valores: 0,14
para V e -0,13 para rho; 0,23 para V e -0,19 para
rho; 0,23 para V e -0,21 para rho; e 0,22 para V e
0,00 para rho. Assim, conclui-se que a associacao
entre essas variaveis é baixa e a correlacdo nao
tem significancia estatistica.
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Relacionando-se salario com as mesmas quatro
variaveis cruzadas com sexo, obtiveram-se os
respectivos indices: 0,09 para V e 0,00 para rho;
0,11 para V e -0,11 para rho; 0,16 para V e -0,09
para rho; 0,18 para V e 0,12 para rho. Novamente,
ha baixa associacao e insignificante correlacao
entre elas; portanto, sem significado estatistico
relevante.

Finalmente, cruzando-se escolaridade com cli-
ma interno, imagem da empresa, ideologia do
restaurante e atividade realizada, obtiveram-se
0s sequintes indices: 0,12 para V e -0,11 para rho;
0,14 para V e -0,03 para rho; 0,11 para V e -0,05
para rho; 0,13 para V e 0,13 para rho, respec-
tivamente, o que, uma vez mais, representa uma
baixa associacdo e uma correlacdo sem significado
estatistico.

Para relacionar focagem predominante nos res-
taurantes com a atividade efetivamente rea-
lizada, cruzou-se orientacao principal para fazer
bem as atividades com a atividade realizada
(controle e avaliacdo dos empregados), obtendo-
se 0,35 para V e 0,37 para rho. Neste caso, houve
uma associacdo e uma correlacdo moderadas entre
as variaveis, visto que a orientacao para fazer bem
as atividades reflete-se no controle e na avaliacdo
dos empregados dos restaurantes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Do ponto de vista académico, este trabalho
examina algumas questdes importantes no campo
da identidade dos restaurantes, entre elas: (1) o
foco principal na atividade, segundo a percepcao
desses restaurantes; (2) o exame das varidveis que
permitem identificar os aspectos visiveis e invisiveis
da identidade organizacional num contexto de
servicos de alimentacao; e (3) a aplicabilidade des-
tas medidas européias no contexto brasileiro.

Com relacao a pesquisa sobre identidade orga-
nizacional, estudos anteriores, baseados em Livins-
ton (1971) e Détrie et al. (2000), identificaram e
ratificaram as varidveis analisadas como represen-
tativas da identidade organizacional na 6ptica dos
empregados da organizagao, fato este corroborado
pelos resultados do presente estudo junto aos
empregados dos restaurantes pesquisados.

Com relacao ao objetivo de analisar a identidade
na 6ptica dos empregados dos restaurantes, através
de um conjunto de varidveis, os resultados obtidos
permitem dizer que esse objetivo foi atingido, pois
o conflito interno ¢ resolvido (87,7%), as ativi-
dades dos empregados sao controladas (58,5%),
ha avaliacao do trabalho feito (40,9%), nao ha
critérios para avaliar o desempenho (59,4%) e nao
ha progressao profissional dos empregados.
(38,4%). Por outro lado, a escolha do sucessor é
definida pela direcao do restaurante (46,2%); o
clima interno é positivo (67,5%); nos locais de
trabalho ha interpreta¢oées, dogmas, regras e
pontos de vista mais baseados na tradicdo do que
nos fatos (30,7%); e hd assuntos que sao
desaconselhaveis de ser tratados ou abordados
pelos empregados. (41,2%). Finalmente, aimagem
da empresa no mercado é boa (72,8%), e ajuda a
atrair pessoal qualificado para trabalhar nos res-
taurantes. (29,2%).

Quanto ao objetivo de analisar a focagem predo-
minante nos restaurantes, os empregados enfati-
zam a atividade (especializacdo) e uma corres-
pondente satisfacdo com essa atividade. No geral,
identificaram-se com ela, tanto nas representacoes
conscientes (crencas, valores) quanto nas incons-
cientes (legitimidade, jogos de poder e ideologia).

Finalmente, em relacao ao objetivo de associar
o perfil dos empregados com a identidade na dptica
deles, os resultados obtidos ndo permitem concluir
nenhum tipo de associacao e, neste caso, o estudo
foi inconclusivo.

Apesar disso, a analise da identidade aqui feita
pode contribuir para uma melhor gestdo da iden-
tidade dos restaurantes, com base nos argumentos
apresentados a seguir.

O conhecimento da identidade dos restaurantes
permite geri-la melhor, ajudando a progredir a idéia
de acao coletiva, ou seja, o desejo dos empregados
de poderem constituir uma comunidade (comuna-
lizacao), principalmente quando a sobrevivéncia
deles nas empresas estd em perigo, segundo afir-
maram Boudon & Bourricaud (1982). Tornar-se numa
comunidade é um processo longo e dificil de mu-
danca, mas é um trunfo para as empresas, pois elas
podem se pbér em causa constantemente (a identi-
dade evolui necessaria e permanentemente).
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Os empregados, pela sua experiéncia nos restau-
rantes e pela representacao que tém deles, sao os
portadores da identidade, e é agindo sobre eles que
se faz evoluir a identidade. Neste caso, o papel do
lider é fundamental. Por outro lado, o desenvolvi-
mento dos restaurantes com base na atividade
principal leva, progressivamente, ao surgimento de
uma identidade focada nessa atividade, e as
mudancas estratégicas posteriores, principalmente
a diversificacdo, provocam uma nova identidade,
focada mais nos modos de comportamento ade-
quados a diversificacdo das atividades, ao contexto
e aos tipos de atuacdo dos restaurantes, e essa
evolucdo nao é linear.

Em termos gerenciais, os resultados deste estudo
sao Uteis (1) aos gerentes dos restaurantes, porque
podem fazer uma gestdo mais eficaz da mudanca;

(2) a propria academia, pois outros pesquisadores
podem replicar o estudo feito; (3) aos proprios em-
pregados, ao permitirem conhecer a imagem cole-
tiva/identidade das organizacoes em que trabalham
e, finalmente, (4) sdo Uteis a outras organizacoes,
pois podem realizar estudo semelhante.

Afinal, como a identidade analisada nao foi su-
ficiente para estabelecer uma relacao estatisti-
camente significativa com o perfil dos empregados,
recomenda-se a realizacdo de outros estudos, capa-
zes de permitir outros novos cruzamentos, ao esta-
belecerem outras correlacbes relevantes, utilizando
uma amostra muito maior, a fim de se generalizarem
os resultados e que, a0 mesmo tempo, seja possivel
aplicar as mesmas medidas em outros ambientes de
trabalho, diferentes de restaurantes, para verificar
a viabilidade de se chegar a conclusdes semelhantes.
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