i P oo RAM. Revista de Administragdo Mackenzie
ISSN: 1518-6776
revista.adm@mackenzie.com.br
Universidade Presbiteriana Mackenzie
Brasil

| - .j':nuunu.“_pm

[ | IMACKEENEIN

Ventola Marra, Adriana; Aderbal Fonseca, Jeferson; Marques, Antonio Luiz
O PROCESSO DE IDENTIFICAQAO ORGANIZACIONAL ANTE A REFORMA ADMINISTRATIVA :
UM ESTUDO EXPLORATORIO
RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, vol. 15, nim. 1, enero-febrero, 2014, pp. 49-72
Universidade Presbiteriana Mackenzie
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=195429840003

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=1954
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=195429840003
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=195429840003
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=1954&numero=29840
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=195429840003
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=1954
http://www.redalyc.org

* RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 75(1) * SAO PAULO, SP * JAN.-FEV. 2014 = ISSN 1518-6776 (impresso) * ISSN 1678-6971 (on-line) *
Submissao: 23 ago. 2010. Aceitacao: 4 jul. 2013. Sistema de avaliacdo: as cegas dupla (double blind review).
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE. Ana Silvia Rocha Ipiranga (Ed. Secao), Walter Bataglia (Ed.), 49-72.

O PROCESSO DE IDENTIFICACAO
ORGANIZACIONAL ANTE A REFORMA
ADMINISTRATIVA: UM ESTUDO
EXPLORATORIO

ADRIANA VENTOLA MARRA

Doutora em Administragdo pelo Departamento de Administragdo da

Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Professora do Departamento de Administragdo da Universidade Federal de Vicosa (UFV).
Rodovia LMG 818, km 6, Centro, Florestal — MG — Brasil — CEP 35690-000

E-mail: aventola@ufv.br

JEFERSON ADERBAL FONSECA

Doutor em Administracéo pelo Departamento de Administragdo da

Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Professor do Departamento de Ciéncias Econémicas da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).
Rua Aurélio Caixeta, 130, Jardim Céu Azul, Patos de Minas — MG — Brasil — CEP 38706-180

E-mail: jeferson.ufmg@gmail.com

ANTONIO LUIZ MARQUES

Doutor em Administracéo pelo Departamento de Management and

Organizational Behavior da Aston University (Reino Unido).

Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Avenida Anténio Carlos, 6.627, Edificio Face, sala 4.053, Pampulha, Belo Horizonte — MG — Brasil — CEP 31270-010

E-mail: marques@face.ufmg.br

Este artigo pode ser copiado, distribuido, exibido, transmitido ou adaptado desde que citados, de forma clara e explicita,
o nome da revista, a edicdo, o ano e as paginas nas quais o artigo foi publicado originalmente, mas sem sugerir que a
RAM endosse a reutilizacdo do artigo. Esse termo de licenciamento deve ser explicitado para os casos de reutilizagao ou
distribuicao para terceiros. Nao é permitido o uso para fins comerciais.




ADRIANA VENTOLA MARRA © JEFERSON ADERBAL FONSECA » ANTONIO LUIZ MARQUES

Este artigo tem por objetivo analisar como se configura o processo de identificagdo
dos servidores puiblicos de Minas Gerais ante a implanta¢do da Avalia¢do de De-
sempenho Individual e do Prémio de Produtividade. A discussdo tem como em-
basamento teérico os pressupostos da Teoria da Identidade Social, bem como os
trabalhos que discutem o processo de identificagdo com as organizag¢des, como
em Ashforth e Mael (1989), Pratt (1998), Dutton, Dukerich e Harquail (1994) e
Ashforth, Harrison e Corley (2008). O foco deste estudo restringiu-se a percep¢ao
dos sujeitos entrevistados sobre seu proprio processo de identificacdo, mediante
os novos instrumentos de gestdo de pessoas implantados pelo governo de Minas.
Seguindo esses pressupostos, a identifica¢do organizacional é entendida como
uma das possiveis formas de identifica¢do social e, dependendo da intensidade
dessa identifica¢do, configuram-se a superidentificacio e a desidentificagdo, além
da identifica¢do ambivalente e identifica¢do neutra. No estudo empirico realizado,
optou-se por uma pesquisa exploratoria, de cunho qualitativo, na qual foram
feitas observac¢des e entrevistas, em profundidade, com os servidores publicos
lotados em uma Secretaria Estadual de Minas Gerais. As analises permitiram
averiguar que os policiais militares entrevistados possuem uma identifica¢do de
carater ambivalente. Os varios niveis de intensidade da identifica¢o organizacio-
nal envolveram a apropriacao de atributos e valores associados a identidade da
organizacdo e a de seus membros. No entanto, essa identidade precisa ser modi-
ficada durante a mudanca organizacional, promulgando a seus membros os novos
valores e atributos na nova situacao. Esses valores e atributos tém de ser desejaveis
anteriormente por seus membros para diminuirem as resisténcias as mudangas.
Apesar de os aspectos salariais e de reconhecimento profissional serem recorren-
tes nos depoimentos por meio de mencdes a progressdo na carreira, o Prémio por
Produtividade e a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) ndo constituiram
fatores que efetivamente influenciaram o processo de identificagdo dos servidores
estaduais.
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Processo de identifica¢3o. Identifica¢do organizacional. Reforma administrativa.
Avalia¢do de desempenho. Prémio de produtividade.

Em 2003, 0 governo do estado de Minas Gerais iniciou um processo de re-
forma administrativa, com o objetivo de instituir um novo modelo de gestio
publica mais eficiente e eficaz. Esse modelo, chamado de Choque de Gestio, foi
colocado em pratica no ano de 2003 e, em sua primeira etapa, que foi até o ano
de 20006, tomou como medidas emergenciais, entre outras, a fusio de seis secre-
tarias de Estado e a implanta¢do de novos instrumentos de gestdo de pessoas.
Esses instrumentos colocaram em pratica a Avalia¢io de Desempenho Individual
(ADI) e o Prémio de Produtividade. A reforma administrativa teve continuidade,
em 2007, em uma segunda etapa, na qual foi criado o Programa Estado por Re-
sultados, ainda em curso.

Do primeiro movimento, surgiu a Secretaria de Estado de Defesa Social
(SEDS), em substitui¢3o as secretarias de Seguranca e Justica. Seguindo o mode-
lo da reforma, foram criadas novas ferramentas administrativas para a SEDS, que
incluem o acompanhamento das atividades planejadas, a criacao do Colegiado de
Integra¢do de Defesa Social e uma politica de seguranca publica. Essa politica tem
como objetivos a reforma e profissionalizacio do sistema prisional, aplica¢do de
medidas socioeducativas, integracio policial e prevencio social da criminalidade.
Como elemento integrante desse sistema estd a Policia Militar de Minas Gerais
(PMMG), uma das institui¢des mais antigas e tradicionais do estado, que sera
objeto deste estudo.

Pensando nessas reformas, este estudo tem como principal objetivo inves-
tigar o processo de identificac3o de servidores publicos estaduais lotados em de-
terminada secretaria, aqui nomeada simplesmente de Secretaria Estadual, e quais
sdo os principais fatores responsaveis por essa identificacio, bem como analisar
em que medida o Prémio de Produtividade e a ADI influenciam ou influencia-
ram nesse processo. Tem-se como pressupostos que a identificacdo de um indi-
viduo com a organizag¢do na qual trabalha é um atributo desejavel pela adminis-
tracdo. O processo identificatério tem sido apontado, por autores como Fernandes
(2008), como um dos fatores que facilitam ou dificultam as mudangas organiza-
cionais. Nesse sentido, diversas pesquisas tém investigado, a partir das teorias de
identifica¢do social no trabalho, de Ashforth e Mael (1989), Dutton et al. (1994)
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e Pratt (1998), como as pessoas se definem em relag3o a organizagdo em que
trabalham.

Autores como Dukerich, Kramer e Parks (1998), Pratt e Foreman (2000)
e Kreiner e Ashforth (2004) ressaltam que, em func¢io da complexidade e da
ambiguidade das organiza¢des modernas e da variabilidade de crencas e valores
do ser humano, na atualidade, podem ocorrer variados niveis de identificacdo
dos individuos com as organizac¢des, em um modelo expandido de identificac3o,
ou seja, pessoas que ndo se identificam ou que se superidentificam, por exem-
plo. O foco deste estudo restringe-se a percepgio dos sujeitos entrevistados
sobre seu proprio processo de identificacdo, mediante os novos instrumentos de
gestdo de pessoas implantados pelo governo de Minas, uma vez que entende-
mos a identidade organizacional como uma metafora, que retrata as percep¢oes
dos sujeitos sobre quem sdo, enquanto organizag¢do (Fernandes, Marques, & Car-
rieri, 2009).

Para a construcio do referencial tedrico, discorremos sucintamente sobre as
teorias que abordam a identidade social e os processos de identifica¢io nas orga-
nizagdes. Posteriormente, detalharemos os caminhos metodolégicos escolhidos
para sustentar a andlise e a discussio dos dados. Estes foram discutidos e anali-
sados em duas sessdes: a primeira abordou o significado de ser policial militar e
o processo de identifica¢do, e a segunda tratou do impacto da ADI e do Prémio
de Produtividade neste processo. Nas considera¢des finais resgatamos as princi-
pais discussoes levantadas no decorrer do artigo, bem como apontamos as limi-
tacoes do estudo e sugestdes para futuras pesquisas.

Diferentes areas do conhecimento tratam de identidade e identificacio, sob
variadas perspectivas, entre elas podem-se destacar a da Sociologia e a da Psico-
logia Social, dentro das quais foram desenvolvidas a Teoria da Identidade Social
e a Teoria da Autocategorizagao (Ashforth et al., 2008). Essas diversas perspecti-
vas, a despeito das diferencas, enfatizam a importancia das relagdes do individuo
com o seu ambiente e de como esse individuo se forma com base nessas rela¢oes.

Para a Sociologia, a construcio das identidades sociais fundamenta-se na
articulagdo entre as transa¢des externas e internas (Dubar, 2005). As transacoes
externas s3o relacionadas as condicdes objetivas dos sistemas de a¢3o dos sujeitos
e as internas a subjetividade. Segundo Dubar (2005, p. 140), a “construcao das
identidades se realiza, pois, na articulagio entre os sistemas de a¢3o, que pro-
poem identidades virtuais, e as trajetorias vividas, no interior da quais se forjam
as identidades ‘reais’ as quais os individuos aderem”. Assim, a identidade é en-
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tendida como relacional, pois além da concepcdo que o individuo tem de si, ele
também é dependente do reconhecimento e da legitimagao dos outros individuos
com a sua realidade social (Berger & Luckmann, 198s).

Estudiosos da Teoria da Identidade Social e da Teoria da Autocategorizagdo
partem da premissa de que as pessoas classificam a si e aos outros com base em
grupos e categorias, que podem ser, por exemplo, baseados em sexo, raca, etnia,
religido, ocupagdo etc. (Tajfel & Turner, 198s). Esse sistema de classificagdo social
proporciona aos individuos um meio de se definirem e se identificarem com
determinados grupos, ou seja, o autoconceito. Este, entendido como o modo
como o sujeito percebe a si proprio em relagdo a si mesmo e aos outros (Tajfel
& Turner, 1985), é formado pela soma da identidade pessoal do sujeito e de suas
identificagdes sociais oriundas de sua autoclassificacdo nos grupos (Ashforth &
Mael, 1989).

Ashforth e Mael (1989) enfatizam que esse “agrupamento psicolégico”, em
que varios individuos se percebem como pertencentes a uma mesma categoria
social e se autodefinem como membros integrantes daquele determinado grupo,
inicia-se com o individuo se comparando com os demais membros da sociedade
e se percebendo como distinto e Ginico. Posteriormente a comparag¢io, o mesmo
individuo passa a avaliar, positiva ou negativamente, os varios grupos sociais
existentes. Por meio dessas comparacdes e avaliagdes, ele define os outros e a si
mesmo, passando a perceber a si e aos outros como possuidores ou n3o das mes-
mas caracteristicas inerentes aquele grupo especifico. Este processo, além de
proporcionar ao sujeito o desenvolvimento de sentimentos de pertencimento a
determinados grupos sociais, também viabiliza sua autodefini¢do e a formagao
de sua autoestima (Tajfel & Turner, 1985). Para Ashforth e Mael (1989), esses
mecanismos sustentam a defini¢do de identificacdo social.

Quando os individuos se identificam com um grupo, eles se vinculam psico-
logicamente a ele e as suas praticas, compartilhando suas vivéncias positivas e
negativas, seus sucessos e fracassos, por meio do senso de pertencimento. Na
visdo de Child e Rodrigues (2002), este sentimento em relacdo ao grupo é re-
forcado na medida em que os individuos percebem caracteristicas grupais que
sejam compativeis com as suas proprias caracteristicas individuais. Portanto, tais
caracteristicas acabam por influenciar fortemente na construc¢io da identida-
de dos membros do grupo. Essas mesmas caracteristicas também possibilitam
que o grupo adquira uma coesdo interna que o torne tinico, diferenciando-se de
outros grupos. As diferenciagdes ou peculiaridades podem ser relativas a valo-
res, comportamentos, atitudes, experiéncias vividas e as rela¢des intragrupais. Ao
identificar essas peculiaridades, os individuos tendem a aumentar o compromis-
SO com seu proprio grupo.
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Este sistema de classifica¢do social fornece aos individuos uma forma de
definir-se por meio de um sentido de unidade ou identificacio com um grupo
especifico. Por conseguinte, como Ashforth e Mael (1989) argumentam, a identi-
ficagdo organizacional pode ser vista essencialmente como um subtipo de iden-
tificacio social.

Fernandes (2008) ressalta que o processo identificatério tem sido investiga-
do por varias areas do conhecimento, que sempre destacam, numa perspectiva
pessoal ou social, as relagdes das pessoas com os outros, com os grupos, com as
organizacoes e com as nagdes. Entre essas varias perspectivas, neste estudo nos
interessa a que enfoca as rela¢des das pessoas com as organizac¢des. Nesse senti-
do, Fernandes et al. (2009, p. 688) ressaltam que o entendimento deste processo
possibilita compreender o

[...] significado que as pessoas atribuem as organizacdes, da forma como interna-
lizam os valores e os atributos organizacionais, de como se categorizam como
membros de uma mesma organizagdo e da relevincia das organizag¢des na sua
autodefinicio e autoestima.

Pode-se dizer que a identifica¢io organizacional é apenas uma das possiveis
formas de identificac3o social, ou seja, os individuos passam a se autodefinirem
como membros de uma organizag¢do (Ashforth & Mael, 1989; Dutton et al., 1994).
Portanto, um individuo sente-se identificado com a organizagdo da qual faz parte
quando incorpora os atributos desta em seu autoconceito. A organizac¢io, enten-
dida como categoria social, é vista como possuidora de um conjunto de atributos
ou caracteristicas que seus membros internalizam como seus, criando um im-
portante vinculo dos empregados com a organizagao. Dutton et al. (1994, p. 39)
afirmam que a identificagdo organizacional é “o grau em que um membro de-
fine a si mesmo pelos mesmos atributos que ele ou ela acredita que define a or-
ganizacao”.

A identifica¢do nao deve ser confundida com comprometimento organiza-
cional na medida em que envolve vinculos cognitivos e afetivos e descreve a rela-
¢do do individuo com a organiza¢do em termos de autoconceito (Pratt, 1998;
Ashforth et al., 2008). Para os autores, o comprometimento esta associado a va-
ridveis atitudinais como a satisfacdo no trabalho, enquanto a identificacdo esta
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relacionada as varidveis que sugerem atratividade, distintividade e destino com-
partilhado com a organizac3o.

As defini¢des de identidade e identifica¢do se aproximam em varios momen-
tos, cabendo, portanto, uma diferenciacio. Identidade é essencialmente o conjunto
de crencas ou significados que respondem a pergunta “quem sou eu?” (Mead,
1967), e a identificacado refere-se a quem ¢ o individuo em relagdo ao outro ou
aos outros (Pratt, 1998). E por meio da identificacdo que os individuos se reco-
nhecem como distintos uns dos outros, sendo capazes de contestarem, argu-
mentarem e compreenderem a vida social. Na vis3o de Ashforth e Mael (1989),
a identificacdo pode ser definida como o reconhecimento, a manifesta¢do de afi-
nidades e a atracdo que é oriunda de um processo de internalizacio e incorpora-
¢do de crengas, valores e atitudes de um grupo social. Complementando, Pratt
(1998) afirma que a identificagdo é um processo no qual as crengas dos individuos
sobre uma entidade ou organiza¢io sao tomadas como suas referéncias ou defi-
nicdo de si.

Entretanto, como afirma Pratt (1998), a questdo de como ocorre a identifi-
cagdo organizacional ainda tem recebido pouca atengdo. Varios pesquisadores
tém proposto que os membros fazem diversos tipos de comparagdes de “iden-
tidade” e que essas comparagdes afetam suas atitudes e comportamentos em
relagdo a organizagio (Ashforth & Mael, 1989; Pratt, 1998; Dutton et al., 1994;
Ashforth et al., 2008). Quanto maior o nivel de congruéncia resultante desse
processo de comparag¢do, maior o nivel de identifica¢do do sujeito. Segundo Fo-
reman e Whetten (2002), esse processo de comparagio de identidade tem sido
operacionalizado de duas maneiras:

1. a avaliacdo do individuo sobre as crencas e os valores dominantes na
organizacdo com base na sua propria autodefini¢do (Ashforth & Mael,
1989); ou

2. acomparacdo entre as percepgdes dos proprios membros do que é a iden-
tidade dominante da organizac¢3o (real) com o que eles preferiam que
fosse (ideal).

Em ambos os modelos de identifica¢do referidos, o processo de comparagdo
implicita ou explicita da identidade envolve um componente de avaliacdo e a in-
tencio dos membros do grupo em reduzir a dissonincia entre as percepgdes so-
bre “quem sou eu” e “quem nés somos” (Foreman & Whetten, 2002). Segundo
Pratt (1998), o processo de identifica¢do esta associado a quatro aspectos funda-
mentais: seguranca psicoldgica, afiliacdo, autovalorizacio e significado. Por segu-
ranga psicologica entende-se que a identifica¢do serve como um mecanismo de
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imitac¢do que os individuos se utilizam para solucionar suas proprias inconsistén-
cias emocionais. Por sua vez, a ideia da afiliac3o estd vinculada a necessidade que
as pessoas tém de se perceberem como membros de um grupo para evitarem o
sentimento de solidio. Com o intuito de se autovalorizar, um individuo procura
imitar o comportamento de outro ou outros individuos que, na sua visao, sdo
importantes para seu engrandecimento, gerando um autoconceito positivo. Por
ultimo, entende-se como significado a busca que o individuo faz por valores de
referéncia, que possam trazer uma razdo para sua vida, incorporando-os a suas
atitudes. Assim, podemos dizer que a identificagdo é o nivel de congruéncia entre
percepgdes, expectativas e necessidades dos individuos.

Quanto maior o nivel de congruéncia, maior a intensidade com que os indi-
viduos se identificam. Alguns estudiosos denominam estas variabilidades dimen-
soes expandidas de identifica¢do que se configuram em superidentificacdo, desi-
dentificacio, identificacio ambivalente ou conflituosa e identificacio neutra ou
apatica (Dukerich et al., 1998; Kreiner & Ashforth, 2004), como pode ser obser-
vado na Figura 1.

FIGURA 1

MODELO EXPANDIDO DE IDENTIFICACAO

IDENTIFICACAO
BAIXA ALTA
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E Identificacao neutra Superidentificacao
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O Pessoa . Organizacdo

Fonte: Dukerich et al. (1998) e Kreiner e Ashforth (2004).

Quando o individuo coloca seu trabalho numa organiza¢io em primeiro pla-
no em sua vida e a maioria de suas atitudes e pensamentos giram em torno do
seu trabalho, tem-se o caso de superidentificacdo. Dukerich et al. (1998) afirmam
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que nessa situacio a identidade individual fica totalmente comprometida e sub-
jugada a identidade vinculada a organizacio. Nessa perspectiva, os sujeitos trans-
ferem para a organizagdo suas caracteristicas pessoais, por meio de projecio, e
absorvem aspectos da organiza¢do como se fossem seus, mediante introje¢do
(Pages, Bonetti, Goulejac, & Descendre, 1987). Os autores afirmam que, nesse
caso, existe uma relacdo de dependéncia e amor do sujeito com a organizagio.
Como algumas das consequéncias negativas da superidentificacdo, pode-se res-
saltar a falta de senso critico do individuo em rela¢do a a¢des e politicas organiza-
cionais, bem como a perda da criatividade.

Ao contrario disso, pode-se configurar a desidentificagdo. Segundo Dukerich
et al. (1998), nesse caso a pessoa define-se como totalmente diferenciada da or-
ganizagdo, ou seja, ela ndo tem os mesmos atributos e principios defendidos pela
alta administracdo. Ela conscientemente separa seus atributos individuais dos da
organizacdo, ressaltando as diferencas entre o que ela é e o que ela ndo é. Nesse
caso, podem surgir sentimentos agressivos de resisténcia ao que é proposto pelos
representantes da organiza¢do. Ressalta-se que desidentifica¢do nao é simples-
mente o oposto da identifica¢io, mas é vista como uma configura¢io exclusiva e
Unica, refletindo um estado psicolégico especifico (Dukerich et al., 1998).

Uma terceira possibilidade é o individuo identificar-se e, a0 mesmo tempo,
desidentificar-se com a organizagdo ou com alguns de seus atributos, resultando
numa identificagdo conflituosa ou ambivalente (Dukerich et al., 1998; Kreiner &
Ashforth, 2004). Nessa situac¢do, o individuo pode identificar-se com certos as-
pectos especificos da organizagdo, considerados, por ele, como positivos, e tam-
bém desidentificar-se com outros, vistos como negativos.

Por fim, quando o individuo possui baixa identifica¢do e baixa desidentifica-
¢do com a organizagdo, configura-se uma identificacdo neutra ou apatica, ou seja,
tem-se uma auséncia de identificagdo e de desidentificagdo (Dukerich et al., 1998;
Kreiner & Ashforth, 2004). Essa situacdo pode ser associada a uma anomia, em
que o individuo, num processo de autoprote¢io, ndo forma uma identidade vin-
culada a organizagdo, podendo desenvolver, em certo momento, uma cultura di-
ferenciada dentro dela, passando a identificar-se com aquele grupo especifico.

O processo de identificacio e seus diferentes niveis de intensidade conduzem
os sujeitos a se definirem como membros ou nio daquela organizacdo e a se
posicionarem em relacio a valores perante o proprio contexto social. Contudo,
esse processo nem sempre traz beneficios, principalmente quando chegamos aos
extremos da superidentificacdo e da desidentificagdo. Para Fernandes (2008), a
superidentificagdo causa uma grave dependéncia psicolégica no individuo, e o
término do contrato de trabalho, por aposentadoria ou demissao, gera processos
de sofrimento e adoecimento. Por outro lado, a desidentifica¢do caracteriza-se
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pela falta de vinculo do sujeito com a organizac¢do, gerando atitudes de indiferen-
ca ou conflitos abertos entre os objetivos organizacionais e os pessoais.

No estudo empirico, optou-se por uma abordagem qualitativa, possibilitando,
dessa forma, um aprofundamento nos aspectos do processo identificatério e suas
configuragdes. Nesse sentido, a abordagem qualitativa, segundo Minayo, Deslan-
des, Neto e Gomes (1994), diante dos diversos significados, crencas, valores e
atitudes, possibilita a apreensdo dos processos e dos fendmenos, respeitando a
subjetividade dos sujeitos pesquisados e abordando dimensdes que nao podem
ser mensuradas ou quantificadas.

A pesquisa foi de carater exploratério e teve como finalidade fornecer uma
familiaridade com o assunto, de descobrir e apontar caminhos (Babbie, 1986),
sem a inteng3do de classificar e agrupar categorias de andlise. Portanto, a sele¢do
dos entrevistados nao seguiu critérios estatisticos de representatividade e propor-
cionalidade, permitindo, dessa forma, um posterior retorno ao campo para am-
pliar o nimero de participantes e também aprofundar a anélise (Godoi, Bandeira-
-de-Mello, & Silva, 2000).

Para atingir os objetivos propostos, os sujeitos entrevistados foram selecio-
nados pelos critérios da acessibilidade, ou seja, facilidade de acesso ao sujeito, e
da tipicidade, isto é, sujeitos que seriam considerados representativos do grupo
(Vergara, 2000). Vale ressaltar a diversidade entre os pesquisados. Assim, foram
entrevistados dez individuos (sete homens e trés mulheres) pertencentes a Secre-
taria Estadual, selecionados em fungdo do cargo que ocupavam. Foram entrevis-
tados cinco que desempenhavam funcdes gerenciais e cinco de fun¢des operacio-
nais. Quanto ao tempo de servigo de cada entrevistado, variou de 2 a 23 anos,
sendo 16 anos o tempo médio do grupo.

O processo de coleta de dados, ocorrido em novembro de 2009, foi realizado
por meio de observagdes e entrevistas semiestruturadas. No primeiro momento
da coleta de dados, mostrou-se um desenho como o representado na Figura 1,
sem as devidas classifica¢des, para que os sujeitos pesquisados escolhessem como
se viam perante a Secretaria Estadual. Posteriormente, foi solicitado que justifi-
cassem sua escolha, sendo este o inicio da entrevista semiestruturada.

Apés a transcricdo, a andlise das entrevistas foi realizada por meio de Anili-
se de Contetido (Bardin, 2002), sendo identificadas as unidades de significado
relacionadas a niicleos tematicos tidos como relevantes para a apreensio do pro-
cesso identificatério na PMMG. Foram eles o significado de ser servidor ptiblico
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e seu processo de identificagdo e o impacto dos novos mecanismos de gestdo de
pessoas do governo de Minas Gerais na identificacio desses servidores.

Ser servidor publico na Secretaria Estadual pesquisada apresenta varias pe-
culiaridades que devem ser consideradas. Nogueira e Moreira (1999) ressaltam
que as regras de convivéncias e ideais dos servidores permeiam as relacdes de e
no trabalho. A socializa¢io do policial militar é centrada em principios rigidos,
padronizac¢do das condutas, comportamentos, atos e fardamentos instituidos pela
doutrina explicitada em documentos, como o Cédigo de Etica Militar e o Cédigo
Penal Militar. Esse processo tenderia a dificultar o aparecimento do que é indivi-
dual e singular, no entanto, nao foi o que ocorreu neste estudo.

Dentro desse contexto, a analise dos dados sobre o significado do que é ser
policial militar para os sujeitos investigados nos revelou a introje¢ao (Pages et al.,
1987) dos valores apreendidos. Os entrevistados ressaltaram os valores éticos, a
disciplina, o respeito e a missio social do profissional militar, em depoimentos
que reforcam a absor¢do de aspectos da organizagio como se fossem seus, como
pode ser observado a seguir nos fragmentos de entrevistas:

E ser responsavel, comprometido com valores éticos que o legitimam a respeitar,
defender e promover direitos inerentes ao seu semelhante, mesmo que em situa-
¢Oes adversas e independentes do ambiente a que esteja sujeito. Cumprir normas
e leis passa a ser decorréncia da postura do ser [servidor ptiblico] (entrevistado 1).

Ser Policial Militar é ser um referencial em disciplina e respeito. E servir a comu-
nidade, é cumprir e fazer cumprir a lei. E enfrentar obstculos, violéncia, vanda-
lismo, para manter a ordem publica (entrevistado 5).

A missdo social desses servidores, enfatizada por todos os entrevistados, aca-
ba por remeter a metafora do sacerdécio, demonstrando o sacrificio — dedicacio,
abrir miao de aspectos pessoais — que advém da prépria profissao de policial,
muitas vezes nio reconhecida por membros da sociedade civil.
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E como um sacerdécio. Estudamos muito, trabalhamos muito, deixamos por va-
rias vezes a convivéncia familiar para terminar um trabalho. Depois disto tudo, ain-
da nio somos reconhecidos pela sociedade como deveriamos. Mesmo assim, ainda
tentamos prestar nosso servi¢o a qualquer custo, até com a vida, como prega nosso
juramento (entrevistado 7).

Num primeiro momento, os depoimentos dos entrevistados sobre o que é
ser servidor publico nessa Secretaria Estadual poderiam nos conduzir a um qua-
dro de superidentifica¢do. Contudo, ao serem apresentados para a Figura 1 (ape-
nas o desenho sem os respectivos significados), oito dos dez sujeitos se identi-
ficaram com o quarto quadrante, que corresponde a identificagio ambivalente
ou conflituosa (Dukerich et al., 1998; Kreiner & Ashforth, 2004). Eles identifi-
cam-se com certos aspectos da organiza¢io, mas ndo com todos, apontando que
seus espiritos criticos e/ou graus de politiza¢do ndo permitem que eles assumam
os objetivos organizacionais como seus. Nesse ponto, cabe ressaltar que o alto
grau de escolaridade dos entrevistados, sendo apenas trés que nao possuem nivel
superior e quatro possuem especializa¢io, e o longo tempo de exercicio da pro-
fissdo (em média 16 anos) podem aumentar o senso critico a respeito da corpo-
racdo e do que ela significa em suas vidas. Também se destaca a identificacdo com
os fins da organiza¢3o, mas nio com os meios utilizados para atingi-los, bem
como a importincia de separar o pessoal do profissional.

Procuro ser sempre muito responsavel junto a institui¢do. Porém, meu espirito
critico, meu alto grau de politizagdo e de conhecimento de como sao e se inter-
-relacionam os grupos sociais, faz com que eu esteja constantemente analisando
o complexo emaranhado de convivéncia dentro dos grupos de uma institui¢do
eminentemente conservadora, que muitos ainda taxam de institui¢3o total, a
assertiva ndo é totalmente verdadeira (entrevistado 2).

Identifico-me com os fins da organizac¢do. Porém, ndo me identifico com a maioria
dos meios utilizados para consecucio dos objetivos da institui¢io (entrevistado 4).

Verifico que em diversos aspectos me identifico com aspectos da corporacio, o
que inclusive permitiu a consideravel aceita¢do e a ascensio profissional, sem,
contudo, deixar de ter minhas aspira¢des e relagdes pessoais apartadas (entre-
vistado 6).
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Quando se retomam os depoimentos feitos sobre o que € ser servidor pabli-
co com a questdo da identifica¢do ambivalente, ha indicios de sofrimento desses
policiais com esta situa¢io conflituosa. Eles afirmam que s3o comprometidos
com o que fazem, que se identificam com os fins da organizacado, mas nao se
sentem totalmente identificados com todos os aspectos organizacionais. Deve-se
ressaltar que comprometimento e identificacdo sao conceitos distintos. Ashforth
e Mael (1989) afirmam que um individuo pode possuir um alto grau de compro-
metimento com uma organiza¢io sem se sentir totalmente identificado com ela.
O comprometimento seria decorrente daquilo que a organizagdo pode oferecer
para seus objetivos pessoais de carreira. Esse parece ser o caso da maioria dos
entrevistados.

A justificativa dada para este sentimento conflituoso, de amor e 6dio, em
relagdo a organizacdo se deve ao fato de a maioria dos entrevistados sentir-se ex-
cluida, desmotivada e estressada em fung¢do da nao valoriza¢do dada pelos diri-
gentes da corpora¢io para aqueles que se dedicam, e pelo fato de que somente
desta forma é possivel manter um equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

Identifico-me com a forma de organizacio hierarquizada e militarizada [...] com
arede de companheirismo e amizade [...]. Nao me identifico com algumas postu-
ras de comando que desconsideram a capacidade e perfil dos comandados [...],
com pensamentos vaidosos que desencadeiam em a¢des desastrosas e desconcer-
tantes junto aos comandados (entrevistado 9).

Contudo, dois entrevistados percebem-se totalmente identificados com a Se-
cretaria Estadual, num caso tipico de superidentificagdo, em que a identidade
individual esta totalmente comprometida e subjugada a identidade da organiza-
¢do. Nesse caso, o policial transferiu para a organizagao suas caracteristicas pes-
soais, por projecdo, e absorveu aspectos da organiza¢do como se fossem seus, por
introjecao (Pages et al., 1987), como se pode ver no depoimento que se segue.

Sinto-me identificado com a institui¢do, pois procuro assimilar e desenvolver os
seus objetivos, adaptar-me aos seus valores e principios, haja vista que compac-
tuam com alguns atributos adquiridos durante minha formacao pessoal e profis-
sional (entrevistado 3).

Esses variados niveis de identifica¢do podem ser justificados em funcdo da
complexidade e da ambiguidade da organizagao militar e da variabilidade de cren-
cas e valores do ser humano na atualidade, como afirmado por Dukerich et al.,
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(1998), Pratt e Foreman (2000) e Kreiner e Ashforth (2004). Os autores apontam
que a nao uniformidade na identificacio é decorréncia da existéncia de aspectos
considerados negativos por uns e positivos por outros. Entre os aspectos positi-
vos com os quais os entrevistados sentem-se identificados na Secretaria Estadual
sdo evidenciadas a possibilidade de carreira pela meritocracia, as rela¢des inter-
pessoais e a autoprote¢do do grupo, que pudemos observar nos depoimentos, por
meio de temas como o corporativismo saudavel, a no existéncia de discrimina-
¢do social para acesso a carreira e para promogdes viabilizando o crescimento
profissional e pessoal, além da oportunidade de conhecer pessoas diferentes e
fazer amigos.

No que tange aos aspectos negativos, os entrevistados referem-se a falta de
valorizag3o pessoal, ao conservadorismo e a subserviéncia ticita a outros 6rgaos
da prépria Secretaria Estadual, além dos desvios de condutas praticados por al-
guns de seus integrantes, do subaproveitamento do potencial dos servidores, da
falta de respeito e do abuso de autoridade para com os préprios companheiros de
instituicdo. Como resultado, estes sujeitos nao estao dispostos a sacrificar seu
lado pessoal em prol do coletivo organizacional, pois n3o tém uma vis3o idealizada
da PMMG e fazem uma avalia¢do baseada em ganhos e perdas numa relagio de
troca, estabelecendo, entdo, uma “vinculagdo mais parcial, superficial e emocio-
nalmente controlada” (Fernandes et al., 2009, p. 700).

Apos o levantamento dos aspectos considerados positivos e dos negativos
pelos entrevistados e diante da identificacio ambivalente, questionou-se quais
seriam os fatores responsaveis pela total identificacdo deles com a organizacio.
Os entrevistados apontaram aspectos que se referem a salario, estabilidade pro-
fissional, plano médico-hospitalar, garantias trabalhistas, progressao na carreira,
possibilidade de mudanca de local de trabalho, contribuicio para a sociedade,
status social e privilégios, que podem ser retratados nos depoimentos a seguir.

Para se identificar tem que ter: gosto pela profissio, e muito; salario adequado;
respeito aos superiores, amizade com os pares e entendimento dos anseios dos
subordinados; ambiente saudavel de trabalho; liberdade de expressio, com o devi-
do respeito (entrevistado 2).

A capacidade/possibilidade de inserc¢do social; possibilidades de ascensio pro-
fissional e alcance de consideravel status social ligado a profissio; questio sala-
rial, no contexto da classe médio-baixa destacando-se da maioria das carreiras
(entrevistado 06).
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Os entrevistados conjugam aspectos pessoais, como amor pela profissio e
gosto pelo poder, com aspectos organizacionais, como salarios adequados, am-
biente de trabalho e relagdo chefe e subordinado, como os responsaveis pela in-
tensidade da identificagdo com a organiza¢do. Com isso, mostra-se que o proces-
so identificatério é uma via de mao dupla em que s3o responsaveis os proprios
individuos e os dirigentes da corporagdo por meio da concepgdo das politicas e
praticas executadas no ambito organizacional.

Uma vez que os aspectos salariais e de reconhecimento profissional, como
forma de progressdo na carreira, foram fatores positivos recorrentes nos depoi-
mentos no que se refere a uma maior identificacdo dos individuos com a organi-
zagdo, passa-se, no topico seguinte, a tratar da implanta¢do do Prémio por Produ-
tividade e da Avaliacao de Desempenho Individual (ADI) pelo governo de Minas
Gerais. Estes mecanismos de gestdo de pessoas estdo diretamente ligados aos
aspectos mencionados pelos entrevistados, pois proporcionam, em principio, um
efetivo aumento na remuneracio e a possibilidade de crescimento profissional
por meio da meritocracia.

No dmbito da Gestdo de Pessoas, segundo os idealizadores da reforma, a nova
politica de recursos humanos do estado de Minas Gerais foi desenvolvida com én-
fase na meritocracia, na valorizac¢do continua e no desenvolvimento do servidor.
Nesse sentido, foram instituidas a Avaliagdo de Desempenho Individual para os
servidores do executivo estadual, a reestrutura¢do dos planos de carreira e uma po-
litica de desenvolvimento e capacitagdo dos servidores (Lemos & Neves, 2008).

Instituida pela Lei Complementar n. 71, de 30 de julho de 2003, e regulamen-
tada pelo Decreto n. 44.559, de 29 de junho de 2007, a Avaliagdo de Desempenho
Individual (ADI) anual do servidor estadual substituiu a progressiao automatica
por tempo de servigo e contempla principio da meritocracia. Para a formalizagao
da ADI, o servidor preenche, com a sua chefia, o Plano de Gestao do Desempenho
Individual (PGDI), em que constam a descri¢do e o acompanhamento de suas
metas e atividades no periodo. Durante o periodo de avalia¢io é feito um acom-
panhamento do PGDI, por meio de entrevistas e, ao final do periodo, que nor-
malmente é de um ano, é preenchido o Termo de Avalia¢do pela Chefia Imediata
e Comissdo de Avaliagdo. O servidor é informado de sua avaliacio e, caso ndo
concorde, pode entrar com pedido de reconsideragdo. A pontuagdo alcancada na
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avaliagdo possui um conceito que vai do excelente (igual ou superior a 9o% da
pontuacgdo maxima) ao insatisfatério (inferior a 50% da pontuacio maxima). Os
resultados das avalia¢des de desempenho sao utilizados para o célculo do Adicio-
nal de Desempenho (ADE), para progressido e promogdo, para o pagamento de
prémio por produtividade e para a demissio do servidor.

Segundo Peci, Lemos, Meneses, Faria e Véras (2008), a avaliagdo de desem-
penho individual feita pelo estado ja apresentou alguns resultados, como a pos-
sibilidade do acompanhamento sistematizado do desempenho do servidor, sendo
possivel a identificagdo de algumas irregularidades na situacdo funcional dos
servidores, da identificagdo de servidores subaproveitados e daqueles que deve-
riam ser capacitados, e de quais critérios adotados na ADI ainda n3o estavam em
consonincia com as metas das equipes de trabalho. Em uma pesquisa que anali-
sou a avaliacdo no periodo de 2004 a 2000, os autores verificaram que o proces-
so demandou uma importante mudanca cultural por parte dos servidores que,
em principio, mostraram-se desconfiados e com medo de perder o emprego,
principalmente pela falta de informacdo. Contudo, a ADI se mostrou ineficiente,
uma vez que a maioria dos servidores recebeu uma pontuacio superior a 90%, o
que nio retratava a realidade das secretarias pesquisadas. Os autores consideram
que esta distor¢do da realidade é uma reagdo dos servidores diante do medo de
perder o emprego e a desconfianga sobre a idoneidade do processo.

A percepcao dos entrevistados a respeito da ADI corrobora, em parte, com as
consideracdes de Peci et al. (2008). Eles consideram que, na pratica, esse instru-
mento nio mudou em nada a pratica anterior da progress3o automatica, nao
exercendo nenhuma influéncia no processo de identificacdo. Os depoimentos a
seguir revelam essa logica.

Fomenta quase que tio somente o ajuste as regras. Pode ser voluntario, e ai ha
identifica¢do, mas na maioria das vezes é s6 fachada, é falsidade, na realidade é
bem racional que isso ocorra, pois é a garantia da sobrevivéncia (entrevistado 2).

No plano dos fatos nada contribuiu. Foi implantado no sentido de contribuir para
o aumento da efetividade do funcionario publico, porém s6 mudou de nome o
abono quinquénio (entrevistado 4).

Quando o entrevistado 2 aponta que a légica nao podia ser diferente, pois é
uma garantia de sobrevivéncia, sao retratados os elementos constituintes da insegu-
ranca e da desconfianca destacados por Peci et al. (2008). Esses elementos ficam
ainda mais claros no depoimento do entrevistado 5, que ressalta a possibilidade
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de perseguicao pelos superiores que podem se pautar mais em aspectos pessoais
do que profissionais.

O que preocupa é a Avaliagio de Desempenho, pois alguns usam da situacio para
julgar o seu subordinado de forma totalmente pessoal (entrevistado 5).

Deve-se ressaltar que, no caso especifico desses servidores publicos que tra-
balham com a prevencio do crime e a ostensividade, a Avaliacao de Desempenho
possui uma dindmica diferenciada. Ha dois aspectos cruciais a serem avaliados
em rela¢do a efetividade das a¢oes policiais militares: o primeiro deles diz respei-
to a criminalidade, ou seja, quanto menos atuag¢des ou chamados os policiais ti-
verem que cumprir, mais efetivos eles estardo sendo; o segundo aspecto diz res-
peito ao medo do crime por parte da populagdo, a chamada seguranga subjetiva,
ja que, conforme explica Goldstein (2003), em alguns contextos, cidadaos temem
crimes que nunca ocorreram. E aqui que essa Secretaria Estadual precisa lidar
com o medo, j4 que pouco pode ser feito para combater crimes que n3o existem,
ou seja, o que deve ser avaliado é a o grau de sensag¢do de seguranga que os poli-
ciais militares transmitem a comunidade na qual trabalham.

Sobre o Prémio por Produtividade, a legislacdo mostra que o foi instituido
para os servidores que fazem parte dos 6rgios/entidades que assinaram o Acordo
de Resultados e obtiveram uma avalia¢3o positiva é que eles s6 serdo pagos se o
estado apresentar um resultado fiscal positivo no ano anterior, ou seja, um per-
centual da receita corrente liquida do estado é revertido em Prémio por Produti-
vidade. De acordo com a Lei n. 17.600, de 1 de julho de 2008, o Prémio por Pro-
dutividade é um dos instrumentos de gestdo do governo de Minas Gerais para
estimular os servidores a se comprometerem e perseguirem os resultados esta-
belecidos no Acordo de Resultados. Este é pactuado em duas etapas. Na primeira,
sdo combinados os resultados finais, taxa de execugdo dos projetos estruturado-
res, metas da Agenda Setorial e indicadores e racionalizagdo dos gastos. Poste-
riormente, a énfase passa a ser na pactuagio interna, entre o gestor e seus servido-
res, identificando a contribuicio de cada uma das equipes de trabalho. O Prémio é
pago no segundo semestre do ano posterior ao ano avaliado. Com o pagamento de
setembro de 2009, 300 mil servidores ptblicos estaduais da administra¢do dire-
ta e indireta receberam R$ 318 milhoes referentes ao Prémio de Produtividade.

Os entrevistados apresentaram uma percepg¢do bastante positiva sobre o
Prémio de Produtividade, ressaltando seu impacto no processo de identifica¢ao.
Contudo, eles consideram que apesar das vantagens do incentivo econémico, o

T Noticia divulgada no site: <http://minasempautar.wordpress.com>. Acesso em: 30 out. 2009.
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prémio ndo altera significativamente o estado de identificagdo ambivalente em
que se encontram, surtindo efeito apenas no comprometimento com a institui-
¢do. Eles mostram-se satisfeitos com o Prémio, justificando que as pessoas pre-
cisam de dinheiro para sobreviver, e comparam com a “Participa¢io nos Lucros
empregada pelas grandes empresas privadas”.

O Prémio de Produtividade e a Avaliacio de Desempenho Individual provocam
nos envolvidos a necessidade de externar os valores cultuados pela institui¢do ao
longo dos anos, estabelecendo um maior comprometimento e dedica¢io dos mili-
tares que passam a se identificar com as propostas de trabalho, dedicando e aper-
feicoando técnicas e rotinas de trabalho estabelecidas pelo comando e pelas poli-
ticas de seguranca publica na atualidade (entrevistado &).

Numa avaliagdo conjunta dos dois instrumentos de gestdo de pessoas, um
servidor publico que se considera totalmente identificado com organizacio faz
uma avalia¢do do processo, mostrando que estes mecanismos s3o voltados para
incentivos pontuais e que n3o alteram a intensidade da identificacio.

O Prémio de Produtividade e a Avalia¢ao de Desempenho nio influenciam sobre-
maneira na identificacio com instituicdo, haja vista que a escolha pela carreira
profissional deve ser influenciada pelos seus valores, principios. Objetivos e satis-
fagdo profissional, pois um profissional frustrado ndo tem como prestar servico
com qualidade. Porém, servem de incentivo e apontam o reconhecimento do
Poder Publico em relagio aos seus representantes (entrevistado 3).

Considerando que a maioria dos entrevistados se percebeu como possuindo
uma identificacdo ambivalente com a organizacio em que concordam com os
fins, mas apresentam uma rela¢do conflituosa com os meios utilizados para al-
canca-los, a implanta¢do do Prémio de Produtividade e da ADI ndo mudam essa
relagdo. A percepg¢io desses entrevistados sobre a incongruéncia entre os fins e
os meios da corporagdo e, em certa medida, a violagdo do contrato psicologico
podem ser consideradas antecedentes dessa identificacio ambivalente. A conco-
mitancia de sentimentos de orgulho e satisfacdo e de sentimentos de decepcio e
insatisfacdo estd atrelada a queda de confianca nos meios utilizados pelos diri-
gentes da organizacdo e as proprias mudancas incorporadas recentemente, como
a jungdo das secretarias e a implantacdo dos instrumentos de gestdo.

A identificacdo n3o pode ser vista em termos estaticos e permanentes como
a congruéncia entre os atributos fixos da organizacio e as necessidades de uma
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pessoa (Pratt, 1998). Ela é um processo dindmico, continuo e inacabado. Portan-
to, os sucessos ou insucessos das praticas de gestao envolvidas no processo de
identificagdo podem e devem ser alterados ao longo do tempo. Contudo, no mo-
mento da pesquisa, percebeu-se que estes dois mecanismos isoladamente nio
constituiram uma mudanca efetiva na gestio de pessoas da Secretaria Estadual
pesquisada, sendo considerados, ainda, a margem do processo, reconhecendo-se
apenas o incentivo financeiro do Prémio de Produtividade como positivo. Entre-
tanto, durante as entrevistas, surgiram comentarios a respeito da nova politica de
seguranca publica que envolveu a juncdo das secretarias e sera efetivada por meio
da integracdo das policias civil e militar. Este assunto, que ainda esta sendo tra-
tado na capula, é visto com ressalvas por parte dos entrevistados em funcio das
profundas mudancas e do aumento do controle efetivo sobre seu trabalho.

A atual politica de seguranca puablica, em nivel macro, é medonha para os [ser-
vidores publicos]. Baseia-se em ntimeros e resultados, e ndo em pessoas. Tem,
inclusive, uma secretaria de Estado para marcar cerrado e n3o deixar que os mor-
tais saiam dos trilhos. A forma como a coisa é feita afasta os policiais militares de
bem servir a sociedade, para buscar quase que tao somente resultados baseados
em férmulas e quantificacdes (entrevistado 2).

Em suma, ap6s a anilise dos dados, acredita-se que o processo de reestru-
turacdo pelo qual estd passando o governo de Minas Gerais e, em particular, a
Secretaria Estadual pesquisada, ainda ndo promoveu rupturas substanciais nos
valores atribuidos a organizac¢do. Essas mudancas estdo sendo implantadas gra-
dualmente na PMMG e ndo envolveram uma redefini¢do de valores, portanto,
ainda n3o afetaram substancialmente o processo de identifica¢ao. Contudo, nos
proximos anos, apos a efetiva juncdo das secretarias, serdo necessarias novas in-
vestigacdes para avaliar o processo.

Com a finalidade de estudar o processo de identifica¢do dos servidores ptibli-
cos com uma Secretaria Estadual de Minas Gerais, apds a implantacao da Avalia-
¢do de Desempenho Individual e do Prémio de Produtividade, realizou-se uma
pesquisa exploratéria de natureza qualitativa em que foram investigadas as per-
cepgoes de dez policiais militares, de variadas patentes e tempos de servico, sobre
as mudancas mencionadas.
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Tendo-se como pressuposto que o processo de identificacdo e seus diferentes
niveis de intensidade conduzem os sujeitos a se definirem como membros, ou
nio, daquela organizacio e a se posicionarem em rela¢do a valores, perante o
proprio contexto social, verificou-se que a implantacdo desses mecanismos de
gestdo ndo alterou significativamente o processo de identificagdo dos servidores
pesquisados, apesar de aspectos salariais e de reconhecimento profissional terem
sido recorrentes nos depoimentos como fatores positivos que proporcionam
maijor identificagdo dos individuos com a organizagao.

Em se tratando da identificacdo dos sujeitos entrevistados com a PMMG, o
significado do que é ser um servidor publico estd permeado pelos valores intro-
jetados da organizacdo, configurando-se num indicativo de superidentifica¢do.
Entretanto, oito dos dez sujeitos apresentaram uma identifica¢io ambivalente ou
conflituosa, ja que se identificam com certos aspectos, como os propésitos da
Policia Militar, e com outros n3o, como os meios utilizados para atingir esses
propositos. Mesmo com conflitos de identifica¢do foi possivel confirmar, como
apontado na revisao bibliografica, que é por meio da identificacdo que os indivi-
duos se reconhecem como distintos uns dos outros, sendo capazes de contesta-
rem, argumentarem e compreenderem a vida social.

O estudo dos processos de identificagdo fornece um caminho util para a com-
preensdo da relagdo entre as mudancas organizacionais e as altera¢des no nivel
individual. Os varios niveis de intensidade da identifica¢do organizacional envol-
vem a apropriacio de atributos e valores associados a identidade da organiza¢io
e a identidade de seus membros. No entanto, essa identidade precisa ser modifi-
cada durante a mudanca organizacional, promulgando a seus membros os novos
valores e atributos na nova situacio. E esses valores e atributos tém de ser dese-
javeis anteriormente por seus membros para diminuirem as resisténcias as mu-
dangas. O grupo de entrevistados da Secretaria Estadual pesquisada n3o percebeu
a implantacdo dos novos instrumentos de gestio de pessoas como mudangas
efetivas nos atributos e valores da corporac¢io. Portanto, nio houve altera¢des nos
estados de identificacio organizacional. Entendemos que a intensidade da iden-
tificacdo organizacional aumenta ou diminui a partir do momento em que ha
uma compreensdo da mudanca e das alteracdes provocadas tanto no nivel indivi-
dual quanto organizacional. E os gestores responsaveis pelas mudangas devem
focar em estratégias de persuasio ao comunicarem essas transformagdes e au-
mentarem a identificacio dos membros. Essas estratégias de comunicagio visam
induzir os membros a se desidentificarem com os atributos organizacionais an-
teriores e a se reidentificarem com os novos.

A presente pesquisa apresenta limitacoes inerentes ao percurso metodologi-
co escolhido. Como estudo de caso e pesquisa exploratéria, impossibilita genera-
lizagdes. Entretanto, contribui para que se conheca melhor as caracteristicas do
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fenémeno estudado, bem como o conhecimento, as crencas, as atitudes e os
valores dos sujeitos investigados e, assim, por meio de um melhor conhecimen-
to, permite verificar qual a forma de pesquisa mais adequada para um aprofun-
damento futuro. Nesse sentido, apresenta-se a sugestdo para futuras pesquisas
que abordem o fenémeno estudado, envolvendo um maior niimero de sujeitos
nos diversos 6rgaos e entidades do governo, em suas trés esferas, federal, esta-
dual e municipal.

This paper aims to examine how to configure the identification process of public
servants of Minas Gerais forward the implementation of Individual Performance
Evaluation and Productivity Award. The theoretical discussion is grounded in the
Theory of Social Identity and in the works that discuss the process of identifica-
tion with the organizations such as Ashforth and Mael (1989), Pratt (1998), Dut-
ton, Dukerich and Harquail (1994), and Ashforth, Harrison and Corley (2008).
The focus of this study was restricted to the perception of the interviewees about
their own process of identification, through the new instruments for managing
people deployed by the State Government. Following these assumptions, organi-
zational identification is seen as the possible ways of social identification. Accor-
ding to the intensity, those identifications are configured to over identification,
misidentification, ambivalent identification and neutral identification. The em-
pirical research was exploratory and qualitative. We made observations and inter-
views with public servants from Minas Gerais. The analysis demonstrated that
the interviewed policemen have an ambivalent identification. The various inten-
sity levels of organizational identification involved the appropriation of attributes
and values associated with the organization’s identity and the identity of its mem-
bers. However, this identity needs to be modified during organizational change,
enacting its members the new values and attributes in the new situation. These
values and attributes have to be desirable by its members previously to decrease
the resistance changes. Despite of their pay and professional recognition are re-
current in the appointments, the Productivity Award and Performance Evaluation
Individual (ADI) didn’t constitute factors that actually influenced the policemen
identification process.
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Identification process. Organizational identification. Administrative reform.
Performance evaluation. Productivity award.

Este articulo tiene como objetivo estudiar la manera de configurar el proceso de
identificacién de los funcionarios del estado de Minas Gerais y la aplicacion de la
Evaluacion del Desempetio Personal/Individual y Premio Productividad. La dis-
cusion esta supuestos teéricos de la Teoria de la Identidad Social y trabajos que
tratan sobre el proceso de identificacion con las organizaciones, tales como Ash-
forth y Mael (1989), Pratt (1998), Dutonn, Dukerich y Harquail (1994) y Ashforth,
Harrison y Corley (2008). El enfoque de este estudio se limita a la percepcién de
los entrevistados acerca de su propio proceso de identificacién, a través de los
nuevos instrumentos para la gestion de personas desplegadas por el gobierno del
estado. La raiz de estos supuestos, la identificacion de la organizaciéon es vista
como una de las posibles formas de identificacion social y, dependiendo de la in-
tensidad de la identificacion, estdn configurados sobre la identificacién, la desi-
dentificacién, la identificacion neutral y la identificacién ambivalente. En la in-
vestigacion empirica, se opt6 por un estudio exploratorio, cualitativo, en el que se
hicieron observaciones y entrevistas en profundidad con funcionarios ptblicos
de Minas Gerais, con sede en la Policia Militar de Minas Gerais. El investigacién
empirica, se optd por un estudio exploratorio, cualitativo, en el que se hicieron
observaciones y entrevistas en profundidad con funcionarios ptiblicos del Minas
Gerais. El anilisis permite determinar que los encuestados tienen una identifica-
ci6én caracter ambivalente con la secretaria. Los diferentes niveles de intensidad
de la identificacién organizacional implicaron la apropiacién de los atributos y
valores asociados a la identidad de la organizacién y la identidad de sus miembros.
Sin embargo, esta identidad debe ser modificada durante el cambio organizacio-
nal, la promulgacién de sus miembros a los nuevos valores y atributos en la
nueva situacion. Estos valores y atributos tienen que ser deseables por sus miem-
bros previamente para disminuir los cambios de resistencia. Aunque los aspectos
de salario y el reconocimiento profesional son recurrentes en las entrevistas,

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 715(1), 49-72
SAO PAULO, SP ® JAN.-FEV. 2014 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



O PROCESSO DE IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL ANTE A REFORMA ADMINISTRATIVA

Premio a la Productividad y Evaluacién del Desempefio Individual (ADI) no
constituia factores que influyeron en el proceso de identificacion de los empleados
estatales.

Proceso de identificacién. Identificacion de organizacion. Reforma administrati-
va. Evaluacién del desempefio. Premio productividad.
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