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RESUMO 
 

 

 

O objetivo deste estudo visa compreender a importância da manifestação dos elementos da 

cultura organizacional e de que forma cada um deles contribui para o processo da formação 

da identidade do indivíduo, no caso específico, o gerente bancário, o líder de uma equipe. 

Esta averiguação teve sua fundamentação teórica alicerçada nos conceitos em torno da cultura 

organizacional, e no processo da formação e construção identitária, quanto a sua formação, 

construção e manifestação. A partir de sua relevância teórica, o estudo procura trazer para a 

comunidade acadêmica, contribuições significativas a respeito de estudos realizados sobre 

cultura organizacional e construção identitária. Para a elaboração deste trabalho optou-se pela 

abordagem da pesquisa qualitativa, tipo de estudo exploratório. O instrumento de investigação 

utilizado neste estudo foi entrevista semiestruturada baseada em roteiro. Mediante os dados 

obtidos com as entrevistas de sete gerentes bancários do estado de São Paulo, devidamente 

norteadas e respaldadas pelo aporte teórico, assumindo por base as seguintes categorias: Perfil 

identitário dos gerentes, Identificação organizacional, e o Trabalho em equipe e a formação da 

identidade. Com base neste esforço constatou-se a necessidade de o gerente adotar uma 

identidade comercial, identificar que após se tornarem gerentes, a discrição, responsabilidade 

e a disciplina foram uns dos aspectos que tiveram maior impacto em suas vidas. Outro 

resultado importante foi a possibilidade da caracterização dos elementos formadores da 

identidade profissional, a partir dos elementos da cultura organizacional quanto à sua 

influência no exercício das atividades de gerência como no caso as normas, regras, valores, 

ritos, rituais e cerimônias, e por fim, a comprovação da importância da cultura organizacional 

sobre a formação da identidade na atuação do gerente.   

 

Palavras-chave: Cultura organizacional. Construção identitária e identidade profissional.  
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ABSTRACT 

 

 

 

This study aims to understand the importance of the elements of organizational culture and 

how each contributes to the process of individual identity formation, in this specific case, the 

bank manager, the leader of a team. This work had its theoretical basis rooted in the concepts 

of organizational culture, and in the formation and identity construction process, relative to its 

formation, construction and demonstration. From its theoretical relevance, this paper intends 

to bring to the academic community significant contributions about organizational culture and 

identity construction studies. It was chosen the qualitative-exploratory research approach for 

the elaboration of this work. The study instrument used in this research was script based semi 

structured interview. From the data obtained through interviews with seven bank managers of 

the State of São Paulo properly guided and supported by theoretical support, based on the 

following categories: Managers identity profiles, Organizational identification, the Teamwork 

and identity formation. Based on this effort, it was noticed the manager’s need to take a 

commercial identity for himself, and the finding that after becoming managers, the discretion 

and the responsibility and the discipline were some of the aspects that had a bigger impact on 

their lives. Another important result was the possibility of characterizing the forming 

elements of professional identity from the organizational culture elements relative to its 

influence in the exercise in the management activities, as in the norms, rules, values, rites, 

rituals and ceremonies, and lastly, the evidence of the importance of organizational culture on 

the formation of identity in the manager’s performance. 

 

Keywords: Organizational Culture. Identity construction and Profissional Identity. 
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INTRODUÇÃO 
 
 
 

Diante a um ambiente profissional competitivo, em que as organizações encontram-se 

preocupadas em melhorar seus processos organizacionais, em diversas áreas, por meio de 

investimentos em pesquisas e treinamentos, voltados para a cultura organizacional de uma 

empresa, a fim de fornecer informações relevantes, quanto ao seu funcionamento, sua forma 

de agir e de se expressar de seus colaboradores, criando valores e crenças compartilhados por 

toda a organização, estabelecendo os limites nos quais as ações devem ser desenvolvidas 

dentro da empresa, despertando entre os colaboradores um sentimento de pertencimento e 

identidade mútua. Quando a cultura organizacional da empresa, não é compreendida e 

identificada pelos colaboradores, ela poderá acarretar em conflitos entre os membros da 

organização, dificuldades nas realizações das tarefas, comprometimento das metas e 

objetivos, e resultados. Este tipo de estudo visa compreender a importância da manifestação 

dos elementos da cultura organizacional (SMIRCICH, 1983; SCHEIN, 2009), e de que forma 

cada um deles corroboram diante do processo de formação da identidade do indivíduo, no 

caso específico deste estudo, do líder de uma equipe, o gerente bancário.  

Segundo Matos (1985), o gerente é uma função que lida com pessoas, no qual se 

requer conhecimentos e habilidades técnicas, administrativa, política e psicossocial, sendo o 

mesmo, responsável por atingir os objetivos da organização, de forma que o produto de seu 

trabalho é avaliado por meio do desempenho de sua equipe. 

No que diz respeito à articulação entre a cultura organizacional e identidade, alguns 

pesquisadores (MEIRELES, 2003; ALMEIDA, 2006) comentam que a identidade recebe 

influência dos indivíduos da organização. No que se refere à cultura organizacional, é preciso 

salientar que ela visa conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver na 

organização (FREITAS, 1991). Sendo ela composta por crenças e valores, a cultura 

organizacional tende a orientar os indivíduos, influenciar as decisões e até restringir o 

comportamento das pessoas (ROBBINS, 2000; WU; ZHANG; SCHROEDER, 2011; 

SCHEIN, 2009).  

Para Lorsch (1985), cultura é um conjunto de crenças compartilhadas entre os gerentes 

e outros empregados sobre si próprios e, de como deve ser a condução de suas atividades; 

portanto, a cultura não só afeta somente o modo com que os gerentes atuam na organização, 

mas também as decisões estratégicas tomadas na organização. Tais crenças, muitas vezes são 
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invisíveis para a alta gerência, entretanto possuem um forte impacto sobre os seus 

pensamentos e ações. Kreiner (2011) reforça este pensamento, ao mencionar que os valores 

pessoais, história de vida e a personalidade do indivíduo, fazem parte dos aspectos do self, 

que acabam diferenciando um indivíduo do outro, baseado no processo de construção 

identitaria.  

Ao final deste estudo, deseja-se responder como a cultura organizacional influencia o 

processo de formação da identidade do indivíduo, ou seja, pretende-se realizar um estudo com 

gerentes de bancos comerciais. As instituições financeiras bancárias, para Antonovz (2012, p. 

15), “são aquelas que estão autorizadas a captar recursos junto ao público em geral [...]”. De 

acordo com Cobra (2001) as instituições financeiras bancárias se caracterizam por pertencer 

aos denominados conglomerados financeiros, que são os grupos que englobam, além do 

banco comercial, seguradoras, bancos de investimentos e crédito imobiliário. 

Assim, o problema que norteia o estudo está relacionado ao fato de que a cultura 

organizacional e a identidade se interrelacionam no contexto de trabalho, e diante disto, 

espera-se responder o questionamento apresentado abaixo. 

 

 

1 QUESTÃO DE PESQUISA 
 

 

Com base na relação existente entre cultura organizacional e identidade, pretende-se 

responder ao seguinte questionamento nesta pesquisa: Como a cultura organizacional 

influencia o processo de formação da identidade do indivíduo? 

 

 

1.1 JUSTIFICATIVA 
 
 
 

Por meio deste estudo, espera-se mostrar sua relevância teórica, com o intuito de 

trazer para a comunidade acadêmica, contribuições a respeito de estudos realizados sobre 

cultura organizacional e construção identitária, com a intenção de contribuir para o 

desenvolvimento e o crescimento empresarial, com o propósito de auxiliar seu desempenho 

em um mercado competitivo e de constantes desafios. 
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Assim, espera-se fornecer maior evidência empírica sobre a influência da cultura 

organizacional diante do processo da construção identitária, sendo que a pesquisa pretende 

corroborar para a discussão dos aspectos relativos à dinâmica organizacional em uma agência 

bancária, dando voz aos seus sujeitos constituintes, os gerentes. 

Nos últimos trabalhos desenvolvidos sobre a cultura organizacional do setor bancário 

com base na consulta de periódicos nas plataformas Scielo, Capes, Google acadêmico, por 

exemplo, os estudos concentram-se na análise das fusões entre os bancos, pesquisas de clima 

organizacional, valores organizacionais, comparativos da cultura organizacional de agências 

bancarias distintas, articulações da cultura organizacional e satisfação no trabalho, entre 

outros. Já para a consulta baseada na construção da identidade no setor bancário, a 

ocorrências baseiam-se na qualidade de vida no trabalho, doenças no trabalho, aprendizagem 

organizacional e perfis gerenciais. No entanto, ao se tratar da influência da cultura 

organizacional na identidade do gerente do setor bancário, não foram localizados estudos com 

este tipo de abordagem. 

 

 Desta maneira este estudo mostra-se como inédito para este tipo de abordagem, 

voltado para o setor bancário, palco este, abordado de inúmeras maneiras, sendo objeto de 

estudo, por se tratar de um ambiente organizacional dinâmico, competitivo, em as 

organizações apresentam-se constantemente preocupadas com sua imagem organizacional e 

com o compartilhamento de seus valores. Cabe ressaltar que dentre justificativas para a 

escolha deste tema, este estudo servirá de base para pesquisas futuras e também como fonte 

de consultas acadêmicas, por apresentar em sua base teórica diversos autores abordando os 

conceitos de cultura organizacional e identidade, tal como a relação entre os dois conceitos. 

 

O trabalho será distribuído, compreendendo os conceitos e articulações teóricas para 

sustentação da pesquisa, bem como as etapas metodológicas, roteiro da entrevista e por fim, a 

análise da entrevista dos participantes e considerações finais.     
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1.2 OBJETIVOS 

 

O objetivo deste estudo é caracterizar o processo da construção identitária dos 

profissionais do setor bancário, com base na investigação da influência da cultura 

organizacional, a partir da perspectiva de um grupo específico de profissionais. 

 

Como objetivos específicos, tem-se:  

1) Identificar e caracterizar elementos presentes na cultura organizacional da 

instituição bancária que influenciam na construção identitária dos gerentes, como sua 

organização, importância, forma de manifestação, dentre outros.  

2) Identificar a existência de uma identidade comum entre os gerentes bancários e 

eventuais relações que possam transferir elementos da cultura organizacional para a 

identidade dos gerentes.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 
 
 

Nesta seção, serão abordadas as teorias que servirão de base conceitual para a pesquisa 

da cultura organizacional e identidade, evidenciando-se o estado da arte. Os conceitos teóricos 

de Giddens (2002), Bauman (2005) e Zanelli (2008), foram adotados como referencial sobre 

identidade. Os conceitos teóricos de Freitas (1991), Schein (2009), Smircich (1983), foram 

adotados como referencial sobre cultura organizacional. 

 

 

2.1 A CULTURA ORGANIZACIONAL 
 

 

O conceito de cultura organizacional, tal como sua abordagem no contexto das 

organizações, vêm sendo discutido por vários autores, sendo alguns deles: Wu, Zhang e 

Schroeder (2011), Schein (2009), Hofstede (1997), Hofstede (2010), Hatch (1997), Fleury 

(1996), Freitas (1991), Freitas (2010), Robbins (2000) e Candido e Junqueira (2006). 

Schein (2009) destaca que a cultura pode ser estudada por meio dos níveis, artefatos, 

crenças e valores expostos e suposições básicas. O conceito de cultura, tratada em múltiplos 

níveis, relata a sua complexidade, sendo necessária uma análise minuciosa em cada nível 

antes de ser compreendida. O quadro 1, relata algumas das facetas básicas, sem propósito de 

simplificá-la (SCHEIN, 2007, p. 40). 

 

Quadro 1 O conceito de cultura tratada em múltiplos níveis 

Cultura é 

profunda 

A cultura não deve ser tratada como um fenômeno superficial, e tão 

pouco ser manipulada, a cultura traz o significado e previsibilidade; ao 

aprender o que funciona, o indivíduo desenvolve crenças e certezas, 

que saem da consciência e se tornam regras tácitas de como fazer, 

pensar e sentir. 

Cultura é ampla Quando um grupo aprende a sobreviver em seu ambiente, ele aprende 

todos os aspectos dos relacionamentos internos e externos; se formam 

crenças e certezas de como lidar com seus superiores, como lidar com 

seus clientes e de sua natureza dentro da organização. 

Cultura é estável Os membros de um grupo agarram-se as suas certezas culturais, pois a 

mesma fornece um sentido para a vida e a torna mais previsível; neste 

sentido qualquer, possível, mudança de cultura, cria grande ansiedade 

e resistência. 

 

Fonte: Adaptado de Schein (2007, p. 40). 
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Schein (2007) explica que a cultura torna-se existente, quando a história é 

compartilhada, sendo possível encontrá-la e identificá-la em um determinado ramo de 

atividade, decorrente dos conhecimentos ocupacionais e funcionais compartilhados pelos 

indivíduos atuantes neste ramo, na manifestação da cultura em regiões e nações, devido a 

língua em comum e, por fim, nas questões étnicas e religiosas mediante as experiências 

compartilhadas, as quais os indivíduos se manifestam por meio de comportamentos culturais 

diversificados, dependendo da situação.  

Neste sentido quando um indivíduo passa um determinado período realizando certo 

tipo de tarefa na organização, acabará assumindo diversos temas culturais partilhados por 

outros colaboradores da mesma organização que exercem uma tarefa semelhante. 

A chave para entender se uma cultura existe ou não é procurar por 

experiências e conhecimentos comuns. Neste nível, a cultura é importante 

porque as crenças, os valores e o comportamento dos indivíduos muitas 

vezes são vistos apenas no contexto das identidades culturais dos povos. 

Para explicar o comportamento individual, devemos ir além da 

personalidade e procurar os membros dos grupos e as culturas desses grupos. 

(SCHEIN, 2007, p. 29) 

Schein (2007) comenta que as chances de identificar determinados aspectos sobre 

como os indivíduos se relacionam na organização uns com os outros e a forma como realizam 

suas atividades, relaciona-se ao fato de que a cultura está ligada aos relacionamentos dos 

indivíduos na organização, no qual muitos questionários utilizados em pesquisas para 

programas de mudança cultural, por exemplo, pretendem identificar a cultura por meio de 

indagações sobre comunicação, trabalho em equipe, relação entre superiores e subordinados e 

níveis de inovação ou criatividade.  

Para o autor, apesar de tais visões em torno da cultura, serem mais comuns, elas 

apresentam uma perigosa limitação, pois consistem nas certezas culturais de uma empresa e 

são criadas na forma de como os indivíduos se relacionam na organização. Elas representam 

apenas uma fração do que a cultura abrange, pois é necessário levar em conta os elementos da 

cultura mais profun1dos, encravados na organização, que podem ou não ser percebidos pelos 

funcionários. 
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Para uma melhor compreensão dos elementos da cultura mais profundos, o quadro 2 

descreve uma ideia mais realista do que a cultura abrange.   

 

 

Quadro 2 Questões envoltas da cultura e sua abrangência 

 

Questões de 

sobrevivência externa 

Missão, estratégia e objetivos. 

Meios: estrutura, sistemas, processos. 

Avaliação: sistemas de detecção de erros e de correção. 

 

Questões de integração 

interna 

Linguagem e conceitos comuns. 

Identidades e limites do grupo. 

Natureza da autoridade e dos relacionamentos. 

Alocação de recompensas e status. 

Questões profundas Relacionamentos humanos com a natureza. 

Natureza da realidade e da verdade. 

Natureza da natureza humana. 

Natureza dos relacionamentos humanos. 

Natureza do tempo e do espaço. 

Fonte: Schein (2007, p. 46). 

 

Cada questão proposta no quadro 2, será comentada, sendo que, as questões de 

sobrevivência externa englobam o exame da missão, da estratégia e dos objetivos 

organizacionais, da estrutura, de sistemas e processos, que baseiam-se na forma como de 

como a organização decide implantar sua estratégia e os seus objetivos. “Toda organização de 

sucesso desenvolve uma maneira de estruturar o trabalho, definir os processos de produção e 

de marketing e criar o tipo de informação que precisa operar de forma eficaz” (SCHEIN, 

2007, p. 52).  

Além dos sistemas de detecção de erros e de correção, a empresa desenvolve seus 

instrumentos de medição do desempenho nas vendas, relatórios financeiros, posicionamento 

de mercado, formas de aferir e identificar o desempenho, a performance da organização, 

fornecendo dados para os gestores tomarem decisões e intervirem quando necessários.  
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A questão “integração interna” engloba a linguagem, conceitos compartilhados, os 

limites de tempo, natureza de relacionamentos e da autoridade, alocação de recompensa e 

status, e por fim a identidade, que define-se pela forma de vestir, a maneira de como os 

colaboradores se tratam dentro da organização e dirigem-se aos seus superiores, aquisição de 

benefícios diferenciados, como planos de saúde, vales alimentação, estacionamento, bônus. 

dentre outros.  

Por fim temos as questões das “certezas profundas” que tratam da realidade, do tempo 

e o espaço, a verdade humana e aos relacionamentos humanos. (SCHEIN, 1985, 2001 apud 

ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014, p. 517). No relacionamento dos humanos 

com a natureza, este tipo de relação é representado no mundo ocidental, onde a cultura é 

tratada como algo superior e que conseguiu controlar e dominar a natureza, sendo que toda 

sociedade, cultura, cria e institui uma determinada ideia de natureza (GONÇALVES, 1998).  

Desta forma, podemos tomar por exemplo, algumas organizações que assumem a 

posição de dominante no mercado, diferentemente da visão do oriente, onde a natureza se 

sobrepuja ao homem, tornando esta relação na forma que as organizações se adaptam e se 

moldam ao ambiente e o mercado. Diante disso, a relação da natureza entre oriente e ocidente, 

pode ser compreendida da seguinte forma: ‘‘Percebe-se assim, que enquanto o ocidental “vê”, 

o oriental “sente”. Estrutura-se dessa forma, duas maneiras diferentes de olhar para o mundo 

e, consequentemente, para tudo que nele existe [...]’’ (ALMEIDA, 2013, p. 9). 

Após abordar as questões envoltas da cultura e sua abrangência, o mesmo autor a 

menciona que a cultura é expressa e pode ser aprendida em três níveis, contudo é importante 

destacar que o emprego do termo nível está relacionado ao grau pelo qual o fenômeno cultural 

se torna visível ao observador, sendo que cada nível é denominado como: artefatos, crenças e 

valores expostos e, suposições básicas (SCHEIN, 2009).  

O autor menciona a necessidade de diferenciar estes níveis nos quais a cultura se 

manifesta, para que desta forma, se possível compreender de forma efetiva a sua definição. A 

figura 1 retrata os três níveis da cultura. 
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Figura 1 Níveis da Cultura  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Schein (2009, p. 24) 

 
 

Conforme retratado na figura 1, Schein (2009) destaca que a essência da cultura está 

nos pressupostos básicos e o entendimento destes pressupostos vem a facilitar a compreensão 

de cada nível, sendo eles: 

a) Artefatos: São os elementos visíveis da organização. Este nível é constituído de forma 

superficial e consciente, o qual é composto por fenômenos visíveis, tangíveis e 

audíveis. Elementos visíveis equivalem ao ambiente construído da organização, sua 

arquitetura do ambiente físico, rotinas e os processos de trabalho, tecnologia voltada 

aos produtos, layout da organização, como as pessoas se vestem, documentos 

públicos, comunicação, modelos de comportamentos visíveis e audíveis, mitos e 

histórias a respeito da organização (SCHEIN, 2009). 

 

b) Valores assumidos: Encontra-se em um nível intermediário do consciente e o 

inconsciente e, referem-se aos princípios que definem os artefatos. Estes valores 

constituem os fundamentos, a fim de julgar o que está certo ou errado, similar ao 

código de ética, sendo que tais valores expressam o que as pessoas reportam ser, a 

ARTEFATOS 

VALORES 

ASSUMIDOS 

PRESSUPOSTOS 

BÁSICOS 

SUBJACENTES 

Estruturas e processos organizacionais visíveis 

(difíceis de decifrar) 

Estratégias, objetivos, filosofias (justificativas 

assumidas) 

Crenças inconsistentes consideradas naturais, 

percepções, pensamentos e sentimentos (fonte 

básica de valores e ações)  
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razão do seu comportamento no qual muitas vezes são idealizações ou racionalizações 

(SCHEIN, 2009). 

 

c) Pressupostos básicos subjacentes: São formados na organização na medida em que 

certos valores, anteriormente conscientes, são compartilhados pelo grupo, 

determinando desta forma a razão da percepção do grupo, pensar e sentir, tal como a 

sua execução (SCHEIN, 2009). 

Os autores Toni et al. (2009, p. 8) trazem sua contribuição ao alegarem que “a cultura 

se expressa em termos de valores, normas, significados e interpretações, visando um sentido 

de direção e unidade, tornando organização fonte de identidade e de reconhecimento para os 

seus membros”. 

Em complementaridade com o pensamento de Schein (2009) e Toni et al. (2009, p. 8), 

os autores Machado-da-Silva e Nogueira (2000, p. 4), comentam que da mesma forma que as 

crenças e valores, se expressam por meio de artefatos, estes podem ser interpretados de modo 

a inculcar valores e crenças que se tornarão seus futuros mantenedores. “Assim é que os 

artefatos e as normas são usados pelos membros de uma cultura para expressar sua identidade 

e para formular e perseguir seus propósitos [...]”. 

A discussão acerca da cultura organizacional, segundo Freitas (1991), vem seguindo 

uma base de conceitos fornecidos pela antropologia cultural, ciência que se propõe a estudar a 

obra humana. Neste contexto estão assuntos relacionados à política, religião, arte, artesanato, 

economia, linguagem, práticas e teorias, crença e razão, formando um panorama de assuntos 

diversos e complexos.  

De acordo com a reflexão sobre a cultura organizacional, Freitas (1991) destaca o 

seguinte:  

A cultura organizacional pode ser vista como um mecanismo que visa a 

conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver na 

organização, trazendo para dentro de si uma imagem positiva da mesma, 

onde todos são iguais escamoteando as diferenças e anulando a reflexão 

(FREITAS, 1991, p. 18). 

 

Schein (2009, p. 1) menciona a cultura como um fenômeno dinâmico que rodeia as 

pessoas em todo momento, sendo desempenhada e criada, por meio das interações dos 
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indivíduos uns com os outros e moldada por um comportamento de liderança, em um 

conjunto de valores, normas e regras que norteiam e restringem o comportamento dos 

indivíduos na organização junto a uma conduta de liderança. 

Para Smircich (1983) a cultura organizacional é criada, apoiada, amparada, 

comunicada e modificada pela interação social e os processos de negociação.  

Esta mesma autora, aponta diferentes tipos de análises da cultura, representados na 

figura 2, em que são atribuídos aos pressupostos implícitos que influenciam a cultura 

organizacional, a pesquisa sobre a organização, cultura e natureza humana. 

 

Figura 2 Pressupostos que influenciam a Cultura Organizacional. 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Freitas (1991, p. 2.) 
 

De acordo com Smircich (1983) e, a partir da combinação dos pressupostos que 

compõem a cultura organizacional, é possível enxergar duas perspectivas: a cultura como uma 

metáfora ou uma analogia na qual a cultura é vista como algo que a organização é, e, também 

como uma variável, sendo a cultura algo que a organização possui e que é passível de 

mudança com o passar do tempo. 

Neste mesmo sentido, Ferraz (2008) reforça esta ideia: 

             Ao se apoiar o conceito sobre uma perspectiva fenomenológica, pode-se 

considerar a cultura como um processo de representação, uma metáfora de 

raiz, algo que a organização é, assim sendo, ela é conceituada como algo que 

emerge da interação social, considerada como um sistema de cognições 

compartilhadas, de conhecimento e crenças, ou como um sistema de 

símbolos e significados compartilhados, ou ainda como uma projeção mental 

da infraestrutura inconsciente universal (FERRAZ, 2008, p. 26). 

 

PRESSUPOSTOS 

 

O que é 

Organização? 

O que é Cultura? 

O que é Natureza 

Humana? 

 

Cultura 

Organizacional 

 

METÁFORA 

 
VARIÁVEL 
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Freitas (2010) aponta que estudos sobre cultura organizacional se apresentam de duas 

formas, sendo a primeira, enquanto uma metáfora, ou seja, considera a cultura como algo que 

a organização é, e a outra forma como uma variável, entendendo a cultura como algo que a 

organização detém. No caso da organização que é compreendida metaforicamente como 

cultura, há o reconhecimento dos indivíduos em sua construção. Já no caso da outra 

perspectiva, mencionada pelo paradigma funcionalista, a cultura organizacional é concebida 

como mecanismo que pode ser mobilizado, controlado, na busca de respostas e soluções para 

os problemas gerenciais da organização. 

Schein (2009) sobre cultura organizacional, dentro de uma perspectiva funcionalista, 

trata que: 

Um padrão de suposições básicas compartilhadas, que foi aprendido por um 

grupo à medida que solucionava seus problemas de adaptação externa e 

integração interna. Esse padrão tem funcionado bem o suficiente para ser 

considerado válido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros 

como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relação a esses 

problemas (SCHEIN, 2009, p. 16). 

Para a elaboração deste estudo, adota-se a análise da cultura como uma variável, pois 

de acordo com Candido e Junqueira (2006, p. 11), analisar a cultura como variável, baseia-se 

na observação da sociedade como um fenômeno objetivo e concreto, além de possuir uma 

visão determinista da natureza humana, que estabelece que o ser humano seja condicionado 

pelo meio que vive. Para Hofstede (2010), a cultura é como uma programação mental, ou 

seja, certos padrões de pensamentos, sentimentos e comportamentos que são obtidos ao longo 

da vida, por meio de uma aprendizagem contínua. Na perspectiva metafórica, o autor expõe 

uma visão voluntarista do ser humano, na crença da livre vontade dos indivíduos e no 

entendimento da organização como sendo socialmente construída.  

De qualquer forma, é preciso salientar que, sobre a definição de cultura 

organizacional, os autores Wu, Zhang e Schroeder (2011) mencionam que a cultura 

organizacional afeta a forma como uma organização opera em diferentes situações e, que nela 

é reconhecido que o sistema de valores, constantemente, influencia as decisões e 

comportamentos das pessoas. 

           Apesar da diversidade de conceitos acerca de cultura organizacional, muitos autores 

concordam entre si, todavia há autores que pensam diferente, como Candido e Junqueira 

(2006, p. 11), ao mencionarem que a compreensão da cultura da organização não pode ser 
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entendida apenas pelo seu conceito. Diante disso, os autores destacam a importância de ir 

além, ou seja, na fonte da maioria das divergências sobre o tema, na sua relação com a 

organização. 

 

2.1.1 Elementos que constituem a cultura organizacional 

 

De acordo com Freitas (1991), a cultura organizacional é formada por meio de um 

conjunto de representações aceitas por um grupo social, que possibilita a comunicação entre 

os integrantes desse mesmo grupo, fornecendo aos membros da organização, um 

direcionamento para os relacionamentos intraorganizacionais. Para Robbins (2000), a cultura 

organizacional é o conjunto de ações, crenças e valores que orientam o comportamento dos 

indivíduos, sendo que, os elementos visíveis da cultura compõem os valores, ritos e símbolos, 

compartilhados e entendidos pelos membros da organização como uma verdade. Outros 

autores também reforçam este pensamento sobre a cultura organizacional como um conjunto 

de valores, estruturas, rotinas, regras e normas que orientam o comportamento dos indivíduos 

na organização (BARNEY 1986; SCHEIN 2009; TSENG 2010). Sendo assim, é possível 

encontrarmos a cultura, sendo conceituada por meio dos seus elementos e, se deparar com 

estes elementos, frequentemente, na organização.  

Estes elementos, segundo Freitas (1991, p. 75) fornecem a interpretação para os 

demais membros da organização, em que a passagem dos significados se dá como uma coisa 

aceita, por meio de uma linguagem funcionalizada, ‘‘restando à aceitação do que é oferecido 

como é oferecido, de certa forma, isso sugere a presença de um componente hipnótico’’, no 

qual as mensagens e comportamentos são, por muitas vezes, aderidos e aceitos por seu 

conteúdo de forma natural, assim como o seu repasse, instantaneamente. Para Widdowson 

(1991, p. 49) esta linguagem ‘‘ocorre no uso natural, sem desperdiçar energias na 

preocupação de aprender as regras pelas regras, bem como a realização de tarefas que não 

condizem com o uso natural da linguagem’’. 

Freitas (1991) explica que os elementos mais frequentes na organização e, que 

constituem o processo de formação da cultura organizacional, são constituídos por crenças e 

pressupostos, valores, ritos, rituais e cerimônias, mitos e estórias, heróis, tabus, normas e 

processos de comunicação. Com a intenção de obter uma melhor compreensão do processo de 

formação da cultura, apresenta-se no quadro 3, os elementos mais frequentes na organização. 
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Quadro 3 Elementos mais frequentes na organização 

 

Valores 

As definições a respeito do que é importante para se atingir o sucesso. 

Podemos observar que muitas empresas definem alguns poucos 

valores, que resistem ao teste do tempo, os quais são constantemente 

enfatizados e contém características comuns, como a importância do 

consumidor, padrão de desempenho excelente, qualidade, inovação, 

importância da motivação intrínseca e, demais. Quanto mais duráveis 

forem os valores, mais forte será o seu poder de penetração.  

Crenças e      

Pressupostos 

Este termo é utilizado como um sinônimo para expressar aquilo que é 

tido como verdade dentro da organização, consequentemente 

considerados naturalizados e inquestionáveis. A formação do conjunto 

de pressupostos que inclui a visão do mundo, mediante a resolução de 

problemas e hipóteses sobre a realidade; este conjunto vem atender à 

necessidade humana de consistência e ordem. 

Ritos, rituais e 

cerimônias 

Tais rituais e cerimônias podem ser exemplificadas a fim de atender os 

objetivos de integração entre os colaboradores, reconhecimento dentro 

das organizações e início de formação dos conhecimentos específicos 

de cada organização. Diferente das mudanças sociais, os rituais no 

trabalho não vêm a produzir resultados diretos, porém fornecem uma 

sensação de identidade comum e segurança. 

Estórias e mitos Podemos considerar as estórias como narrativas de eventos ocorridos 

que corroboram trazendo informações sobre a organização reforçam o 

comportamento existente e também como este se ajusta ao ambiente 

organizacional. Os mitos referem-se a estórias consistentes com os 

valores organizacionais, porém não sustentadas pelos fatos. 

Tabus Estes vêm a demarcar as áreas de proibições, orientando o 

comportamento com ênfase no aspecto disciplinar da cultura, naquilo 

que não é permitido. 

Heróis São personagens que incorporam os valores e sintetizam a força da 

organização; é possível classificá-los como heróis natos e criados. Em 

organizações denominadas culturas fortes, é comum exibir os seus 

heróis natos que exercem uma influência ampla e filosófica; já para os 

heróis criados, estes personagens apresentam uma característica 

situacional, apresentando exemplos para o dia a dia. 

Sagas São narrativas heroicas, que enaltecem o caminho percorrido pela 

organização enfatizando obstáculos que ela encontrou e como eles 

foram vencidos. Uma das suas principais funções é despertar a 

admiração dos membros da organização e suscitar o orgulho em fazer 

parte de algo tão especial, captando a necessidade de associação 

positiva e identificação que todo ser humano sente (FREITAS, 2010, p. 

21). 

Fonte: Adaptado de Freitas (1991, 2010). 
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Cada um dos elementos descritos no quadro 3, possui uma função específica no 

processo de formação da cultura organizacional, sendo que na literatura, os elementos são 

citados com maior frequência por outros autores, que também fazem menção a estes, quanto a 

sua especificidade e manifestação. 

Os valores segundo Hatch (1997) podem dar origem a crenças, à medida que são 

reafirmados consistentemente em comportamentos bem sucedidos; estes comportamentos por 

sua vez, passam a ser incorporados pouco a pouco como uma verdade dentro da empresa.  

Segundo Schein (2009) os valores constituem os fundamentos da organização, com a 

finalidade de julgar o que está certo ou errado, similar a um código de ética, expressando a 

razão do seu comportamento, no qual muitas vezes são idealizações ou racionalizações. Deal 

e Kennedy (1982) associam os valores como o coração da cultura organizacional. 

As crenças para Oliveira (2001, p. 181), possuem uma relação com o que os 

indivíduos acreditam, determinando desta forma o seu comportamento. Os pressupostos, 

diferentemente das crenças, por serem questionáveis, alcançarão um nível de inconsciência e 

não serão mais debatidos ou discutidos. ‘‘as crenças são cognições, e os pressupostos incluem 

não somente crenças, mas também percepções, interpretações das cognições, valores e 

sentimentos (afetos)’’.  

Ritos e cerimônias, de acordo com Trice e Beyer (1984), são atividades planejadas que 

combinam várias formas de expressão cultural.  

 

Eles preenchem várias funções: comunicam a maneira como as pessoas 

devem se comportar na organização, sinalizam os padrões de intimidade e 

decoro aceitáveis, exemplificam a maneira como os procedimentos são 

executados, liberam tensões e ansiedades, visto que geralmente têm um lado 

criativo ou lúdico, dramatizam os valores básicos e exibem experiências que 

poderão ser lembradas com mais facilidade ou como exemplos (FREITAS, 

2010, p. 17). 

 

Os ritos combinam um número de formas culturais em um desempenho integrado, 

único e público; já a cerimônia, conecta muitos ritos em certa ocasião ou evento (TRICE; 

BEYER 1984). 

Ao citar os tabus Machado (2004), menciona-os como representações de diferenças 

sociais na organização que não são demonstradas, mas que podem ser percebidas, 
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indiretamente, por meio das relações interpessoais. Um exemplo de tabu que pode vir a 

ocorrer é o caso da diferenciação ou tratamento em relação ao gênero. Segundo Rosa (1994) 

em virtude dos estereótipos julgados, indiscriminadamente, como por exemplo, a mulher que 

não faz esforço físico, realiza tarefas menos complexas, manuais, tem menor carga de 

responsabilidade, baixas perspectivas promocionais.  

Quanto aos heróis, Fleury (1987) comenta que estes, tornam-se, e passam a ser 

valorizados simbolicamente, quando seus atos revelam o seu comprometimento com a 

empresa.  

Ao realizar uma análise das estórias dentro do contexto organizacional, os autores 

Peters e Waterman (1982, p. 75), citam as estórias, mitos ou lendas, sendo fundamentais, pois 

transmitem os valores compartilhados pela organização, ou, a sua cultura.  

Freitas (2010) comenta: 

Costuma-se, associar as normas aos manuais de instruções, no que guarda 

certa veracidade, pois estes dizem respeito aos procedimentos adequados 

naquelas situações específicas, particularmente relacionadas com normas de 

produção, padrões de qualidade e especificações técnicas. Com o uso dos 

recursos eletrônicos, muitas normas foram incorporadas aos próprios 

sistemas que comandam as máquinas e recusam o “fora do padrão”. Em 

relação aos processos administrativos, também houve essa incorporação, 

tornando desnecessárias algumas normas explícitas. Pelas Intranets, as 

organizações informam, comunicam e atualizam os padrões 

comportamentais e as formas de interação dos indivíduos (FREITAS, 2010, 

p. 30). 

 

Outros dois elementos da cultura organizacional, embora não citados no quadro 1, são 

os símbolos e a comunicação, descritos a seguir. 

Segundo Smircich (1983), é por meio da comunicação que as regras são transmitidas e 

difundidas na organização, além do que, facilitam o processo de socialização entre os 

colaboradores. Teixeira (2012) menciona que a comunicação compõe um dos elementos 

indispensáveis para o processo de criação, transmissão e cristalização do universo simbólico 

de uma organização. Segundo o autor, a criação, sustentação, transmissão e mudança da 

cultura ocorrem por meio de atividades baseadas na troca de mensagens e na definição de 

significados.  
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Hofstede (1997), ao explicar os níveis da cultura e suas manifestações, menciona que 

os símbolos são palavras, objetos, gestos, figuras, a forma de vestir e os símbolos de status 

que transportam um significado em particular, no qual é apenas reconhecido pelos indivíduos 

que partilham a cultura.  

Neste sentido os autores Kilmann, Saxton e Serpa (1985), destacam os símbolos como 

instrumentos condensadores da cultura, dando como exemplos, os jornais de circulação 

interna, os quais possibilitam uma comunicação entre os membros, por meio de recados, 

curiosidades, novidades semanais e, etc.  

Portanto, nesta seção foram apresentados diferentes conceitos sobre os elementos que 

constituem a cultura organizacional, na forma como cada um deles manifestam-se dentro da 

organização, sua importância, contribuição, particularidades, citados pela maior parte dos 

autores, que concordam entre si, que tais elementos são indispensáveis para o processo de 

formação da cultura organizacional. É interessante destacar que alguns autores fazem menção 

a estes elementos, na forma de como orientam o comportamento dos indivíduos dentro da 

organização e auxiliam a comunicação entre eles (BARNEY 1986; SCHEIN 2009; TSENG 

2010; FREITAS 1991; ROBBINS 2000). 

Sendo assim, sugere-se apresentar o termo cultura coorporativa como um tópico a 

seguir, dando continuidade na explanação e na elucidação sobre a cultura organizacional.  

 

2.1.2 Cultura corporativa  

 

No que se refere à cultura corporativa, este estudo o apresenta como um termo 

alternativo da cultura organizacional. Barbosa (2002) trata o termo cultura corporativa como 

uma expressão intercambiável com a cultura organizacional, sendo que, pouco a pouco, o 

termo tem se tornado presente em artigos, obras e estudos voltados para a cultura 

organizacional, como apontam alguns autores, Schein (2007), Johann (2004), Legge (1995),  

Smircich (1983). 

Na prática, quando se fala em cultura organizacional e corporativa, grande 

parte dos trabalhos refere-se aos valores explicitados pelos segmentos 

gerenciais e administrativos mais altos das organizações. [...] Dizem respeito 

ao que os segmentos hierarquicamente superiores da organização, 

encarregados de geri-la, consideram que devam ser os valores da 

organização (BARBOSA, 2002, p. 30). 
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Já para Neuhauser, Bender e Stromberg (2001), a cultura corporativa é o resultado das 

camadas de pressuposições subjacentes comuns e valores centrais do grupo, condutas e 

hábitos e, por fim, símbolos e linguagem. 

Segundo Johann (2004), a cultura corporativa destaca-se em seu aspecto gerencial:  

               A cultura corporativa, quando bem trabalhada ou gerenciada, oferece um 

sentido de pertinência às pessoas que atuam na mesma organização, dando-

lhes um profundo significado em comum, na forma de uma visão de futuro, 

de objetivo e de metas desafiadoras. (JOHANN, 2004, p. 2) 

 

Em complementariedade com o pensamento de Johann (2004) sobre o aspecto 

gerencial da cultura corporativa, Schein (2007) cita que muitas decisões tomadas no contexto 

organizacional, sem levar em conta as forças culturais operantes da organização, podem ter 

consequências imprevistas e indesejáveis, considerando que, neste caso, a cultura não foi 

levada a sério. 

Com base na explanação dos autores desta seção, podemos identificar a cultura 

corporativa como um conjunto de pressupostos como valores, hábitos, símbolos, linguagens 

de uma organização, com a disposição de produzirem um determinado tipo de empresa, e 

consequentemente, servindo como uma fonte de significados para a identidade dos 

colaboradores.  

 

2.2 CONSTRUÇÃO IDENTITÁRIA 

 

Quando nos referimos a construção identitária, trata-se de uma seção muito importante 

na realização deste estudo, pois nela será possível compreender alguns fatores que 

influenciam neste processo, e de que forma ele ocorre dentro das organizações. 

Ao abordar o processo da construção da identidade, Giddens (2002) menciona que este 

procedimento ocorre de forma reflexiva, quando as pessoas sabem o que estão fazendo, e o 

porquê o fazem, por meio de uma quantidade indeterminada e com inúmeras opções de 

informações e de possibilidades de agir. Enquanto indivíduos, quanto mais expostos a novas 

informações, é possível perceber a reformulação de nós mesmos e também das nossas práticas 

sociais. O autor comenta que tal construção é dada a partir do mundo globalizado com base na 

modernidade, que resulta em mecanismos de auto identidade. 
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Os novos mecanismos de auto identidade são constituídos pelas instituições 

da modernidade, mas também as constituem. O “eu” não é uma entidade 

passiva, determinada por influências externas; ao forjar a auto identidade, 

independente de quão locais sejam os contextos específicos da ação, os 

indivíduos contribuem para (e promovem diretamente) as influências sociais 

que são globais em suas consequências e implicações. (GIDDENS, 2002, p. 

09) 

 Segundo Penteado e Silva (2004, p. 2), a identidade é tratada como um conceito 

distintivo e socialmente construído; sendo assim, o estado de consciência concede à pessoa a 

noção da sua individualidade, ou seja ‘‘eu sou’’; também da sua singularidade, ‘‘eu sou 

diferente dos outros’’ e, também da sua continuidade. A singularidade da identidade deve ser 

entendida como processo de construção do self, que recebe influência de crenças, valores, dos 

papéis incorporados pelo indivíduo em vários níveis de interação, ou seja, em suas relações 

em pares como também na sua participação na sociedade.  

Temos autores que mencionam que a construção identitária, envolve um composto 

negociável entre o “eu” e os “outros”, entre o interior e o exterior, entre o passado e o atual, 

simultaneamente, o que é projetado e percepcionado, sendo que esta formação da concepção 

identitária visa articular a relação entre o sujeito e a sociedade (YBEMA et al., 2009).  

De acordo com Dubar (2005), a construção identitária se destaca na organização, 

retratando a identidade social, como produto derivado de sucessivas socializações. As 

estratégias identitárias são desenvolvidas nas organizações pelos indivíduos que passam, e 

que eles mesmos contribuem para essa transformação. 

                                         A identidade social não é transmitida por uma geração seguinte, cada geração 

a constrói, com base nas categorias e nas posições herdadas da geração 

precedente, mas também por meio das estratégias identitárias desenvolvidas 

nas instituições pelas quais os indivíduos passam e que eles contribuem para 

transformar realmente. Essa construção identitária adquire uma importância 

particular no campo do trabalho, do emprego e da formação, que conquistou 

uma grande legitimidade para o reconhecimento da identidade social e para a 

atribuição dos status sociais. (DUBAR, 2005, p. 156) 

Os processos de construção e reconstrução identitária, ocorrem por meio da 

socialização organizacional, que se busca a adesão dos indivíduos aos princípios 

organizacionais (SCHNURR, 2009). Ao ingressar na organização, os indivíduos com 

características diversas, procuram se unir, para agir dentro de um mesmo sistema 

sociocultural na busca de objetivos predeterminados. A união dos indivíduos provoca o 

compartilhamento de crenças, valores, hábitos, dentre outros, que irão orientar suas ações 
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dentro de um contexto preexistente, definindo assim, as identidades (FERNANDES; 

ZANELLI, 2006). 

Mediante aos conceitos que envolvem a construção identitária é possível identificar 

neste tópico que os autores concordam que o processo de socialização dentro das 

organizações é um dos fatores determinantes (FERNANDES; ZANELLI, 2006; DUBAR 

2005; SCHNURR 2009).  

Em uma mão paralela a este conceito, temos autores que abordam este processo de 

forma singular e independente (BERGER; LUCKMANN 2004; GIDDENS 2002; 

PENTEADO; SILVA 2004), ou seja, está construção se desenvolve na medida em que o 

indivíduo torna-se exposto as novas informações do meio que está inserido. 

 

2.2.1 Identidade 

 

Após a discussão sobre o processo da construção da identidade, temos como resultado 

a concepção da identidade no tocante da literatura, que nos aponta como uma marca única do 

indivíduo, que o diferencia dos demais. Todavia em inúmeras manifestações identitárias, estes 

indivíduos por meio do processo de socialização ao se agruparem, tendem a assumir uma 

identidade do grupo, se diferenciando de outros grupos (HALL; WOODWARD, 2000). Desta 

forma cria-se uma sensação de pertencimento e marca simbólica em relação as demais 

identidades.  

Nas seções seguintes, o estudo abordará a identidade nas organizações, ou seja, como 

a identidade é formada, influenciada e manifestada dentro do ambiente organizacional e 

consequentemente a seção sobre a identificação organizacional, que parte do pressuposto que 

o indivíduo busca se identificar, enquadrar, pertencer a organização (DUTTON; DUKERICH; 

HARQUAIL, 1994), mediante aos valores expressos e as crenças do indivíduo perante a 

organização. (OLIVEIRA 2008; BERNOUX 1995)  

Ao citar a essência da identidade Bauman (2005), menciona que ela é construída por 

meio dos vínculos que mantém as pessoas conectadas uma ás outras, é pensar em um processo 

contínuo. 
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Na visão de Freitas (2006) a identidade define-se como um resultado, um estado 

psicossocial que pode variar no tempo e diz respeito não apenas ao indivíduo, mas também ao 

grupo, à sociedade em geral.  

 Em meio ao exercício sobre a descrição da identidade, Caldas e Wood (2007, p. 06), 

se referem como conteúdo ou propriedade, no qual o self representa uma entidade que a 

incorpora, o ‘‘eu’’ de cada um, no qual o indivíduo se difere dos demais, e também como 

similar aos membros da mesma classe. Na conceitualização de identidade para os autores 

Berger e Luckmann (2004, p. 72), comentam que embora seja possível dizer que o homem 

tem uma natureza, ‘‘é mais significativo dizer que o homem constrói sua própria natureza, ou, 

mais simplesmente, que o homem se produz a si mesmo’’. 

Mead (1993) aborda por meio da capacidade cognitiva, que o indivíduo expressa sua 

subjetividade nas relações sociais, devido à existência de duas formas complementares e 

distintas de o indivíduo se expressar existentes no self, por meio do eu e do mim, no qual o 

“eu” funciona como um processo de representação imaginativa que temos; nós, representando 

um consciência espontânea da individualidade e, o “mim”, parte da individualidade ao qual 

foi modelada e esculpida pela sociedade. Bazilli et al. (1998, p. 69), complementa este 

pensamento ao afirmar ‘‘na medida que, por meio da linguagem gestual e simbólica, essas 

duas estruturas se inter-relacionam numa conversação entre o eu e o mim, propiciando um 

espaço reflexivo que permeia os atos sociais. Ambos são essenciais para a plena expressão do 

self ’’. 

Bauman (2005) menciona que a identidade se revela como uma invenção e não 

descoberta, esforço, objetivo, uma construção, sendo considerada inconclusa.  

Tornamo-nos conscientes de que o pertencimento e a identidade não têm a 

solidez de uma rocha, não são garantidos para toda vida, são negociáveis e 

revogáveis e de que as decisões que o próprio indivíduo toma, os caminhos 

que percorre, a maneira como age – e a determinação de se manter firme a 

tudo isso – são fatores cruciais tanto para o pertencimento quanto a 

identidade. (BAUMAN, 2005, p. 17)  

 

             Continua a afirmar: 

 

A ideia de identidade nasceu da crise do pertencimento e do esforço que esta 

desencadeou no sentido de transpor a brecha entre o “deve” e o “é” e erguer 
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a realidade ao nível dos padrões estabelecidos pela ideia - recriar a realidade 

à semelhança da ideia. (BAUMAN, 2005, p. 26) 

Bauman (2005) apresenta o conceito denominado identidades culturais, como aspectos 

de nossas identidades que surgem do pertencimento a culturas étnicas, religiosas, raciais, 

nacionais e linguísticas, sendo a identidade considerada como o objeto da interação entre o 

indivíduo e a sociedade e, mediante a relação com diversos mundos culturais que a identidade 

do indivíduo se estabelece. Hall (2006) destaca as transformações sociais e culturais como 

fontes da constituição da identidade dos indivíduos, bem como a percepção da identidade 

como um processo que flui do indivíduo. O autor descreve a formação da identidade, com 

base no sujeito do iluminismo, no sujeito sociológico e no pós-moderno, apresentados no 

quadro 4. 

 

Quadro 4 Formação da identidade 

Sujeito do 

Iluminismo 

 

Baseado no indivíduo integralmente centrado, repleto de razão, 

consciência e ação, que surge desde o nascimento e, desta forma se 

desenvolvia, continuando idêntico no decorrer de sua vida. 

Sujeito  

Sociológico 

 

Esta identidade é formada na interação entre o eu e a sociedade, no 

qual o indivíduo não é autônomo e nem autossuficiente, porém ele é 

formado na relação pela qual outras pessoas são significativas para 

ele, nas quais lhes são transmitidos os valores e a cultura de onde 

vive. 

Sujeito  

Pós-moderno. 

O indivíduo assume diferentes identidades em momentos distintos, 

ao qual coexistem identidades contraditórias que são impulsionadas 

em diversas direções no mesmo indivíduo, e desta forma vêm 

ocasionar contínuos deslocamentos. 

Fonte: Adaptado de Hall (2006). 

 

As três concepções de formação da identidade elaboradas por Hall (2006) relacionam-

se com as visões do individuo ao longo da sua história, sendo a primeira  descrita como 

sujeito do Iluminismo, sendo expressa por uma visão individualista da pessoa, sem apresentar 

nenhum tipo de alteração, apresentando-se com sua identidade idêntica, sem interrupções ao 

longo de sua vida. Na concepção do sujeito sociológico, o processo da construção identitária, 
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baseia-se nas relações com outras pessoas, que lhe são significativas, tendo a cultura como o 

instrumento de compartilhamento onde este sujeito está alocado.   

Para este estudo adota-se a visão da formação da identidade do sujeito pós-moderno, 

que não apresenta-se como única e permanente, de forma que ao longo de sua história, no 

contexto que o indivíduo está inserido, este irá assumir diversas identidades, embora este tipo 

de abordagem possa transparecer como contraditória e adversa, como descrita pelo próprio 

autor. Hall (2006) enfatiza que este tipo de formação possui diversas características positivas, 

como por exemplo na possibilidade de desestabilizar identidades estáveis do passado como 

descrita no sujeito Iluminismo, e abrir-se para a possibilidade do desenvolvimento de novos 

indivíduos.  

A luz das diversas concepções em torno do processo da formação identitária, e da 

própria concepção do conceito de identidade, este estudo realiza alguns flertes com o campo 

da psicologia e da psicanálise. No campo da psicanálise temos o autor Ting-Toomey (1999), 

que nos traz algumas definições da percepção psicanalítica a respeito da identidade pessoal e 

identidade social, que apresentam diferenças entre si. O autor menciona que a identidade 

pessoal é a forma de como o indivíduo define suas características próprias, de 

autoconhecimento, e de como este, vem a comparar a sua identidade pessoal com a de outros 

indivíduos. Estudos relacionados à identidade têm enfatizado os fenômenos sociais 

contemporâneos, a partir de uma análise tanto do ponto de vista da identidade pessoal, quanto 

social.  

A identidade social significa a representação que um indivíduo dá a si mesmo por 

pertencer a um grupo (TAJFEL apud WHETTEN; GODFREY, 1998). Machado (2003) 

comenta que a identidade pessoal se dá a partir do processo da construção individual do 

conceito de si, enquanto a identidade social aborda o conceito de si, por meio da ligação do 

individuo aos grupos sociais. De acordo com os autores Kraus (2000) e Woodward (2012), a 

formação da identidade é revelada por meio da história de vida particular de cada indivíduo 

em suas relações uns com os outros.  

Diante a estas afirmações à identidade social refere-se ao conceito que o indivíduo 

desenvolve de si mesmo e que resulta na sua convivência em grupos. Tais indivíduos 

formulam uma sensação única de si mesmos e com o mundo que os rodeia, no qual a 

identidade é definida como um conjunto de valores, ideias e crenças sobre si mesmo 

(LEFLOT et al., 2010).  
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Zanelli (2008) descreve a identidade social, a partir do entendimento da construção 

dos valores pessoais e do trabalho do indivíduo, sendo que a socialização envolve o amplo e 

sólido ingresso do indivíduo na comunidade ou sociedade. Desta forma, o autor retrata que a 

identidade de cada indivíduo baseia-se em um contexto objetivo, um mundo com interações 

sociais, formado por um universo de símbolos, normas e valores, no qual a identidade é 

resultado do próprio indivíduo e da sociedade, com base em suas relações interpessoais.  

Um conjunto de processos psicossociais nos quais o indivíduo se desenvolve 

como pessoa e como membro de uma sociedade. Como pessoa, entenda-se o 

ser uno diferenciado de todos os demais. Como membro de uma sociedade, 

semelhante e vinculado a todos, contemporâneos ou não. (ZANELLI, 2008, 

p. 39) 

Os processos psicossociais mencionados pelo autor são típicos da infância do 

indivíduo, vinculado à socialização primária, que tem relação com as interações sociais da 

pessoa quando se torna percebida como parte de um agrupamento social específico. Zanelli 

(2008) também faz menção à socialização secundária que se dá pela inserção do indivíduo já 

socializado, sendo incluso de forma decisiva no mundo do trabalho, fazendo parte de um 

número maior de contextos institucionalizados ou não. Desta forma, a pessoa vem a se 

desenvolver em ambientes nos quais os valores e crenças foram interiorizados e, assim, a 

socialização complementa este processo, pois faz com que o indivíduo venha assimilar e 

expressar as normas e critérios da sociedade de onde está alocado (ZANELLI, 2008, p. 39-

40). 

Almeida (2006) descreve que existem diversas definições em torno da identidade, e 

desta forma não é possível definir este conceito utilizando uma definição universal, pois as 

definições podem variar mediante o campo de estudo e conceituado sob diversas perspectivas 

teóricas, como no caso da psicanálise, que descreve a identidade pessoal, como a forma de o 

indivíduo define suas próprias características, de autoconhecimento, e, também como vem a 

se comparar com a de outros indivíduos, resultante de sua convivência em grupos (TING-

TOOMEY, 1999). No campo da sociologia, Bauman (2005) diz que a identidade se revela 

como uma invenção e não descoberta, um esforço, um objetivo, uma construção, sendo 

considerada inconclusa.  

[...] a ‘identidade’ só nos é revelada como algo a ser inventado, e não 

descoberto; como alvo de um esforço, ‘um objetivo’; como uma coisa que 

ainda se precisa construir a partir do zero ou escolher entre alternativas e 

então lutar por ela e protegê-la lutando ainda mais — mesmo que, para que 
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essa luta seja vitoriosa, a verdade sobre a condição precária e eternamente 

inconclusa da identidade deva ser, e tenda a ser, suprimida e laboriosamente 

oculta. (BAUMAN, 2005, p. 22) 

A psicologia trata que o termo identidade tem como sua principal característica a 

plasticidade, presente ao longo de toda a vida do ser humano, ou seja, a identidade não é 

estática, é um processo, é fluída, é uma atividade constante (CIAMPA, 2001); já a 

antropologia, define a identidade como uma fonte de significado e experiência de um povo 

(CALHOUN apud CASTELLS, 1999, p. 22).  

 

2.2.2 Identidade nas organizações 

 

Meireles (2003, p. 46) define a identidade como um processo que recebe influência 

dos indivíduos da organização; assim, ao se referir à organização, se refere a um conjunto 

articulado de pessoas, métodos e recursos materiais, projetado para um dado fim e balizado 

por um conjunto de imperativos determinantes como crenças, valores, culturas, etc.  

 

               Organizações são instituições sociais e a ação desenvolvida por 

membros é dirigida por objetivos. São projetadas como sistemas de 

atividades e autoridade, deliberadamente estruturados e 

coordenados, elas atuam de maneira interativa com o meio ambiente 

que as cerca. (MORAES, 2004, p. 91) 

  

Hall (1992) corrobora com este pensamento ao relatar que a identidade é passível de 

mudança, pois ela não é estável ou fixa, porém social e historicamente construída, sujeita a 

mudanças, contradições e revisões. 

              

Os indivíduos se apropriam do trabalho como uma forma de se identificar e pertencer 

a um determinado grupo social, que representa uma possibilidade de redução da incerteza 

subjetiva (HOGG; TERRY, 2000).  

Trabalhar é uma forma de encontrar um lugar no interior de um grupo social; permite 

que o indivíduo tenha sua existência controlada pelo trabalho, no qual acaba tendo suas 

atividades, horários, rotinas, e até os seus momentos de repouso e lazer influenciados 

diretamente. Tal atividade define as formas de reconhecimento social, status e inclusão, 
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tornando-se importante e indispensável em suas relações interpessoais e na formação da 

identidade dos indivíduos (PAULA et al., 2014; ORGANISTA, 2006; ANTUNES, 1999). 

Dubar (2005, p. 150) retrata a construção da identidade profissional, a partir da 

importância de observar a vida do sujeito. Quando se observa os jovens, por exemplo, existe a 

criação de estratégias pessoais e de representações de si próprio, pelo fato de ser muito 

importante para o futuro de sua vida profissional, o que ocorre por meio de uma construção 

pessoal e de estratégia identitária, na qual o indivíduo faz uma avaliação de suas realizações e 

de suas capacidades pessoais.  

No que se refere ao processo de construção da identidade profissional, Antunes e 

Braga (2009, p. 174) mencionam que o ‘‘trabalho mantém sua função de elemento 

fundamental na construção da identidade’’. Para Dubar (2005), esta construção é constituída a 

partir do processo biográfico; neste caso, uma transação subjetiva, que diz respeito às 

“transações internas”, ou seja, a identidade atribuída pelo outro, tal como o processo 

identitário relacional que é chamado de transação objetiva que diz respeito às “transações 

externas” entre o indivíduo e os outros.  

Para realizar a construção biográfica de uma identidade profissional, os 

indivíduos devem entrar em relações de trabalho, participar de alguma forma 

das atividades coletivas em organizações, intervir de uma maneira ou de 

outra em representações. Esta perspectiva ancora a identidade na experiência 

relacional e social do poder e, portanto, faz das relações de trabalho o 

“lugar” que se experimenta o enfrentamento dos desejos de reconhecimento 

em um contexto de acesso desigual, movediço e complexo ao poder. 

(DUBAR, 2005, p. 151) 

 

Para Dubar (2005), a transação subjetiva e o processo biográfico ocorrem quando a 

construção da identidade profissional é baseada na família, na organização, relações no 

trabalho, e na comunidade de onde o indivíduo está inserido. Da mesma forma, quando o 

indivíduo reconhece o potencial de seu conhecimento tal como suas competências, permitindo 

que a pessoa venha a aprimorar, administrar e negociar seus conhecimentos, espaços de 

identificação de indivíduos e competências reconhecidas, é denominado pelo autor como 

processo identitário relacional e transação objetiva. 

Diante destas afirmações, a relação no trabalho, bem como as atividades coletivas, são 

fatores que agregam para a constituição da identidade profissional da pessoa. De acordo com 

Fernandes e Zanelli (2006), as identidades dos indivíduos nas organizações são formadas a 
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partir de seu ingresso na organização, no qual indivíduos com características distintas se unem 

para atuar dentro de um mesmo ambiente, em busca de objetivos determinados. 

O desafio da organização consiste em lidar com tais mudanças, sendo que Silva e 

Vergara (2002) enfatizam que situações de mudanças organizacionais tendem a ocorrer com 

uma maior frequência, como por exemplo, as reestruturações organizacionais citadas pelos 

autores, como fonte de mobilização das identidades dos indivíduos, afetando o modo que os 

indivíduos percebem o contexto de suas relações com o trabalho e com a organização. 

Perante este cenário de mudanças, Zanelli (2008) argumenta sobre o processo de 

socialização organizacional que se refere aos mecanismos empregados para influenciar o 

recém-contratado, com o propósito de adaptá-lo à realidade social, adotar os valores e os 

propósitos da organização, por meio de um processo de aprendizagem formal e informal das 

regras, conceitos e normas vigentes, que existe a expectativa de ambas as partes; de um lado 

os integrantes da organização em relação ao desempenho do recém-contratado e, de outro 

lado, o ingressante que espera que suas expectativas venham a ser atendidas. Como descrito 

pelo autor, trata-se de um contrato de natureza psicológica, embora se pressuponha um 

conjunto de expectativas implícitas de ambos os lados.  

Ao ingressar em uma determinada organização, esta apresenta sua realidade social, 

mediante as atitudes e percepções adquiridas e desenvolvidas ao longo da história da empresa, 

tais comportamentos dependem dos valores, crenças e sentimentos vigentes e anteriores e, por 

meio das tarefas que irão ocorrer a partir do momento que o indivíduo ingressa na empresa 

(ZANELLI, 2008, p. 40-42). 

 

2.2.3 Identificação organizacional 

 

O conceito de identificação organizacional refere-se a como as crenças do indivíduo a 

respeito da organização vêm a fazer parte de sua identidade, tendo como respaldo as teorias 

de identidade social e de auto categorização (Oliveira 2008). O estudo da identificação 

organizacional visa contribuir tanto para a empresa quanto para o indivíduo, no intuito de 

auxiliar na compreensão das políticas interna e nas atividades organizacionais. 

A Teoria da Identidade Social afirma que as pessoas constroem a si mesmas 

a partir de um conjunto de características essenciais que é usado para a 
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definição de seu autoconceito, especificando também que as pessoas se 

engajam em interpretações e práticas com o intuito de dar continuidade a 

esse autoconceito no tempo e no espaço (OLIVEIRA, 2008, p. 179). 

 

Machado (2003) afirma que a identidade é fruto de inúmeras identificações e, desta 

forma, os processos de socialização são fundamentais na formação das identidades, que 

renovam-se permanentemente, gerando o conteúdo de diversos “eus”. 

Volta-se a atenção que a identidade se constrói, descontrói e reconstrói a todo 

momento, no interior das trocas sociais, ao contrário da concepção que trata a identidade 

como um atributo original e permanente que não vem a evoluir (CUCHE, 2002). Neste caso, 

o autor menciona que a identidade existe sempre em relação a outra, que ela está em 

movimento e a cada mudança social ela é reformulada, sendo que a identidade e a alteridade 

são ligadas em uma relação dialética, quando o processo de identificação acompanha a 

diferenciação. 

Na medida em que a identidade é sempre a resultante de um processo de 

identificação no interior de uma situação relacional, na medida também que 

ela é relativa, pois pode evoluir se a situação relacional mudar, seria talvez 

preferível adotar como conceito operatório para a análise o conceito de 

‘identificação’ do que a ‘identidade’ (GALISSOT, 1987 apud CUCHE, 

2002, p. 183).    

Dutton, Dukerich e Harquail (1994) comentam que o processo de identificação 

organizacional é compreendido como uma extensão, pela qual as pessoas se entrelaçam 

psicologicamente com a organização e reconhecem a partir de sua identidade, o emprego do 

processo de identificação.  

Assim, este processo pode ser entendido como um mecanismo contínuo de construção, 

como uma probabilidade de maior intensidade em situações que o sujeito enfrente vivências 

emocionais carregadas de emoção. (FERNANDES; MARQUES; CARRIERI, 2009). 

Segundo Bernoux (1995), quando ocorre a adesão dos indivíduos na empresa 

resultando em uma coerência entre sistemas de valores culturais, o indivíduo vai se identificar 

aos valores da organização e aderir a esta. Da mesma forma, se esta relação acontecer de 

forma contrária a ponto de existir uma oposição entre esses sistemas de valores, ela vai criar 

uma situação divergente e provocar uma falta de compreensão, resultando em uma situação de 

conflitos. 
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2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E IDENTIDADE 

 

Este tópico trata-se de uma seção muito importante para o desenvolvimento do estudo, 

pois nele serão apresentados os autores e os seus pontos de vistas, sobre a relação de dois 

importantes conceitos, adotados como base teórica.  

De acordo com Almeida (2006), a cultura e a identidade podem ser descritas como 

conceitos inter-relacionados e interdependentes, de forma que um necessita do outro como 

fonte de significado, sendo que a cultura por meio dos seus mitos, histórias e visões do mundo 

proporciona a base para a construção das identidades, sendo que discernir a identidade dos 

indivíduos é uma das formas de dar sentido sobre a constituição da cultura nas organizações.  

O Mesmo autor descreve que ‘‘as organizações atuais, que vivem em um mundo 

dominado por mudanças em seu ambiente, esta questão se torna delicada, colocando em foco 

como manter o equilíbrio entre o que é estável e o que é fluido’’ (ALMEIDA 2006, p. 35).  

Dias (2013), faz a relação entre cultura e identidade, a partir da definição de cultura 

organizacional: 

[...] um conjunto de valores, crenças, ideologias, hábitos, costumes, normas 

que compartilham os indivíduos na organização e que surgem da interação 

social, os quais geram padrões de comportamento coletivos que estabelecem 

uma identidade entre seus membros, identificando-os com a organização a 

qual pertencem e os diferenciando de outras (DIAS, 2013, p. 77). 

Neste mesmo sentido, Freitas (1999) ao citar o seu entendimento de cultura 

organizacional, menciona a sua relação com a identidade: 

[...] conjunto de representações imaginárias sociais, que se constroem e 

reconstroem nas relações cotidianas dentro da organização, e que se 

expressam em termos de valores, normas, significados e interpretações, 

visando um sentido de direção e unidade, tornando a organização fonte de 

identidade e reconhecimento para seus membros (FREITAS, 1999, p. 97). 

Este tipo de união de indivíduos é relatado por Fernandes e Zanelli (2006), por possuir 

características diversas, cujo propósito é o de atuar dentro de um mesmo sistema sociocultural 

provoca um compartilhamento de crenças, valores, hábitos, entre outros, que irão orientar 

suas ações, definindo, desta forma, suas identidades.  
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Para os autores, a cultura organizacional pode ser vista como um alicerce para a 

formação da identidade dos indivíduos dentro das organizações, a tal ponto de não pensar a 

noção de identidade, se não for, em função da interação dos indivíduos um com os outros. 

Diante disto, ‘‘as identidades dos indivíduos são construídas de acordo com o ambiente que se 

inserem envolvendo, entre outras coisas, as estruturas sociais, a cultura e o histórico das 

relações’’ (FERNANDES; ZANELLI, 2006, p. 59). 

Diante da abordagem da cultura, por meio dos seus ritos, mitos, estórias e visões de 

mundo, elementos que compõem a cultura organizacional, Alvesson (1994), comenta que 

estes elementos proporcionam as bases para a construção das identidades dos indivíduos 

dentro das organizações.  

Fernandes (2004) contribui com este pensamento, ao se referir que a identidade social 

dos indivíduos se dá pelo compartilhamento dos elementos da cultura organizacional, por 

meio de uma comunicação clara entre os membros da organização e da apresentação do 

conjunto de normas, regras e valores, evidenciados como certos no contexto do trabalho. 

Desta forma, o autor explica que da maneira com que os indivíduos compartilham a realidade, 

é que as identidades são construídas nas organizações. 

Na tentativa de analisar a identidade, Hatch e Schultz (2000), abordam que este 

esforço visa entender como os símbolos e valores organizacionais, seguidos das influências 

externas, são utilizados como recursos no processo de construção da identidade.  

Para Hatch (1997), a construção da identidade dos membros de um grupo, e a 

atribuição dos significados para as ações da empresa e dos funcionários, se dá por meio da 

cultura organizacional, no qual é concebida por um conjunto de valores, normas, pressupostos 

e conhecimentos compartilhados pelos membros de uma organização.  

Torna-se fundamental para o exercício reflexivo deste estudo, trazer apontamentos que 

abordam o conceito em que a cultura organizacional influencia na identidade dos indivíduos, 

porém, a literatura também aponta para autores que discordam desta visão. Neste sentido o 

quadro 5 nos indica um comparativo dos autores e suas convicções. Cabe ressaltar que neste 

estudo adotou-se a perspectiva que a cultura organizacional tal como os seus elementos, 

influenciam diretamente na construção identitária. 
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Quadro 5 Comparativo dos autores 

 Autores que defendem que a cultura 

organizacional influência a identidade 

 

Autores que defendem que a identidade 

influência a cultura organizacional  

         Robbins (2000)  Almeida (2006) 

 Alvesson (1994) Meireles (2003) 

   Hatch e Schultz (2000) Carrieri (2001) 

 Wu; Zhang e Schroeder (2011) Schultz et al., (2000) 

             Hatch (1997)  

              Schein (2009)  

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2016) 

 

Ao mencionar os autores que compartilham da visão que a identidade influência a 

cultura, Almeida (2006) comenta que o processo de formação da identidade não recebe 

influências apenas dos membros da organização, mas de outros grupos de relacionamento, 

trazendo uma distinção da cultura que também sofre influência da identidade, a tal ponto que 

se a identidade mudar, a cultura poderá vir a mudar também.  

A identidade é um processo que recebe influência não apenas dos membros 

da organização, mas de outros grupos de relacionamento da organização, o 

que, num certo sentido, distingue-se da cultura que recebe uma influência 

interna maior. (ALMEIDA, 2006, p. 35). 

Com base na união e interação dos indivíduos, Carrieri (2001, p. 35), menciona que 

‘‘na interação com o ambiente, os indivíduos, grupos e organizações são induzidos a 

introjetarem símbolos, valores, signos, mitos e histórias que vão confirmando ou reforçando 

uma cultura e uma identidade’’,  

 

Uma das formas de entender o processo que se constitui a cultura nas organizações é 

por meio da compreensão de identidade, uma vez que a identidade transmite como a 

organização constrói o significado de si mesma, no qual representa manifestações visíveis da 

própria cultura. (SCHULTZ et al., 2000).  
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No entanto, alguns autores defendem uma postura ‘’ de duas vias’’ ao comentarem 

que a identidade recebe influência dos indivíduos da organização, ao mesmo tempo, que se a 

identidade vier a mudar, a cultura poderá sofrer algum tipo de alteração (ALMEIDA, 2006; 

MEIRELES, 2003). 

Mediante os fundamentos teóricos que finaliza esta seção, procurou-se evidenciar a 

relação existente entre identidade e a cultura organizacional, pois tal relação pode representar 

um importante aporte teórico para o eixo central de estudos sobre a cultura organizacional e a 

identidade, como também sua contribuição e complementação teórica para as pesquisas 

envoltas da importância em conhecer, estabelecer e comunicar a cultura organizacional de 

uma empresa, no qual este estudo aponta para um olhar na forma que as empresas estão 

disseminando e transmitindo seus valores e crenças, com quais critérios estes elementos estão 

sendo constituídos, e de que forma estes impactam na identidade de seus colaboradores.  

Deve ser ressaltado que no tocante da manifestação de cada elemento que compõe a 

cultura organizacional, tal como sua importância na formação da identidade dos gestores, que 

na maioria das vezes estes personagens são os responsáveis em retransmitir os valores e as 

crenças para sua equipe, volta-se a atenção em analisar até que ponto estes profissionais 

conhecem ou desconhecem que sua atuação pode ir além do que influenciar o 

comportamento, construir ou reconstruir a identidade de um determinado grupo, ou seja, este 

mesmo profissional és participante da formação de sua própria identidade profissional. 

 Busca-se por meio deste estudo contribuir aos profissionais e pesquisadores no campo 

da gestão de pessoas, departamentos de recursos humanos, carreira, liderança, na produção e 

publicação de artigos científicos a partir deste material, dentre outras aplicações que visam 

atender as necessidades e os desafios do campo organizacional. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
   
 

Para a elaboração deste trabalho opta-se pela abordagem da pesquisa qualitativa, pela 

possibilidade de maior aproximação das relações humanas e seus significados. Godoy (1995, 

p. 63), menciona que a abordagem qualitativa, por meio de seus diferentes subtipos de 

pesquisa, tem o seu lugar assegurado como uma forma viável e promissora de trabalhar em 

ciências sociais. 

 

 Segundo Chizzotti (2006, p. 26) o termo qualitativo se dá pela partilha intensa com 

pessoas, fatos e locais, no qual constituem objetos de pesquisa, que são extraídos os 

significados aparentes e concentrados que somente serão perceptíveis por meio de uma 

atenção sensível, por meio da pesquisa qualitativa.   

 

[...] a pesquisa qualitativa considera que há uma relação dinâmica entre o 

mundo real e o sujeito, isto é, um vínculo indissociável entre o mundo 

objetivo e a subjetividade do sujeito que não pode ser traduzido em números. 

A interpretação dos fenômenos e atribuição de significados são básicos no 

processo qualitativo. Não requer o uso de métodos e técnicas estatísticas. O 

ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o 

instrumento-chave. O processo e seu significado são os focos principais de 

abordagem. (SILVA; MENEZES, 2000, p. 20). 

 

Creswell (2007, p. 184) aponta que as estratégias de investigação escolhidas em um 

projeto qualitativo terão uma influência marcante nos procedimentos.  

 
A investigação qualitativa emprega diferentes alegações de conhecimento, 

estratégias de investigação, métodos de coleta e análise dos dados. Embora 

os processos sejam similares, os procedimentos qualitativos se baseiam em 

dados de texto e imagem, têm passos únicos na análise de dados e usam 

estratégias diversas de investigação (CRESWELL, 2007, p. 184). 

A escolha por uma metodologia qualitativa se justifica por diversas razões, dentre elas 

pela necessidade percebida em relação ao pesquisador se aproximar das percepções do 

entrevistado, por meio dos seus desejos e expectativas e, na interpretação de textos, sons, 

imagens e até de linguagem não verbal (GUBA; LINCOLN, 2005) com a intenção de 

enriquecer o estudo. 
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O presente estudo, além de qualitativo, caracteriza-se também como uma pesquisa de 

campo, que segundo Lakatos e Marconi (2005) tem o objetivo de conseguir informações ou 

conhecimentos a respeito de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou uma 

hipótese, que se deseja comprovar, ou, ainda, descobrir novos fenômenos ou as relações entre 

eles. Com o emprego desta técnica, é possível ‘‘identificar e obter provas a respeito de 

objetivos sobre os quais os indivíduos não têm consciência, mas que orientam seu 

comportamento’’ (LAKATOS; MARCONI, 1996, p. 79). 

 

 

3.1 O INSTRUMENTO 
 
 
 

O instrumento de investigação pretendido para este estudo é a entrevista 

semiestruturada baseada em roteiro, que visa identificar a visão e percepção dos entrevistados 

quanto aos aspectos da vida organizacional, além de se tratar de um dos elementos chaves da 

pesquisa, por possibilitar um amplo campo de interrogativas (TRIVIÑOS, 2008). 

 

Boni e Quaresma (2005) comentam que o instrumento consiste no processo da 

interação social entre entrevistador e entrevistado, com o objetivo de obter informações 

subjetivas que se referem a valores, atitudes e opiniões do sujeito. Assim, a entrevista 

demanda tempo e preparo do entrevistador/pesquisador.  

 

Haguette (1997, p. 86), corrobora com a afirmação acima, ao citar que a entrevista 

consiste em um ‘‘processo de interação social entre duas pessoas sendo que uma delas, o 

entrevistador, tem por objetivo a obtenção de informações por parte do outro, o entrevistado’’. 

 

A entrevista será estruturada com base no referencial teórico, desenvolvido na 

primeira etapa desta pesquisa. A utilização da entrevista além de proporcionar ao 

entrevistador as informações necessárias, tem como objetivo a condução de um diálogo entre 

o entrevistador e entrevistado sobre o tema (MARCONI; LAKATOS, 2011). Segundo Rosa e 

Arnoldi (2006, p. 30), “as questões das entrevistas semiestruturadas devem ser formuladas de 

modo a permitir que o sujeito discorra e verbalize seus pensamentos, tendências e reflexões 

sobre os temas apresentados”. 
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3.2 CARACTERIZAÇÃO DOS PARTICIPANTES 

 
 

 

Os nomes das empresas que os profissionais atuam foram mantidos em sigilo, da 

mesma forma que os entrevistados tiveram suas identidades resguardadas, ou seja, seus nomes 

receberão a nomeação GR1, que significa gerente 1 e, assim subsequentemente. No quadro 6, 

apresenta-se as características do perfil dos entrevistados. 

 

 

 

         Quadro 6 Perfil dos gerentes 
 

Entrevistado Idade Gênero Formação acadêmica 

Tempo de 

experiência 

na gerência 

Instituição 

Iniciativa 

GR 1 32 anos Feminino 
Pós-graduada em Gestão 

de pessoas 
4 anos Pública 

GR 2 32 anos Masculino 
MBA em Inteligência de 

mercado 
9 anos Pública 

GR 3 45 anos Feminino 
Bacharel em 

Administração 
11 anos Pública 

GR 4 34 anos Feminino 
Bacharel em 

Administração 
12 anos Privada 

GR 5 30 anos Masculino 
Bacharel em 

Administração 
4 anos Privada 

GR 6 50 anos Masculino 
Bacharel em Direito / 

Contabilidade 
15 anos Privada 

GR 7 44 anos Feminino Graduação em Letras 3 anos Privada 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2016). 

 

 
 

 

3.3 ROTEIRO DE ENTREVISTA 

 

 

Foram entrevistados sete gerentes bancários tanto do gênero masculino como do 

feminino, de bancos públicos e privados, de agências bancárias distintas. O tempo de 

experiência mínima requerida aos gerentes, foram de três anos de experiência no cargo de 

gerente de pessoa física e relacionamentos. 

 

 No quadro 7, apresenta-se o roteiro ordenado da entrevista, em que se promoveu um 

diálogo e a evolução dos fatos com os entrevistados, considerando que as questões propostas 
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surgem a partir dos elementos da cultura organizacional e do processo de construção 

identitária, cujas referências dos respectivos autores que embasaram as perguntas estarão 

descritas na última coluna. 

 

Quadro 7 Roteiro de entrevista 

 
 

Fonte: Elaborado pelo autor (2016) 

 

 

Cabe acrescentar, que para cada pergunta formulada, foram escolhidos os elementos-

chave, que possuem a relação da cultura organizacional com o processo de formação da 

identidade, para que o entrevistado venha a relatar como cada um destes, se manifestaram, e 

de que maneira possam vir a contribuir junto ao seu processo de construção identitária, em um 

esforço em conjunto, com a utilização da entrevista, análise da resposta de cada entrevistado, 

junto ao apoio do aporte teórico, apresentado neste estudo.  

 

 

Nº  Perguntas Elemento da 

C.O 

Embasamento teórico: 

Cultura organizacional e 

identidade 

1 Quais são os valores da sua organização? Como 

eles influenciam o seu trabalho? 

Valores Schein (2009), Hatch 

(1997), Deal e Kennedy 

(1982). 

2 O que você acredita ser algo típico da gerência 

bancária, que se diferencia dos demais setores? 

Crenças Fernandes e Zanelli (2006) 

3 Qual o tipo de treinamento ou orientação, que 

você recebeu para o exercício da gerencia? 

Normas Machado-da-Silva e 

Nogueira (2000, p.4), 

Freitas (2010),             

Schein (2009). 

4 Qual o significado dos encontros entre você e os 

membros da sua equipe? 

Rituais, Ritos 

e Cerimônia.  

Freitas (1991, 2010), Trice 

e Beyer (1984) 

5 Quais aspectos você considera como diferenciais 

de sua equipe em relação às outras equipes? 

Símbolos, 

artefatos e 

crenças. 

Machado-da-Silva e 

Nogueira (2000), Hofstede 

(1997), Zanelli (2008), 

Oliveira (2008). 

6 O que você julga ser algo próprio desta 

organização, tornando-a diferente, a ponto de 

compará-lo com as demais organizações? 

Valores Freitas (1991 

7 Ao se tornar gerente, que aspectos mudaram em 

sua vida, mesmo quando não está trabalhando?, 

por exemplo: em relação aos seus hábitos, 

comportamentos, costumes, postura, forma de se 

ver etc. 

Estórias e 

mitos  

Almeida (2006, p. 35), 

Hall (2006) 



48 

3.4 CATEGORIAS PARA ANÁLISE 

 

 

 

As categorias a posteriori foram selecionadas com base na teoria e nos dados 

apresentados pela transcrição das entrevistas gravadas na forma de áudio. A categorização é 

uma forma de classificar as informações, “[...] constitutivos de um conjunto, por 

diferenciação seguida de um reagrupamento baseado em analogias, a partir de critérios 

definidos.” (FRANCO, 2003, p. 51). 

 

Analisar entrevistas também é tarefa complicada e exige muito cuidado com 

a interpretação, a construção de categorias e, principalmente, com uma 

tendência bastante comum entre pesquisadores de debruçar-se sobre o 

material empírico procurando “extrair” dali elementos que confirmem suas 

hipóteses de trabalho e/ou os pressupostos de suas teorias de referência 

(DUARTE, 2004, p. 222). 

Segundo Bardin (2006), as dimensões da codificação e categorização presentes no 

exercício da análise de conteúdo, visam facilitar e possibilitar interpretações e as inferências 

decorrentes do conteúdo a ser analisado. 

Classificação de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciação 

e, seguidamente, por reagrupamento segundo o gênero (analogia), com os 

critérios previamente definidos. As categorias, são rubricas ou classes, as 

quais reúnem um grupo de elementos [...] (BARDIN, 2006, p. 117). 

 

Cabe ressaltar a utilização da análise do discurso a fim de balizar este estudo, em que 

‘‘O que analisamos, portanto, no trabalho de investigação nas organizações são discursos, e 

não textos. Nos estudos organizacionais o que interessa não é o estilo textual, nem a busca da 

estrutura subjacente do texto’’(SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO, 2010, p. 385), os 

autores expressam a necessidade de ir além do discurso manifesto, por meio das informações 

compartilhadas pelos entrevistados sobre os fatos descritos, pela análise do contexto.  

Após a análise devidamente ancorada pelo aporte teórico, de forma minuciosa e 

exaustiva das entrevistas, foram identificadas três categorias. Quanto ao processo de 

desenvolvimento destas categorias, foram devidamente correlacionadas por meio das questões 

presentes no roteiro de entrevista, apresentado na Figura 3. 
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Figura 3 Categorias de análise 

 

Nº  Perguntas  C.O 
Aporte 

teórico 

1 

Quais são os valores da 

sua organização? Como 

eles influenciam o seu 

trabalho? 

Valores 

Schein (2009), 

Hatch (1997), 

Deal e 

Kennedy 

(1982) 

2 

O que você acredita ser 

algo típico da gerência 

bancária, que se 

diferencia dos demais 

setores? 

Crenças 
Fernandes e 

Zanelli (2006) 

3 

Qual o tipo de 

treinamento ou 

orientação, que você 

recebeu para o exercício 

da gerencia? 

Normas 

Machado-da-

Silva e 

Nogueira 

(2000), Freitas 

(2010), Schein 

(2009) 

4 

Qual o significado dos 

encontros entre você e os 

membros da sua equipe? 

Rituais, 

Ritos e 

Cerimônias  

Freitas (1991, 

2010), Trice e 

Beyer (1984) 

5 

Quais aspectos você 

considera como 

diferenciais de sua equipe 

em relação às outras 

equipes? 

Símbolos, 

artefatos e 

crenças 

Machado-da-

Silva e 

Nogueira 

(2000), 

Hofstede 

(1997),  

Zanelli (2008), 

Oliveira 

(2008) 

6 

O que você julga ser algo 

próprio desta organização, 

tornando-a diferente, a 

ponto de compará-lo com 

as demais organizações? 

Valores Freitas (1991) 

7 

Ao se tornar gerente, que 

aspectos mudaram em sua 

vida, mesmo quando não 

está trabalhando?, por 

exemplo: em relação aos 

seus hábitos, 

comportamentos, 

costumes, postura, forma 

de se ver.. 

Estórias e 

mitos 

Almeida 

(2006),          

Hall (2006) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2016) 
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1º Perfil identitário dos gerentes: Esta categoria baseia-se na formulação de um perfil 

comum dos gerentes entrevistados, no qual teve sua fundamentação teórica constituída a 

partir dos estudos de Fernandes e Zanelli (2006), que demonstram por meio da união dos 

indivíduos se dá o compartilhamento de crenças, valores, hábitos, entre outros, que irão 

orientar suas ações, definindo, desta forma, suas identidades.  
 

Hall (2006) menciona que a formação da identidade relaciona-se com as visões do 

indivíduo ao longo da sua história. A composição desta categoria engloba as questões nº 2, nº 

3 e nº 7, da Figura 3.  
 

2º Identificação organizacional: Tem como abordagem o papel do gerente, e de que 

maneira este se identifica com a organização, e com isto, contribuir para a sua formação 

identitária, no qual autores como Machado (2003), comentam que a identidade é o resultado 

inúmeras identificações. Foram utilizadas as questões nº1 e nº6, para compor esta categoria.   
 

3º Trabalho em equipe e a formação da identidade: Esta categoria engloba a maneira 

que a construção identitária constitui-se a partir do processo de socialização, sendo este 

fundamental na formação das identidades (MACHADO, 2003). Nesta categoria, utilizaram-se 

as questões nº4 e nº5, do roteiro de entrevista presentes na Figura 3. 
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4 ANÁLISE DOS DADOS E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 

 

Mediante os dados obtidos com as entrevistas, devidamente norteadas e respaldadas 

pelo roteiro de entrevista e pelo aporte teórico, nesta seção será realizada a análise das 

categorias: Perfil identitário dos gerentes, Identificação organizacional, e o Trabalho em 

equipe e a formação da identidade. 

 

4.1 PERFIL IDENTITÁRIO DOS GERENTES 

 

Autores como Almeida (2006), Fernandes e Zanelli (2006), Freitas (2010) e Hall 

(2006), apontam para diversas manifestações que compõem a formação identitária. A partir da 

análise das respostas dos entrevistados, buscou-se o esforço em apontar para uma identidade 

singular dos profissionais que atuam nesta função.     

Diante da abordagem de Hall (2006), em que menciona três concepções do processo 

da formação da identidade, e como dito a priori neste estudo, adotou-se a concepção da 

formação da identidade do sujeito pós-moderno, por não apresentar-se como uma identidade 

única e imutável, tendo a mudança como uma necessidade contínua, de forma que ao longo de 

sua jornada, o sujeito irá assumir diversas identidades. 

Baseado neste conceito de mudança de identidade ao longo do tempo, identificou-se a 

partir dos relatos dos entrevistados algumas manifestações, quando questionado o que ele 

acreditava ser algo típico/ exclusivo da gerência bancária, que se diferenciava dos demais 

setores. 

Acho que é a parte comercial e agressividade que tem que ter o gerente, [...] 

Pró-atividade, mais essa parte da pró-atividade, mesmo. É o que eu te falei, 

às vezes muda a estratégia do banco e você tem que mudar antes, ou você 

tem que ser rápido nessa mudança, mais que os outros setores. (GR1) 

 

Disciplina, eu acho que é a base de um bom relacionamento, dedicação, 

disciplina para se obter um bom resultado! Eu acho que, eu não conheço 

assim muito a fundo. Eu entrei no banco logo após completar 18 anos, então 

eu não tenho muita experiência no mercado, então em outras empresas, mas 

eu acredito que é isso! (GR5) 
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A gerente GR4, faz a sua consideração ao destacar a responsabilidade como o 

principal aspecto de sua função: ‘‘Muita responsabilidade! È a responsabilidade. É muita 

coisa. Pra diferenciar, (sic.) o gerente de banco faz tudo’’[...]. Já a gestora GR3, faz menção à 

especificidade a partir da segmentação de clientes, por tamanho de empresas e renda no caso 

do gerente de pessoa física, como características de sua função: ‘‘Normalmente ele é dividido 

em, ele é gerente, exatamente daquela área. Tanto de pequena empresa, quanto de grande 

empresa, nós somos divididos exatamente desse jeito e pessoa física também, tanto de 

renda’’.                                          

Em continuidade ao conceito de mudança, diante da mesma pergunta, o GR5 traz o 

enfoque ao ‘‘vendedor’’ como uma característica do gerente, para o exercício de sua função. 

[...] hoje o cargo de gerente está muito ligado a vendas. Então, talvez, então, 

existe sim uma diferença! De repente, um gerente operacional, um gerente 

de RH. Então, assim, o nosso cargo além da gestão da carteira, de 

relacionamento, a gente... Nós somos vendedores. (GR5) 

O relato do entrevistado GR2, mantem-se em acordo com o do entrevistado GR5, 

quando o mesmo menciona este perfil de vendedor presente no gerente:  

[...] O banco, no geral, ele oferece serviços que, na minha opinião, que não 

estão sempre com a cultura do povo do país. Diferente da maioria das outras 

empresas. Então é como se a gente vendesse algo novo e que nem sempre é 

útil, né, quando se trata de cultura. Um cliente comprou um carro porque ele 

precisa de um carro; o cliente compra uma bicicleta porque ele quer uma 

bicicleta; os produtos que o banco comercializa: previdência, ou seguro, a 

capitalização, o consórcio, via de regra, o cliente não quer, ele não conhece. 

Não está dentro da cultura do brasileiro. Então é um produto um pouco 

diferente. O que acaba forçando, às vezes, os profissionais menos 

preparados, a obrigarem o cliente a adquirir o produto. Então essa é a grande 

diferença que eu vejo entre o bancário e os demais gerentes. (GR2) 

 

Em continuidade ao seu relato o gerente faz questão de destacar a origem de sua 

postura comercial ‘‘O banco me lapidou para que eu tivesse um perfil comercial apurado’’ 

Além deste aspecto de vendas presente nos gerentes GR2 e GR5, foi encontrada nos 

relatos do GR6 e GR7 a necessidade de proximidade e o contato direto com o cliente, em que 

ambas, têm por premissa esta preocupação do gerente ir além de suas funções administrativas, 

técnicas e políticas, mas ser uma função que lida com pessoas (MATOS, 1985).  

Olha, dos demais setores eu falaria assim, o banco tem uma cultura muito 

bonita, de falar bom dia na hora que o banco abre, todos os funcionários da 
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agência, eles se dirigem até a porta giratória e a gente dá um bom dia, e 

quando é dia das mães por exemplo, um dia de celebração por exemplo, 

agente da uma flor para cada mãe que entrar na agência, a gente dá um botão 

de rosa na verdade. (GR6) 

 

Diante desta afirmação, ao ser questionado se este seria o diferencial, responde: 

‘‘Então, o diferencial seria que ser gerente em qualquer outro setor, é essa proximidade de 

uma forma com a pessoa em si’’(GR6). 

Vindo ao encontro com a afirmação do profissional GR6, e com o ponto de vista de 

Matos (1985), a gerente GR7 diz: ‘‘o contato direto com o meu cliente, numa empresa vou 

ficar cuidando de papéis, máquinas, e sei mais o quê. O principal aqui é o cliente, o ser 

humano, vai além’’. 

Embora a seja adotada a abordagem da formação identitária com o enfoque no sujeito 

pós-moderno, Hall (2006) também menciona a possibilidade de desestabilizar identidades 

estáveis do passado que o autor chama de ‘‘sujeito iluminismo’’, ao abrir-se para a 

possibilidade do desenvolvimento de novos indivíduos. Com isto destacamos os relatos dos 

gerentes, ao serem indagados sobre ao se tornar gerente, que aspectos mudaram em sua vida, 

mesmo quando não estavam trabalhando, como por exemplo, em relação aos seus hábitos, 

comportamentos, costumes, postura, e forma de se ver. 

Tá, eu vou falar de mim mesmo, para mim o banco foi tudo, porque, eu sou 

do interior, e minha família é de gente humilde, mas que o meu pai, consegui 

ter dois, de seus filhos formados, e que na época conseguiram entrar na 

instituição financeira, instituição financeira esta, a gente tem muito orgulho. 

(GR6) 

Muitas coisas, principalmente a discrição, quando estou em um restaurante 

por exemplo, eu não posso ficar falando tão alto, você precisa ter o sigilo 

bancário, você assina isso, entre outras coisas, exemplo, se vem um cliente 

aqui querendo ver a conta de um familiar qualquer, eu não mostro, não 

posso. (GR7) 

 

Ao ser questionado, o gerente GR2 faz o seguinte comentário: 

A forma postural, sem dúvida, você amadurece muito. Isso é nítido! [...] 

porque é exigido, Você se depara com decisões difíceis, com conflitos, com 

conflito de interesses, às vezes, conflitos pessoais; ou você acaba se 

tornando mediador de conflitos e você traz isso para a vida pessoal. Então, 

você amadurece, pelo menos eu amadureci. Essa ascensão foi acentuada! 

(GR2)  
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Ainda neste sentido de amadurecimento e responsabilidades, os gestores GR5 e GR3 

complementam o comentário do profissional GR2, ao alegarem os aspectos que impactaram 

em sua vida pessoal, após se tornarem gerentes.  

[...] então, você amadurece em todos os aspectos. E a gente tem que ir, 

assim... Enquanto eu era caixa, eu me preocupava só com o meu mundo. Eu 

ficava autenticando o dia inteiro lá, aí você passa a ser gerente e você abre o 

seu leque comercial, então, às vezes, a gente tá, por exemplo, na época que 

eu virei gerente eu achei uma... Eu era um gerente que tinha que trazer 

contas novas, então na época eu virei o ‘chatão’ da turma. Que aquilo lá me 

estimulou a eu buscar prospectar contas novas. Acabou que isso impactou no 

meu lado pessoal, porque com os meus amigos eu acabava oferecendo todos 

os planos pra ser promovido (GR5). 

 

Relato da entrevistada GR3: 

Eu acho que isso é muito de cada pessoa, né? Acho que não tem como falar 

pra você que de repente eu não seria a mesma. Aí, as funções iam ser 

diferente (sic.), mas eu sempre penso no dia de amanhã. [...] Querer 

imaginar, criar, fazer, acontecer (GR3). 

 

A entrevistada GR4, vai um pouco mais além, na forma de ver esta mudança, embora 

tenha utilizado um tom de brincadeira ao responder a pergunta:  

Mudou, A paz de espírito! Sacanagem falar isso, mas é muita, é porque é 

assim, quando você vira gerente, muita coisa! Tem que resolver todos os 

problemas, é muita coisa pra resolver. Muita responsabilidade! [...] É 

pesado! É porque tem muita meta, tem a responsabilidade. Acho que é só! 

(GR4) 

Além do aspecto que envolve o amadurecimento, a responsabilidade foi uma 

característica praticamente unânime, entre os entrevistados, todavia, chama a atenção o 

depoimento da gerente GR1, em que diz que nada mudou quando se tornou gerente, mas 

apenas potencializou o que ela ‘‘era’’ antes do ofício ‘‘ Pra mim, não! Não mudou, não. Já era 

uma coisa, mesmo antes daqui eu já trabalhava, já tinha toda a responsabilidade, então, não 

mudei nada, não!’’. Embora a entrevistada tenha sido categórica em sua resposta, o 

entrevistador continua a questioná-la da seguinte maneira: ‘‘De alguma forma o ofício da 

gerência atenuou ou acentuou, você acredita que pode ter potencializado isso que você falou 

que já tinha algo intrínseco?’’. Com isso, a entrevistada repensa e responde: ‘‘Sim, 

potencializou um pouco, por que é assim, mesmo que você assessore, a responsabilidade sua é 

só subsidiária [...]’’. 
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Em continuidade ao processo de análise das entrevistas, outro ponto que merece 

destaque, é pelo fato de que a maioria dos profissionais concordarem entre si, que a sua 

orientação dentro da empresa se dá pelas normas, no qual Machado-da-Silva e Nogueira 

(2000), citam que as normas são usadas pelos membros de uma cultura para expressar sua 

identidade e para formular e perseguir seus propósitos.   

Nós temos normas, pela intranet nós temos normas a ser cumpridas, não até 

hoje, de repente, mudou alguma coisa, eu tenho que tá consultando lá pra tá 

falando com o gerente, não, com o cliente, [...] Não que nós estamos fazendo 

qualquer coisa da cabeça, não! Nós temos umas regras. (GR3). 

 

[...] Pra ser gerente, na prática o que acontece é: primeiro você fez uma 

pergunta interessante dentro dessa pergunta que é sobre as normas. A 

empresa é regida por manuais normativos. Então desde a roupa que eu visto 

ao que eu posso e devo falar está escrito. (GR2) 

 

Conforme citado anteriormente pelo gestor GR2, o relato do depoente GR5, o mesmo 

destaca a escolha de sua vestimenta orientada pelas normas e o exercício do trabalho: ‘‘É, fala 

de normas, e fala também de etiqueta, postura do cliente, vestimenta, como se portar. Aí, 

entra um pouco também na parte de execução!’’ 

O gestor GR6, também relata sua experiência por meio de treinamentos e pelas 

normas, e num determinado ponto, ele comenta que elas são repassadas por meio de 

‘‘vídeos’’ como uma estratégia adotada pela organização. 

Nós temos treinamento, praticamente mensal, são cursos de altíssima 

graduação tá, o banco tem tudo, cartilhas, treinamentos, cartilhas é o que 

mais tem né, vídeos nós temos para assistir todos os dias, esses vídeos falam 

das normas do banco né, para a gente se atentar a elas, atende o cliente 

‘‘assim e assado’’, são uns vídeos bacanas (GR6). 

 

Depoimento da entrevistada GR3: ‘‘Nós temos os treinamentos, tanto mensais, como 

trimestrais, semestrais. Tanto presencial, como não presencial’’. Ainda neste aspecto de 

periodicidade dos treinamentos a gestora GR4, cita: ‘‘Teve um treinamento de trinta dias, em 

São Paulo. Pra ser gerente, também, tem que ter um certificado chamado ANBID, e tem um 

treinamento também. Não é assim, você vai entrando, vai chegando.’’ Como forma  

complementar deste treinamento, o respondente assume a utilização de cartilhas e acesso ao 

portal, sempre que tiver a necessidade de sanar eventuais dúvidas: ‘‘Tem, tem! A gente tem 
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um portal, que a gente pesquisa quando tiver dúvida. Tem a (ferramenta comunicacional 

específica do banco)’’. Os gestores GR1, GR2 e GR7 descrevem o seu treinamento: 

Tem! Tem uma universidade corporativa, que a gente tem alguns cursos que 

faz. Mas normalmente aqui primeiro a gente é assistente, e o assistente meio 

que você aprende a ser gerente. Você faz a parte de assessoramento ao 

gerente. É como você acaba aprendendo. (GR1)  

Existe uma trilha de cursos que tem uma empresa, dentro da nossa empresa 

tem uma universidade corporativa, [...] Premiadíssima, inclusive 

internacionalmente! E ela fornece dezenas, talvez centenas de cursos. 

Inclusive com comunicação com universidades internacionais. Tem 

bastantes cursos de Harvard. (GR2) 

Recebi vários cursos e vários treinamentos, reuniões mensais. Todo mês 

estamos focados nos produtos, isso é importante para nos dar uma bagagem 

e quando chegar aqui na mesa saber o que falar e como falar, e não que você 

acha, o que dá certo dá certo e ponto final. (GR7) 

 

Tais experiências vêm ao encontro com a afirmação de Freitas (2010), quando faz a 

seguinte colocação sobre o costume em associar as normas aos manuais de instruções, pois 

estas dizem respeito aos procedimentos adequados em situações específicas. É possível 

presenciar também em meio aos relatos de todos os entrevistados que a capacitação 

profissional serve como um requisito obrigatório para o exercício da gerência bancária. 

A partir das análises das entrevistas foi possível observar com base no ponto de vista 

Hall (2006), que para atuar nesta função, o profissional não vai estar limitado apenas a seu 

papel de gestor, e sim, assumir outros papéis ao longo de sua carreira, como no caso o 

comercial, ou seja, precisa ser um vendedor (GR1, GR2 e GR5), com isso o indivíduo vai 

assumindo diversas identidades de acordo com cada papel a ser interpretado. 

Portanto, nesta seção foi possível presenciar diversas manifestações que constituem o 

perfil identitário do gerente bancário, diante do seu comportamento dentro da organização ser 

dirigido às normas e procedimentos, que vão desde a primeira abordagem ao cliente, como se 

dirigir diante de situações distintas de cada cliente, e também chegar ao ponto de sugerir a 

escolha do vestuário adequado para o exercício da função, manifestações estas que coincidem 

com a citação de Schein (2009), ao mencionar que o conjunto de valores, estruturas, rotinas, 

normas e regras definirão o comportamento dos indivíduos na organização, diante disto em 

alguns trechos é possível notar uma certa doutrinação por parte da instituição a fim de dirigir 

e concatenar as diretrizes organizacionais em seus colaboradores. Cabe ressaltar que os 
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aspectos de responsabilidade, amadurecimento e a discrição foram características 

predominantes na maneira de como os entrevistados se identificam após o seu ingresso no 

exercício da gerência. 

 

4.2 IDENTIFICAÇÃO ORGANIZACIONAL 

 

Nesta categoria, assume-se o pressuposto que a identidade é o resultado de inúmeras 

identificações (MACHADO, 2003), e também pelo fato que o indivíduo busca se identificar, 

enquadrar, pertencer à organização (DUTTON; DUKERICH; HARQUAIL, 1994).  

Tais conceitos serviram de norteadores para a análise das entrevistas, pois, a partir 

deste embasamento identificou-se nos gestores GR1, GR3, GR4 e GR7, a ‘‘ética e a 

transparência’’, como indispensáveis e incorporadas ao comportamento dos entrevistados, tal 

como a forma de comunicação das instituições visitadas, como por exemplo, o relato da 

gerente GR1, ao confirmar que ética é o valor principal conclui que: ‘‘Vem no quadro, no 

cartãozinho de visitas, e na internet’’. 

Sim, acabam influenciando principalmente em relação às metas mesmo. Por 

exemplo, a gente escolhe pela política pública tem que liberar mais valor 

nessa linha, aí a gente vai a meta fica maior nessa linha, os objetivos, as 

diretrizes da empresa mudam muito, conforme a política pública ainda[...], 

mas o valor principal, é ética [...]. (GR1) 

                No caso dos entrevistados GR3 e GR4, tais valores foram idealizados, a ponto dos 

entrevistados além de incorporá-los, ressaltarem que estes valores não podem ser 

comprometidos.  

            Os autores Deal e Kennedy (1982) associam os valores como o coração da cultura 

organizacional. Segundo a gestora GR4, ‘‘Os valores da organização são a transparência nos 

negócios e o relacionamento com o cliente [...]’’, e quando questionado sobre até que ponto 

estes valores influenciam o seu trabalho, o mesmo responde: ‘‘Sim! A honestidade e 

transparência com o cliente. Não mentir, não! Ser honesto!’’. Neste mesmo sentido os 

gestores GR3 e GR5 respondem: 

Então, ele é, pelo menos é, um banco bem... Ele é muito ético. Exatamente 

porque a gente bate muito nessa tecla de ética e a forma de divulgação, tanto 

de produtos, quanto de qualquer situação, ele toma muito cuidado pra 

divulgar para ficar bem esclarecido pro cliente. Então, assim, esses valores 
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do banco são muito valorosos. Eles gostam muito de estar dentro das 

normas. A gente não pode tá saindo (GR3). 

O nosso principal valor aqui, é o cliente mesmo! Então é assim, o principal 

valor do banco, o banco, a matéria-prima do banco é a prestação, é o 

dinheiro, que logo é atraído pra atendimento com cliente, então é assim, a 

gente tem como visão e valores é prestar um bom atendimento com 

excelência aos clientes (GR5). 

Quanto ao relato da gerente (GR7), ela diz: ‘‘Há, ética, transparência, atendimentos 

diversos, bom atendimento, deixar a equipe alinhada’’. E ao ser questionada sobre a forma de 

como estes valores vêm a influenciar o seu trabalho, a gestora respondeu: 

                                         Em tudo, é fundamental, quando você está em uma empresa você deve vestir 

a camisa, se não, não faz sentido, em cima de tudo isso a uma forte pesquisa, 

pessoas trabalham em outras áreas do banco, ele já sabe o que da certo, 

nestas reuniões se passam cases de sucesso, jamais iria atingir meus 

objetivos e minhas metas se eu for contrário, não vou fazer do meu jeito, [...] 

se eu fizer o contrário o que o cliente vai pensar? (GR7). 

 

Com base nos relatos acima, analisou-se comportamentos e idealizações, nos quais 

vêm ao encontro do ponto de vista de Schein (2009), em torno dos valores, ao afirmar que 

eles constituem os fundamentos da organização, a fim de julgar o que está certo ou errado, 

similar a um código de ética, expressando a razão do seu comportamento, no qual muitas 

vezes são idealizações ou racionalizações. Baseado nesta manifestação comportamental, 

notou-se no depoimento do gestor GR2, a forma de como os empregados agiam: 

Ela tá numa mudança grande de valores. É uma empresa muito antiga, tem 

mais de cento e cinquenta anos e durante noventa e oito por cento desse 

tempo os valores eram muito corporativistas. Os empregados protegiam a 

empresa e se protegiam, inclusive da empresa, assim como do público. 

(GR2) 

Ao prosseguir com o relato, o entrevistador procurou obter mais respostas, a fim de 

compreender este comportamento dos colaboradores em relação aos colegas, empresa e os 

clientes. 

É o medo do novo! E talvez eles tivessem razão nesse medo, porque a (nome 

da instituição) mudou as condições, [...]Embora esteja mais profissional a 

relação empresa e empregado, mas era uma cultura muito corporativista e 

hoje é uma cultura competitiva. Um dos maiores que percebo no gerente é 

competitividade. (GR2) 
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Mesmo admitindo que este modelo de gestão é melhor que o antigo, a impressão 

captada é que ainda existem resquícios destes antigos comportamentos na atual gestão, para 

Freitas (1991), quanto mais duráveis forem os valores, mais forte será o seu poder de 

penetração, desta forma nota-se marcas antigas dos valores, que pouco a pouco vão sendo 

substituídos pelos novos valores, incorporados pela nova gestão. Mais adiante o entrevistado 

faz outro comentário: 

A gente vê todos estes vieses, e por muitas vezes uma competitividade 

saudável, e é isso que a empresa prega, mas quando se fala de valores é 

muito mais a vida real do que é pregado pela empresa. E então, às vezes, 

acontece mesmo alguma coisa, um exagero nessa competitividade. (GR2)  

 

Ao descrever a competitividade, o gestor alega que ela seja saudável, admitindo que a 

própria empresa compartilhe para os seus funcionários, todavia, o gerente não deixa de 

ressaltar que às vezes ocorre um exagero por parte dos colaboradores. 

No exercício de analisar os valores dentro do contexto organizacional, como um dos 

elementos que constituem o processo da construção identitária, em um dado momento das 

entrevistas, um dos participantes, no caso o GR2, fez questão de destacar os seus valores 

pessoais, expressando como base constituinte de sua identidade.   

Quando se trata de valores, por mais que os valores corporativos se 

imponham, a gente traz bastante o que vem do berço, né? Então é algo que 

eu consigo me relacionar até certo ponto. O momento que isso fere os 

valores pessoais, eu me distancio; falo sobre a competitividade. (GR2) 

 

Kreiner (2011) baliza este pensamento, ao comentar que os valores pessoais, história 

de vida e a personalidade do indivíduo, fazem parte dos aspectos do self, em que constitui-se 

o processo da construção identitária. Dando continuidade á entrevista, o participante faz outra 

declaração espontaneamente: ‘‘Eventualmente a gente entra em algum conflito, sim, mas via 

de regra eu tento contornar a situação, por conta dos meus valores pessoais’’.  

A partir deste depoimento verifica-se que por mais que os valores organizacionais se 

imponham e influenciam o seu trabalho, como citado pelo próprio gestor, ‘‘As tratativas dos 

valores da empresa influenciam bastante o meu trabalho’’, os valores pessoais atuam como 

um termômetro de certa forma, pois como descrito por Zanelli (2008), ao descrever os 
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aspectos da identidade social, se dão a partir do entendimento da construção dos valores 

pessoais e do trabalho do indivíduo. 

 

Ao prosseguir nas análises das entrevistas, foi possível identificar nos relatos outras 

manifestações, quando lhes perguntado o que eles julgavam como próprio da organização, 

tornando-a diferente a ponto de compará-lo com outras organizações, outros bancos, 

constatou-se:  

Proximidade com o cliente, que eu acho isso é muito importante, não só 

máquina, né? Mas ter exatamente relacionamento com o cliente, que isso eu 

acho que eu tô. Acho e vejo, aí fora, que tá faltando isso nos outros bancos. 

[...] temos uma central de negócios, que a gente abre essa central, além de 

ligar pra tá oferecendo de tudo [...]. (GR3) 

[...] eles focavam muito no crescimento. Então, crescimento, mas até que 

ponto eu vou crescer? Até que ponto é sustentável esse crescimento, sendo 

que a nossa base é formada por clientes. Então, eu vou conseguir crescer de 

forma que eu tô dando um serviço de qualidade, também, pro meu cliente? 

(GR5). 

            Neste trecho do depoimento, o gerente GR5 responde a partir da comparação com 

outro banco. 

                                         Eu acredito. Eu vim do mercado, vim de outro banco. E o que me atraiu e me 

fez ter vontade de vir pra cá: é que o banco, apesar de ser uma instituição 

financeira, visa lucro, mas o banco ele não almeja se tornar o maior banco, 

né? Ele não quer ser o maior banco do Brasil, [...] então ele tem como visão 

mesmo, buscar a satisfação do cliente. Eu acho isso é um diferencial da 

instituição, que eu não vejo isso, trabalhei em outras instituições [...] (GR5) 

            Dando continuidade às análises, a entrevistada GR3, justifica o porquê desta 

proximidade, exclamando ao final: 

A gente tenta se aproximar mais do ser humano. Não é só: a pessoa sentou 

aqui e eu quero... ‘Só isso que você quer? Tá tudo certo? Você pode compra 

isso? Você pode comprar aquilo? Você pode fazer isso, fazer aquilo?’ Não, 

não é isso [...], Relacionamento! Eu busco isso, e nós estamos aqui, 

buscando. Eu e o banco também tem que tá focado a isso!(GR3) 

 

A fim de manter a proximidade junto ao cliente, os gestores GR3 e GR7, fazem 

menção da estratégia de ligar no aniversário do cliente e o convidarem para tomar café juntos 

na agência: ‘‘[...] a gente pega, olha e vê que é o aniversário, a gente cumprimenta. 

Normalmente eles vêm, e a gente toma cafezinho junto, conversa’’. (GR3). 
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[...] o banco é muito direto com o cliente, ele tem o relacionamento como o 

cliente, ele liga para dar os parabéns no aniversário, isso é o que eu escuto 

dos clientes, isso o faz se sentir importante, é o dia dele, faz se sentir 

especial. (GR7) 

 

Com base nesta aproximação dos gestores junto ao cliente, dando-lhes a devida 

importância, segundo o ponto de vista de Freitas (1990), ao desenvolver algumas definições a 

respeito do que é importante para se atingir o sucesso, como por exemplo, a importância do 

consumidor, padrão de desempenho excelente, qualidade, inovação entre outros. Para o autor, 

quanto mais duráveis forem os valores da organização, mais forte será o seu poder de 

penetração. 

Prosseguindo com as análises, há, no entanto, participantes como no caso da gerente 

GR4, que analisa a diferenciação entre as organizações bancárias de uma outra maneira, pelo 

fato de não ter um comparativo de outros bancos, ‘‘Eu não trabalhei em outro, como é que eu 

vou falar pra você? Que é específico, deixa eu ver.. [...]’’, esta forma de se expressar não 

desabona em nada o estudo, na verdade traz uma maior riqueza ao mesmo em demonstrar 

opiniões diversas. 

Ah... Eu acho que tem o plano de carreira bom. Pode ser isso? [...] É que 

aqui a gente tem um plano, tipo no RH, que quando tem vaga a gente se 

inscreve. A gente pode se inscrever se tiver uma nota boa! Mas acho que é 

legal, né?  (GR4)  

Na resposta da participante GR1, identificou-se outro aspecto interessante a ser 

analisado: 

Ainda é um pouco da parte social [...], social é a parte de... Os programas 

sociais do governo, né? Aqui tem muito funcionário que tira o pedido. O 

cliente vem: ‘Aí, preciso abrir uma conta!’. Você vai e abre. Você não vai 

perguntar: ‘Porque você vai abrir a conta? O que você vai movimentar? 

Você trouxe algum valor para depositar?’. Não!, [...]Ainda falta um pouco 

do comercial, que tem muito nos outro bancos. Assim, todos os funcionários 

dos outros bancos são muito comerciais. (GR1) 

 

Mediante a esta resposta, chamou a atenção quando o entrevistado também fala sobre 

a questão social, que posteriormente foi proferida novamente por outros participantes, como 

no caso do gestor GR6, de um banco de iniciativa privada, diferentemente dos participantes 

GR1 e GR2, que pertencem ao setor público. 
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Eu acho que a organização, ela é fantástica, traz cursos novos, de fora do 

Brasil para colocarmos em prática, tem faculdade própria, [...] você entra no 

site dela e se cadastra para fazer o curso que você quiser, o banco dá 

prioridade para as crianças mais carentes (GR6). 

Perante a mesma pergunta, o entrevistado GR2, destacou seu posicionamento com 

maior veemência. 

São duas coisas que são muito diferentes. Primeiro: um viés social muito 

forte, [...] é o banco que mais dá atenção para um público que outro banco 

não daria. E a segunda talvez seja maior ainda, é a estabilidade profissional. 

Enquanto um banco, na maioria dos bancos aí, você não atinge o teu 

resultado em dois, três meses e o empregado é demitido, aqui não existe isso 

(GR2). 

O entrevistador questiona a qual público se referia, a fim de encontrar uma 

justificativa para a sua resposta, com uma análise mais profunda. 

É o atendimento ao público de baixa renda, basicamente. São muitos 

atendimentos que não geram lucro para o banco. Os outros bancos visam, 

única e exclusivamente, o lucro. Sem critérios sociais. Um ou outro banco, 

talvez, tenha alguma coisa voltada pra sustentabilidade, mas não social. 

(GR2) 

Quando o entrevistador notou por meio da observação que o respondente GR 2, foi 

categórico e incisivo, continuou a questioná-lo a fim de extrair mais informações, lhe 

perguntando se ele se identificava com o banco, no sentido da questão social, com isso o 

entrevistado não hesitou em responder ‘‘Sim, sim! Me identifico, sim!’’. Diante a este grau de 

identificação por parte dos entrevistados, os autores Wu, Zhang e Schroeder (2011), em seu 

ponto de vista comentam que a cultura organizacional afeta a forma como uma organização 

opera em diferentes situações, em que nela é reconhecido que o sistema de valores 

constantemente influencia as decisões e comportamentos das pessoas. 

 Neste mesmo sentido de identificação, o gerente GR6 diz: ‘‘Olha, pra mim é um 

motivo muito grande em trabalhar em uma organização como esta’’, pois segundo o relato do 

participante além do viés social da instituição, segundo o participante, possui a preocupação 

em cuidar dos seus colaboradores. 

[...] dá muito benefício para os funcionários, [...] plano de saúde não só para 

o funcionário, mas para os demais familiares, temos um link que podemos 

fazer sugestão para a organização a qualquer momento, é 24hr, ela dá uma 

atenção enorme, é, para quem é funcionário e também para quem é cliente, 

que quer dá alguma sugestão de melhoria o banco acata e coloca isto em 

prática. (GR6) 
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 Mediante tais afirmações podemos notar a outra manifestação conceitual descrita 

pelos autores Dutton, Dukerich e Harquail (1994), que explicam que o processo de 

identificação organizacional é compreendido como uma extensão, pela qual as pessoas se 

entrelaçam psicologicamente com a organização e reconhecem a partir de sua identidade, o 

processo de identificação, devidamente ancorado pelo aporte teórico. 

 

4.3 TRABALHO EM EQUIPE E A FORMAÇÃO DA IDENTIDADE 

 

Machado (2003) comenta que os processos de socialização são fundamentais na 

formação das identidades. Para Lane (2006), a definição de identidade geralmente é 

interpretada como uma representação do conceito que o sujeito possui de si mesmo, pelo fato 

de o indivíduo reconhecer ao identificar traços, imagens, sentimentos, como parte dele 

mesmo. Este conceito é gerado por meio das relações sociais, relações que mantemos com 

outras pessoas, tem se neste momento o processo da construção identitária.  

Ao verificar o conteúdo das entrevistas, foram identificadas as manifestações 

apontadas pelos autores acima, por meio dos relatos dos gestores de forma unânime, em que 

todos expressaram as significações dos encontros entre o gerente e os membros de sua equipe, 

e como compararia a sua equipe com as demais equipes da instituição financeira. 

Como mencionado anteriormente, todos os entrevistados concordaram, ao 

responderem a importância e o significado de se relacionarem com sua equipe, sendo assim, 

foi destacado para análise desta categoria, os conteúdos que apresentam uma maior 

possibilidade de interpretação e significações à luz da teoria.  

No primeiro relato da gestora GR4, temos: ‘‘Importante pra equipe tá motivada, é 

importante! Pelo menos, uma vez por mês a gente tem; [...] eles explicam o que tá 

acontecendo, pra gente se integrar. Sempre tem!’’. Em continuidade ao processo da entrevista, 

o gestor (GR6), destaca a motivação: 

[...] eu acho assim, a diferenciação que quando eu estou com minha equipe é 

a motivação, que eu passo pra eles é grande, porque, como é uma instituição 

muito grande, ele trabalha em uma organização muito grande, isso também 

para ele é orgulho. (GR6) 
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Neste mesmo sentido em destacar a importância dos encontros entre o gestor e sua 

equipe a gerente GR1 expressa o significado destes encontros e o que eles representam: 

Ah... Pra mim é muito aprendizado, assim: aprendizado mútuo. Alguns 

lugares você sente muito a união da equipe, mesmo. Então, você aprende 

muito com as outras pessoas; principalmente essa parte da humildade, de 

técnicas, de tudo também! (GR1) 

 

 A entrevistada GR1, faz questão de destacar o quanto é importante e significativo 

pertencer a este ao grupo, assim como a gestora GR4, no qual vem ao encontro da teoria da 

identidade social, que significa a representação do indivíduo dá a si mesmo, por pertencer a 

um grupo (TAJFEL apud WHETTEN; GODFREY, 1998).  

Neste mesmo sentido, os gestores GR6 e GR2 destacam a importância destes 

encontros e ressaltam dois elementos imbuídos de significados para o estudo da cultura 

organizacional e identidade (ritos e cerimônias). 

Cara, esses encontros pra mim são fantásticos, porque, são encontros que 

trazem muitos significados, muitas palestras interessantíssimas que o banco 

traz para nós, que a gente tenta colocar em prática e funciona de verdade, 

então, tem muitas palestras e ritos cerimônias que o banco faz, [...], uma 

energia enorme, a gente sai destes encontros e quer colocar em prática, é 

fantástico esses encontros. É uma motivação fantástica. (GR6) 

 

Eu gosto muito dessa parte de gestão de pessoas, de liderança de equipes. É 

inclusive minha área principal de estudo, embora minha última pós não foi 

nessa área. É o que me motiva na prática, na verdade, quando eu procuro o 

motivo mesmo pra eu fazer o que eu faço. É muito pra desenvolver as 

pessoas, [...]. (GR2) 

 

Este relato coincide com a abordagem de Freitas (1991), sobre os rituais, ritos e 

cerimônias ao dizer que eles podem ser exemplificados a fim de atender os objetivos de 

integração entre os colaboradores, fornecendo desta forma, uma sensação de identidade 

comum e segurança. 

Também foi identificado o compartilhamento de conhecimentos, ideias e 

fortalecimento de vínculos, conforme descrito pelos entrevistados GR2, GR3 e GR7, que 

procuraram deixar claro como ocorrem estes compartilhamentos: 
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De uma maneira bem informal, é uma ‘‘troca de figurinha’’, onde os colegas 

dizem: faz assim faz assim que vai dar certo. É uma troca de informações 

mesmo, é para recarregar as baterias, é aquele contato, muitas vezes a gente 

fica só naquele contato por e-mail, outlook, você encontra com pessoas que 

já trabalharam com você em outras épocas (GR7) 

 

Foi pra comemorar os resultados. A gente teve um desempenho bom no mês 

passado. Acho que nada mais justo de que a gente celebrar, né? Porque é 

como um casamento: pra você sobreviver ao período ruim, que ele vai 

existir, é importante fortalecer o vínculo quando a coisa está legal! 

Fortalecer os vínculos é o essencial! (GR2) 

 

Compartilhar, a gente tem que tá participando, assim, normalmente a gente 

não faz reunião, mesmo, nesta agência. Nós temos áudio conferências todos 

os dias, não com o da equipe, nós temos com um gerente geral. Aí nós temos 

esse feedback, para passar (sic.), exatamente o que tem na semana, ou o que 

tem no dia. (GR3) 

Para Hatch (1997) e Fernandes (2004), a construção da identidade dos membros de 

uma equipe, se dá por meio da cultura organizacional, na qual é concebida por um conjunto 

de valores, normas, pressupostos e conhecimentos compartilhados pelos membros de uma 

organização. Há, no entanto, o depoimento do gerente GR5, que diz que estes tipos de 

encontros são rotineiros. 

Eu diria que faz parte de uma rotina. Aqui nós temos reuniões todo dia de 

manhã. É oficial, é institucional. O banco inteiro, às nove horas da manhã, 

todas as agências se reúnem pra passar do comitê, então, nesse momento, o 

gerente geral, ele passa as mudanças, de forma resumida ele fala: “Gente, o 

cenário econômico...” É abordado um pouco do cenário econômico, das 

mudanças que teve dos normativos, e o direcionamento pro dia. (GR5) 

 

Em um primeiro contato, tem-se a impressão de estes encontros não serem 

importantes, não serem significativos, mas notou-se o contrário, em continuidade ao seu 

depoimento o respondente diz:  

Significa que a equipe tem um direcionamento. Porque nosso dia é muito 

intenso, então a gente precisa focar em alguns produtos. Se eu relatar pra 

você, eu vou te dar meu compromisso aqui: no mês, eu tenho mais de 

dezessete produtos pra cumprir de vendas. (GR5) 

 

Mediante aos depoimentos dos entrevistados, foi identificada outra fonte de 

significações, quando os entrevistados relatam os encontros entre os membros da equipe em 

momentos de descontração, comemorações de aniversários e datas festivas, a fim de manter 
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os vínculos. Bauman (2005) descreve que a identidade do indivíduo é construída por meio dos 

vínculos que mantém as pessoas conectadas umas às outras. Ao ser indagado sobre estes 

encontros informais de como ocorrem, a gestora GR1 relata, ‘‘É mais quando bate meta [...], a 

gente acaba fazendo no final. Traz um bolinho e pronto! É que a gente acaba passando muito 

tempo aqui, né?’’.  

 O gerente GR2, também ressaltou a importância destes tipos de encontros, ‘‘A gente 

fez, no domingo, um churrasco na minha casa, lá! Todo mundo! Desde o vigilante... É um 

encontro sensacional!’’. E segundo o gerente estes encontros ocorrem sempre, até para 

comemorar casamentos, ‘‘Um casamento! Você sabe que aqui teve seis casamentos, um a 

cada dois meses!’’.  

Dentro deste contexto, a gestora GR3, responde: 

Temos, temos! Sim! No nosso banco, [...] é uma entidade, um grupo: tem o 

presidente, o vice-presidente que ele cuida das despesas, e tem despesas 

pessoais [...], pode agrupar por mês. Tanto que a gente faz massagem, nós 

temos massagem no banco. E tem também pra participar de presentes, pra 

comprar presente de aniversário e exatamente dessas comemorações. Da 

para a gente fazer às vezes um happy hour, que dá pra gente estar relaxando. 

(GR3). 

Quanto ao gestor GR5, responde: ‘‘Enfim, a gente costuma fazer em horários 

separados. Geralmente no final da tarde, ou então, fora da agência comemorações de 

aniversários’’. Diante as repostas apresentadas, independente da forma em que ocorrem os 

encontros, os relatos apresentam a importância e as significações presentes nestes encontros 

extra oficiais. 

Em outro momento da entrevista, quando os entrevistados foram indagados a respeito 

de como ele compararia sua equipe em relação às demais, notou-se que os entrevistados 

tiveram suas respostas muito parecidas, como por exemplo:  

Essa é muito fácil: a dedicação, eu percebo na minha equipe - e essa é a 

décima quinta equipe, talvez, que eu trabalhe na (nome da instituição) - uma 

dedicação muito acima da média. Eu não consigo perceber, embora seja 

pequena, talvez facilite, eu não consigo perceber um empregado que esteja 

puxando o freio e reduzindo a velocidade do desempenho do restante. (GR2) 

Tem uma sintonia muito boa, sinergia, onde um ajuda ao outro, eu acho que 

isso é um dos fatores importantíssimo, porque sem isso a gente depende... 

Aqui não é individualista! Até pra quem vê, às vezes, de fora: tá o banco 

distribui as metas individual, mas no final das contas tem as metas 
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individuais e tem o programa de participação de lucro – que eu só ganho se a 

agência inteira for bem. Ou seja, se você trabalha comigo, eu ‘‘performo’’ 

bem; mas se você não atingir o seu compromisso, eu não vou ganhar 

dinheiro, entendeu? Eu não vou ter acesso a participação nos resultados. 

Então, eu tenho que de certa forma fazer o meu e se você tá com dificuldade, 

eu tenho que te ajudar! Eu sou ajudado em momento de dificuldade. [...] 

(GR5)  

 

           E por fim o relato da gestora (GR7): 

 

Aqui é a ajuda mútua, tem muita parceria, isso é fundamental em uma 

equipe, é como um time, todo mundo tem pressa, e se você não atender com 

agilidade você perde o seu cliente, e muitas vezes essa agilidade depende da 

sua equipe, nós temos muito dessa parceria, tanto do operacional como do 

comercial. (GR7) 

Tal similaridade entre as repostas se dá pela ocorrência dos elementos centrais citados, 

como a sintonia, união e parceria, retratadas pelos autores Hatch (1997) e Fernandes (2004) 

como indispensáveis para o processo da construção identitária.  

 

Quanto ao depoimento da gestora GR1, relata sua perspectiva a partir da comparação 

obtida por meio de experiências adquiridas em outras organizações: 

Já trabalhei em bastantes agências (sic.), assim, em muita agência a 

competitividade era à flor da pele; você só sentia isso! E aí, parece que aqui 

se descobriu uma coisa que se fala em todos os livros: que se todo mundo 

lutar junto vai mais fácil. Isso é o que faz a diferença. (GR1)  

                                          

No entanto, um depoimento despertou a atenção, no caso do relato da entrevistada 

GR3, ao dizer: ‘‘É pensar do mesmo jeito, que é a gente falar do mesmo jeito’’, continua 

relatando: ‘‘Nada disso é forçado! [...] Todo mundo tem o mesmo pensamento, o mesmo, 

entendeu? ’’, neste mesmo sentido a gerente GR4 responde: ‘‘Ajuda, né? Trabalho em 

equipe! Todo mundo, um ajuda o outro [...]. Aqui isso acontece naturalmente! Todo mundo se 

ajuda! Entendeu? Aqui, né? Em outro lugar já não sei dizer (sic.)’’, e ao ser questionado se tal 

princípio de ajuda mútua é um tipo de cultura, o entrevistado responde com convicção, sem 

hesitar, ‘‘É, sim!’’. Desta forma podemos notar que estes relatos demonstram de forma bem 

enfática, a representação do senso de identidade comum exposto por Freitas (1991). 

Vale lembrar que as perguntas 4 e 5 (quadro 7), que englobam esta categoria, tinham 

por finalidade aprofundar este universo de significados, que são indispensáveis para a 
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construção da identidade, pois nelas, observa-se o gerente em um cenário de interação e 

significação diante de sua equipe, conforme a citação de Zanelli (2008), ao elucidar que 

identidade da pessoa está alicerçada no contexto objetivo, retratado por um mundo com 

interações sociais, formado por um universo de símbolos.  

Finalizando esta seção, foram expostas e discutidas diversas manifestações em torno 

dos relatos dos respondentes, ao serem questionados quanto ao seu comportamento dentro da 

organização quando percebida e identificada uma orientação às normas e aos procedimentos, 

outro ponto identificado mediante aos relatos dos entrevistados, foi que até o vestuário dos 

gerentes é sugerido pela instituição.  

Questionou-se quais eram os valores da organização dos participantes e de que forma 

estes valores influenciavam no seu trabalho, e com isso foi possível deparar-se com vários 

relatos segundo o conceito de Schein (2009), a respeito do conjunto de valores, estruturas, 

rotinas, normas e regras que definem o comportamento dos indivíduos dentro das 

organizações. 

Outro ponto que proporcionou uma análise em profundidade à luz da teoria, foi 

quando os gestores relataram que, para atuar no exercício da gerência, o profissional não vai 

estar limitado apenas a seu papel de gestor, no qual se espera desta função com sua 

especificidade, e sim, o gerente irá assumir outros papéis ao longo de sua carreira, como no 

caso o papel comercial, ou seja, ele irá precisar ser um vendedor em diversas ocasiões, mesmo 

que este aspecto não esteja descrito em suas atribuições funcionais (GR1, GR2 e GR5), e com 

isso o gestor vai assumindo diversas identidades, de acordo com cada papel a ser interpretado, 

ponto de vista este, relatado por Hall (2006) e adotada como referencial neste estudo. 

A partir do processo de identificação organizacional, foi possível observar outra 

manifestação conceitual, descrita pelos autores Dutton, Dukerich e Harquail (1994), a respeito 

de como as pessoas procuram se entrelaçar psicologicamente com a organização e os seus 

processos, valores, colaboradores e etc.  

Também foram abordados aspectos em que o entrevistador notou por meio da 

observação da própria manifestação corporal, o respondente com a voz embargada 

expressando o quanto a organização é importante para ele e mudou a sua vida (GR6), e 

também o emprego decorrente da ética e a transparência, como indispensáveis e incorporadas 

ao comportamento dos entrevistados, e coincidentemente e por meio da análise contextual, o 
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entrevistador notou que tais expressões são estampadas em vários locais das agências, e até 

em cartões de visita. 

Assim, nas categorias apresentadas e analisadas evidenciaram-se os fenômenos que 

constituem e integram o processo da construção identitária, ressaltando que estas categorias se 

manifestaram quase de forma simultânea, quando considerada a cultura organizacional como 

elemento de análise.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



70 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Ao lançar-se diante ao desafio de compreender a manifestação dos elementos que 

compõem a cultura organizacional no processo da construção identitária do gerente bancário, 

composto por um ambiente competitivo e dinâmico, constituído por um universo repleto de 

significações, identificaram-se diversas manifestações, que vão desde os seus rituais, ritos e 

cerimônias, suas normas e procedimentos dentre outros elementos organizacionais, em que foi 

possível observar, analisar e descrevê-los, quanto à sua manifestação e importância no 

processo que constitui a construção identitária.  

Teve-se por premissa trazer à comunidade acadêmica, contribuições significativas a 

respeito de estudos realizados sobre este tipo de relação que envolve a cultura organizacional 

e a construção identitária, com o propósito de auxiliar o seu desempenho organizacional, por 

fazer parte de um mercado tão competitivo e de constantes desafios em que as organizações 

estão focadas em melhorar seus processos organizacionais, em diversas áreas, por meio de 

investimentos em pesquisas, consultorias, palestras, cursos e treinamentos. Com a devida 

atenção e o cuidado a fim de contribuir para o desenvolvimento e a performance empresarial 

destas organizações, que se encontram constantemente preocupadas com a qualidade dos 

serviços prestados aos seus clientes, com sua imagem, devido à sua constante exposição na 

mídia e nos diversos veículos de comunicação.  

Neste estudo, evidenciaram-se alguns autores que expressaram por meio dos seus 

pontos de vista, que quando a cultura organizacional da empresa não é compreendida e 

identificada pelos seus colaboradores, poderá acarretar em conflitos entre os membros da 

organização, dificuldades nas realizações das tarefas, em seu comprometimento nas metas e 

realização dos objetivos organizacionais e pessoais, e por fim, em seus resultados. Demais 

autores descritos neste trabalho expressam que estudar e conhecer a cultura organizacional de 

uma empresa poderá fornecer informações relevantes quanto ao seu funcionamento, sua 

forma de agir e de se expressar de seus colaboradores, criando desta forma valores e crenças 

que serão compartilhados por toda a organização, estabelecendo assim os limites nos quais as 

ações deverão ser desenvolvidas dentro da empresa, despertando entre os colaboradores um 

sentimento de pertencimento e identidade mútua. 
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Com isso, esta pesquisa procurou corroborar para a discussão dos aspectos relativos à 

dinâmica organizacional em uma agência bancária, dando voz aos seus sujeitos constituintes, 

os gerentes e como a cultura organizacional influencia o processo de formação da identidade 

dos mesmos. 

Foi proposto neste estudo caracterizar o processo da construção identitária dos 

profissionais do setor bancário, a partir da perspectiva de um grupo específico de 

profissionais, composto por sete gerentes bancários, todos com formação no ensino superior, 

nas mais diversas áreas de conhecimento, com o critério adotado para este estudo a 

experiência mínima de três anos para o exercício do cargo. Como objetivos específicos, 

partiu-se do pressuposto de identificar e caracterizar os elementos presentes na cultura 

organizacional da instituição bancária, que influenciam na construção identitária dos gerentes, 

como sua organização, importância, forma de manifestação, dentre outros aspectos, em que 

foram cuidadosamente analisados e ancorados pelo aporte teórico, sobre identidade e cultura 

organizacional.  

 

Para a elaboração desta dissertação, optou-se pela abordagem da pesquisa qualitativa, 

por possibilitar uma maior aproximação das relações humanas e os seus significados em 

relação ao pesquisador por se aproximar das percepções do entrevistado, diante aos seus 

desejos e expectativas, na interpretação dos textos, sons, imagens e até de linguagem não 

verbal, segundo o ponto de vista de Guba e Lincoln (2005). O estudo teve em sua constituição 

metodológica a entrevista semiestruturada baseada em roteiro desenvolvido a partir da 

escolha de elementos-chave, que possuem relação da cultura organizacional com o processo 

de formação da identidade, sendo feita a pesquisa de campo, no qual o entrevistador obteve 

informações relevantes e conhecimentos a respeito da manifestação de alguns elementos da 

cultura organizacional como, por exemplo: a comunicação visual, cartões de visitas, sites das 

agências visitadas, convergindo de certa forma, como um instrumento de divulgação dos 

valores, normas, e os procedimentos adotados pela instituição, que posteriormente foram 

observados por intermédio das entrevistas, por serem assimilados pelos seus gerentes.  

 

A partir do processo de categorização, devidamente baseados na teoria e nos dados 

obtidos pela transcrição das entrevistas, foram desenvolvidas três categorias, sendo o perfil 

identitário dos gerentes, identificação organizacional, e o trabalho em equipe e a formação da 

identidade. Com isso, foi possível averiguar na primeira categoria, o direcionamento para uma 
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identidade singular dos profissionais que atuam nesta função, pois, constatou-se a necessidade 

de o gestor adotar uma identidade comercial, divergindo de certa forma o que se espera para 

este tipo de função, pois além de gerir relatórios, acompanhar resultados, se reunir com sua 

equipe, atender os clientes, gerir as contas dos cientes, notou-se que estes profissionais são 

impelidos a vender e comercializar uma série de produtos ofertados pela instituição, e com 

isso muitos relataram experiências, em que acabavam adotando certos comportamentos que 

outrora não possuíam e após o seu ingresso nesta função começaram a incorporá-los como 

parte de suas vidas, mesmo quando o gestor não está trabalhando.  

 

Foi possível observar em diversos momentos, inúmeras manifestações conceituais e 

teóricas sobre os elementos da cultura organizacional como responsáveis no processo da 

construção identitária do gestor, como por exemplo, a forte presença das normas, pois o 

próprio exercício da função de gerente bancário está atrelado e condicionado às normas, 

sendo elas por meio da utilização de cartilhas, apostilas, intranet, manuais e diretrizes 

organizacionais, a ponto de evidenciar neste estudo a sugestão por parte da organização, 

desde a escolha do vestuário apropriado para o cargo, cortes de cabelo, descrição, por se tratar 

de um cargo que lida com as informações da vida financeira dos clientes.  

 

Com base nos relatos, os participantes disseram que após se tornarem gerente, a 

discrição, responsabilidade e a disciplina foram aspectos que tiveram maior impacto em suas 

vidas, a ponto de introduzi-los como parte do seu comportamento, mesmo quando estão fora 

do ambiente do trabalho, em suas atividades pessoais, sociais e familiares. 

 

Em continuidade com o processo de análise das entrevistas, constatou-se também a 

necessidade frequente e indispensável por parte dos gerentes em realizarem cursos das mais 

variadas áreas do conhecimento de forma sistemática, que vão desde aos manuais de etiqueta, 

investimentos em fundos e ações, boas maneiras no atendimento ao cliente, políticas internas 

da instituição, capacitação profissional para o cargo, sendo estes cursos realizados de forma 

presencial na própria agência, na modalidade do ensino a distância, por meio de universidades 

corporativas da própria instituição, parcerias com outras universidades privadas como, por 

exemplo, a universidade de Harvard, descrito pelo gestor GR2, outra forma bem frequente 

para estas capacitações, ocorrem por meio de palestras e mini cursos, que se constituem em 

treinamentos realizados a cada quinze dias ou mensalmente. 
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 Constatou-se que esta preocupação latente por parte da organização, além de 

capacitar os gestores a fim de atingir e cumprir os objetivos e as metas da instituição revelou-

se a necessidade de criar uma identidade comum entre os membros da organização, identificar 

este tipo de posicionamento, ocorreu a partir de alguns relatos, no qual uma depoente em 

particular expressou que estes encontros e cursos permitem a todos os colaboradores pensem 

e falem do mesmo jeito, segundo a entrevistada os colaboradores não devem sair falando o 

que lhe vem à cabeça, mas se comportar e expressar de acordo com as diretrizes, valores e as 

normas organizacionais.     

Este tipo de investigação teve por finalidade averiguar como que se dá o processo para 

se tornar um gerente, e com isso foi possível compreender um provável caminho ortodoxo 

para se tornar um gerente bancário, ou seja, embora cada instituição bancária tenha as suas 

particularidades, e como no caso específico deste estudo, foram entrevistados gestores tanto 

do setor público como da iniciativa privada, a fim de enriquecer o presente estudo ao realizar 

um cross check com os dados obtidos, este caminho identificado em que todos os 

entrevistados devem trilhar como citado anteriormente, aponta para a necessidade de adquirir 

certificações denominadas CPA 10 e 20, que segundo o site da Anbima (Associação 

Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiros e de Capitais), busca certificar 

profissionais que atuam na prospecção ou venda de produtos de investimento, inclusive em 

agências bancárias ou plataformas de atendimento diversas. 

 

 Averiguou-se por meio da análise das categorias de identificação organizacional a 

importância dos valores organizacionais, como um dos fatores de suma importância para a 

formação da identidade do gerente, pois em todos os relatos os gestores comentaram se 

identificar com os valores do banco, alguns em demasia a ponto de expressar que o banco é 

tudo em sua vida e que o mudou completamente, porém, em outros relatos de maneira mais 

reservada um gestor toma por base primeiramente os seus valores pessoais e familiares, a fim 

de servir como um parâmetro para o exercício de sua função, ou seja, do que pode ser ou não 

aceitável do que acredita ser ético ou não.  

Tomando por base outros depoimentos em que os entrevistados da iniciativa pública e 

da iniciativa privada assumem primeiramente os valores da organização como aceitáveis, 

devido à sua identificação com a organização pelo fato de atender e ajudar as camadas mais 

desfavorecidas e carentes, ou seja, a instituição cujo gerente trabalha possui um viés social 

muito forte neste quesito, em fornecer cursos gratuitos, oficinas, patrocínios e apoios 
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culturais, baixas taxas de manutenção de conta e facilidades na abertura de contas, e o 

fornecimento de linhas créditos habitacionais. Neste sentido de identificar dentre os elementos 

da cultura organizacional que fazem parte da formação da identidade, no caso os valores, 

foram um dos elementos-chave neste processo de identificação.  

Dentre os resultados esperados, confirmou-se à luz da teoria que a construção da 

identidade dos membros de uma equipe, se dá por meio da cultura organizacional, no qual é 

concebida por um conjunto de valores, normas, pressupostos e conhecimentos compartilhados 

pelos membros de uma organização. Outro aspecto importante a ser mencionado foi a 

possibilidade da caracterização dos elementos formadores da identidade profissional, obteve 

se também a elucidação dos principais elementos da cultura organizacional quanto à 

influência no exercício nas atividades de gerência como no caso as normas, regras, valores, 

ritos, rituais e cerimonias, sendo cada um destes contidos no bojo das categorias, e por fim a 

comprovação da importância da cultura organizacional sobre a formação da identidade na 

atuação do gerente.   

Como contribuição teórica, este trabalho possa vir a servir como referência sobre a 

cultura organizacional no âmbito dos estudos organizacionais envolvendo o processo da 

construção identitária do profissional, com a intenção de propor conceitos para discussão do 

desenvolvimento de teorias em torno da formação identitária e sua relação com os elementos 

que constituem a cultura organizacional. Com isso busca-se agregar valor ao pensamento 

contemporâneo dos estudos organizacionais, contribuindo para o avanço das discussões 

atuais, estimular novas discussões em torno da relação da cultura organizacional e identidade 

a fim de contribuir para a prática da pesquisa, promovendo uma análise de como a teoria se 

manifesta em um determinado ambiente organizacional, no caso especifico deste estudo o 

gerente de uma agência bancária. 

Quanto à contribuição prática, este trabalho pode servir para o gerente bancário ou 

para o gestor de outra área de atuação como um importante instrumento teórico na 

contribuição da formação da identidade profissional, e a possibilidade de identificar os 

elementos da cultura organizacional que terão um maior impacto em sua identidade, dando-

lhes a devida importância, quanto a sua constituição e desenvolvimento dentro da organização 

em suas práticas diárias, nos quais passam por vezes desconhecidas perante o gestor, por 

desconhecer o seu significado, e de que maneira como um destes elementos que constituem a 
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cultura organizacional pode impactar de maneira significativa em sua identidade e também na 

identidade profissional dos demais colaboradores.  

A organização deste estudo visa atender a estes profissionais a partir do acesso às 

informações de um modo fácil e acessível com base na estruturação do estudo, separando e 

organizando os assuntos em uma sequência lógica, na utilização de quadros e elementos 

gráficos, a fim de elucidar um assunto atual, pois como citado neste estudo as organizações 

buscam de diversas maneiras e sistematicamente capacitar os seus colaboradores, a fim de 

atingir suas metas e objetivos. Desta forma por meio deste apanhado teórico espera-se 

contribuir para os treinamentos e procedimentos destes profissionais, os gerentes.    

Assume-se como limitação deste estudo a necessidade de aumentar o número de 

participantes, pois no estudo em questão foram entrevistados sete participantes, buscar 

entrevistar mais gerentes a fim de trazer uma maior riqueza de informações, pois se constata 

por meio da investigação qualitativa a possibilidade de extrair dados contidos neste universo 

de símbolos e significações presentes na identidade profissional do gerente. Outro fator a ser 

proposto, seria expandir o perfil dos participantes, ou seja, entrevistar gerentes de pessoa 

jurídica, gerente administrativos e de ações, no sentido de ir mais profundo na investigação e 

comprovação da manifestação dos elementos da cultura organizacional presentes em todas as 

esferas da vida bancária, independente da área de atuação.  

Outra limitação encontrada, seria fazer comparações com gerentes ingressantes no 

cargo, eximindo o tempo de experiência mínima para um ano por exemplo, ampliando assim 

o acesso há um maior número de entrevistados, mas com o devido cuidado em 

contrabalancear os gerentes de maior tempo de experiência, com mais de dez anos, e também 

buscar outros elementos organizacionais que possuem relação com a formação identitária a 

fim de identificá-los. 

 

Como proposta para estudos e pesquisas futuras, sugere-se desenvolver estudos 

semelhantes a este com uma abordagem metodológica quantitativa, desta forma poderia 

aumentar a amostra, ou seja, o número de respondentes, com a utilização de um questionário 

pré-estabelecido a fim de identificar as variáveis envolvidas e como cada uma delas possa vir 

a impactar na constituição do perfil identitário dos gerentes bancários. Tem-se também como 

sugestão fazer uma análise quanto ao procedimento de criação das categorias a fim de 



76 

evidenciar possíveis características manifestas no processo da construção da identidade do 

gestor.  

Estudos posteriores com este mesmo tipo de abordagem, em que envolve a relação dos 

elementos da cultura no processo da construção identitária, poderiam ser explorados em 

outros campos de investigação, como no caso de gestores em outras áreas de atuação, 

professores, militares, profissionais da saúde e demais áreas, por meio da elaboração de 

artigos científicos e dissertações.      
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