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O quadro atual de mudangas nas empresas publicas tende a influenciar o
processo de identificacdo de seus empregados com elas. Nesse cendrio, in-
cluem-se algumas instituicdes do segmento de ciéncia e tecnologia. Este
artigo verifica os aspectos que influenciam o processo de identificacédo dos
individuos com uma organizacdo publica desse segmento em face das fre-
qlientes mudangas de rumo e estrutura nela ocorridas. O objeto de anélise
é a Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), empresa que atua no fo-
mento de estudos, pesquisas, programas e projetos economicos, sociais,
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cientificos e tecnoldgicos no pais. Usando pesquisa documental e entrevis-
tas com 24 funciondrios, o artigo permitiu a composicdo de dois quadros
conceituais sobre os aspectos que contribuem positiva (mapa da identifica-
¢do) ou negativamente (mapa da frustracio) para a relagdo dos individuos
com a organizagao.

Employees’ identification with a state-owned company in a changing
context: the case of Finep

The recent changing scenario in public organizations tends to influence
their employees’ identification process. This is also the case of some science
and technology institutions. This article identifies which aspects influence
the identification of individuals with an S&T public organization, considering
its frequent changes of direction and structure. The object of analysis is the
case of Finep, a public agency which finances economic, social, scientific,
and technological studies, researches, projects, and programs in Brazil.
Based on documental data collection and interviews with 24 employees,
the study has permitted the composition of two conceptual frameworks
corresponding, respectively, to the aspects contributing positively (identification
map) as well as negatively (frustration map) to the relation between individuals
and the organization.

1. Introducéao

Nas udltimas décadas, as empresas publicas brasileiras vém sendo afetadas pelo
quadro acelerado de mudancas politicas, sociais e econémicas no pais. Entre
outros aspectos, a situacdo macroeconomica ocasionou a reducdo da capaci-
dade de investimento governamental em infra-estrutura e servicos, gerando
descompassos na gestdo dos recursos materiais e humanos dessas organiza-
¢oes, com reflexos em seu desempenho, em sua imagem diante da sociedade e
na auto-estima de seus funcionarios. O segmento de ciéncia e tecnologia foi,
talvez, um dos mais afetados neste contexto. Egler (2001) exemplifica as mu-
dancas nesse segmento, por meio do caso do Conselho Nacional de Desenvol-
vimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), 6rgido que teve 10 presidentes em
um periodo de 22 anos, ou seja, quase um a cada biénio.

No caso da Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), foco deste estu-
do, mesmo sem se verificar tal alternancia na direcdo, as diversas reestruturacoes
ocorridas tém despertado questionamentos de seu corpo funcional, gerado
indefinicOes de estratégia e ocasionado uma aparente crise na identidade da
organizacéo.

Trabalhos recentes na drea de estudos organizacionais tém proposto tra-
tar a questdo da mudanca organizacional sob enfoques ontolégico e epistemo-
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l6gico diferentes da visdo gerencialista tradicional (Silva e Vergara, 2002).
Giddens (1989), por sua vez, critica o tradicional dualismo entre os niveis
macro e micro, nas andlises sobre a realidade social, propondo um enfoque
sobre o fluxo dindmico da vida em sociedade, o qual compreende atividades e
praticas que refletem instituicoes mais amplas, a0 mesmo tempo em que as
produzem. Sob essa dtica, as organizacoes devem ser entendidas como reali-
dades dinamicas que contribuem para formar a consciéncia dos individuos que
as constituem.

O objetivo deste artigo é verificar os aspectos que influenciam o proces-
so de identificacdo dos individuos com uma empresa publica, a Finep, em face
das mudancas de rumo e estrutura que as organizac¢des desse tipo vém viven-
ciando no Brasil. Acredita-se, corroborando com Giddens, que esse processo
de identificacdo também afeta os rumos das préprias mudancas organizacio-
nais que o influenciam.

O artigo inicia com uma fundamentacdo tedrica sobre o processo de
identificacdo social e a dindmica das identidades no contexto das mudancas
organizacionais. Em seguida, apresentam-se a metodologia empregada, a des-
cricdo do contexto da empresa e a andlise dos resultados obtidos no estudo,
bem como as conclusdes e consideracdes finais.

2. O processo de identificacao

Na visdo da teoria da identidade social (TIS), o autoconceito de um individuo
¢ constituido, em parte, por uma identidade pessoal que abrange seus atributos
idiossincraticos (exemplo, jeito de ser, preferéncias e habilidades) e, em parte,
pelas identidades sociais decorrentes da sua autoclassificacdo nos grupos nos
quais se considera inserido (exemplo, nacionalidade, sexo, raca, profissdo, re-
ligido). Essa classificacdo possuiria duas funcdes bdsicas: possibilitar o
ordenamento do ambiente social por meio de um processo de segmentacio
cognitiva, provendo o individuo de uma sistemadtica estruturada para a defini-
cdo do outro; capacitar o individuo a se situar e se autodefinir diante da socie-
dade. A identificacdo social traria, entdo, respostas para a pergunta quem sou
eu? (Ashforth e Mael, 1989).

Segundo Ashforth e Mael (1995), um dos motivos que levam o individuo
a se identificar com determinadas categorias sociais é a busca pelo aumento da
auto-estima, associando-se aos sucessos e ao status de um determinado grupo.
Trata-se de um processo relacional e dependente do ambiente.

Johansson e Rasmussen (2001) véem também uma perspectiva relacional
na corrente tedrica do construtivismo social. Um dos pressupostos dessa cor-
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rente é o de que os individuos baseiam a construcédo da sua realidade pessoal
e subjetiva nas interpretacdes negociadas com os outros atores. Sob essa ética,
a identidade ndo pode ser vista como propriedade fixa ou estdtica: ela é nego-
ciada, aceita e rejeitada pelos atores que se auto-apresentam e reagem as apre-
sentacOes alheias.

Além de relacional, a identificacdo é um processo comparativo (Tajfel e
Turner, 1985) no qual o individuo busca construir uma imagem social. As di-
versas identidades sdo vistas de forma positiva pelo individuo quando refor-
¢am atributos por ele apreciados, os quais sdo, por sua vez, influenciados pelas
escalas de valor dos grupos dos quais faz parte.

Segundo Ashforth e Mael (1989), a nocédo de identificacdo possui forte
natureza cognitiva, diferenciando-se de outros conceitos mais associdveis a
comportamentos ou posicionamentos afetivos, tais como, respectivamente,
a dedicacéo e a lealdade. Os mesmos autores fazem distin¢do entre os concei-
tos de identificacdo social e internalizacdo. No primeiro, o individuo se refe-
renciaria em termos de categorias sociais (eu sou), enquanto no segundo levaria
em conta a incorporacdo de valores, atitudes e outros atributos de alta signifi-
cacdo que constituem os seus principios de vida (eu acredito). Essa distin¢éo
sugere que a aceitagdo de determinada classificacdo social para a formacéo do
autoconceito ndo necessariamente implica a tacita concordancia do individuo
com todos os valores ou atitudes de um grupo.

Pratt (1998) associa o processo de identificacdo social a quatro tipos de
motivacoes do individuo: seguranca psicolégica — a busca por resolver incon-
sisténcias emocionais; afiliagdo — a possibilidade de se perceber como mem-
bro de um grupo, a fim de vencer o isolamento social; autovalorizagdo — a
afirmacdo e construcdo de um autoconceito positivo; significado — a busca
pela incorporacdo de valores que possam atribuir um propésito a vida.

Child e Rodrigues (2002) lembram, ainda, que o individuo tende a re-
forcar o seu senso de pertencimento a um grupo na medida em que percebe
caracteristicas compativeis com sua identidade pessoal. Ainda, segundo eles, a
interacdo com os demais membros do grupo realimentaria o seu compromisso
de afiliacéo e a sua identificacéo.

3. Identificacdo com a organizacao e identidade organizacional
Albert e Whetten (1985) definem identificacdo com a organizagdo como o nivel
de congruéncia entre a percepcdo que os membros possuem sobre a identidade

da organizacdo e as suas expectativas pessoais. Tal identificacdo se basearia
em trés caracteristicas percebidas pelos individuos: a centralidade, relativa a
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real esséncia da organizacdo; a singularidade, referente as caracteristicas que
fazem a organizacdo unica diante das demais; a continuidade, ou seu aspecto
duradouro e consistente ao longo do tempo.

Autores como Hatch e Schultz (2000) véem uma associacdo entre os
conceitos de identidade e cultura organizacional. Os individuos tenderiam a
se sentir atraidos por organizaces com as quais compartilham valores (Albert
e Whetten, 1985), o que, por meio da identificacéo, lhes forneceria uma base
de significAncia e conectividade (Ashforth e Mael, 1989). Essa relacio entre
cultura e identidade é também observada por Machado-da-Silva e Nogueira
(2001:37) para quem:

é possivel entender que uma cultura estabelece uma identidade, uma marca
reconhecivel, quer pelos que dela participam, quer pelos que com ela interagem.
Essa identidade corresponde a uma visdo de mundo, a um modo particular de
fazer as coisas, de interagir e de ser.

Whetten e Mackey (2002) diferenciam os conceitos de identidade na
organizacio e identidade da organizacdo. O primeiro se refere a nocio de
coletividade, suscitando questdes a respeito de como os participantes véem a
organizacdo, bem como de quais individuos exercem maior influéncia na in-
terpretacdo da identidade organizacional. O conceito de identidade da organi-
zacdo, por sua vez, estd relacionado a visdo das organizacées como atores
sociais legitimos e engajados em participacdo ativa na sociedade.

Dutton, Dukerich e Harquail (1994) pressupdem que o individuo tende
a se identificar com a organizagdo na medida em que as imagens que desen-
volve sobre ela contribuem para preservar seu autoconceito e elevar sua auto-
estima, além de proverem singularidade a organizacéo. As autoras diferenciam
tais imagens em dois tipos: a identidade organizacional percebida, englobando
o que um individuo considera distintivo, central e duradouro a respeito da
organizacdo; a imagem organizacional externa percebida, refletindo o conceito
que o individuo acredita que as pessoas externas mantém sobre ela. Para essas
autoras, a imagem que cada individuo mantém da organizacdo pode ou néo se
alinhar a dos demais membros. Além disso, a imagem externa que cada mem-
bro constrdi sobre a organizacdo pode ou néo ser idéntica a reputacéo a ela
atribuida pelos ndo-membros.

Os atributos que conferem distincdo a organizacdo permanecem, muitas
vezes, ocultos aos seus integrantes até que ela seja colocada sob ameaca (Albert
e Whetten, 1985) ou que, por alguma circunstancia, tenha sua atuacéo e de-
sempenho mais seriamente questionados, como decorréncia, por exemplo, de
alteracoes de marcos regulatérios e movimentos de competidores. Do mesmo
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modo, inconsisténcias na acdo da companhia podem fazer com que os partici-
pantes questionem essa identidade.

De acordo com Turner (1985), a identificagdo com uma coletividade
pode surgir mesmo na auséncia de coesdo, similaridade, ou interacdo entre as
pessoas, além de gerar impacto afetivo e comportamental. Na visdo de Ashforth
e Mael (1989), a identificacdo prové um mecanismo pelo qual um individuo
pode continuar a acreditar na integridade da organizacéo, apesar dos desman-
dos ou irregularidades de quem estd na administracdo, ou permanecer fiel ao
seu departamento, mesmo com a troca de pessoal.

Para Van Dyne e colaboradores (apud Dutton, Dukerich e Harquail, 1994),
a identificacdo com a organizagdo tende a potencializar nos funcionarios o
senso de cidadania organizacional, elevando seu nivel de participacdo. Outros
possiveis beneficios, no que diz respeito aos individuos, seriam o reforco da
auto-estima, do sentimento de confianca e da preocupagéo com a sobrevivén-
cia da instituicdo (Ashforth e Mael, 1989, 2001).

Ashforth e Mael (1989) alertam, no entanto, para a necessidade de dife-
renciar os conceitos de identificacdo e de comprometimento. Uma pessoa pode
apresentar alto comprometimento com uma organizacio mesmo sem possuir
a percepcao de compartilhar o seu destino com ela, mas porque ela se presta a
seus objetivos pessoais de carreira. Se surgir outra organizagdo que ofereca
condicOes mais vantajosas, este individuo poderia se transferir para ela sem
fortes impactos psicoldgicos.

Uma critica apontada por Dutton, Dukerich e Harquail (1994) se refere
ao fato de que o conceito de identificacio com a organizacdo costuma ser
associado, em muitos estudos, apenas a aspectos positivos. Tais autoras obser-
vam, por exemplo, que se os integrantes do grupo interpretam a imagem ex-
terna da empresa como negativa, sua identificacio com ela pode lhes gerar
sentimentos como irritacdo, depressdo ou estresse. Nesse caso, podem surgir
situacdes de impacto indesejavel, tais como o aumento da competicio entre
colegas ou a falta de motivacio para tarefas de longo prazo. A manutencéo
desse quadro ao longo do tempo pode levar ao desprezo pelas normas tradi-
cionalmente vigentes na empresa e, no limite, até mesmo a saida de pessoas.
Ashforth e Mael (1989) lembram que, se levada a extremos, a identificacdo
com a empresa também pode trazer conseqiiéncias indesejaveis, como, por
exemplo, quando gerentes profundamente identificados com a organizacéo se
tornam obcecados a ponto de ver com maus olhos funcionarios que tenham
fortes vinculos com alguma religido ou outra forma de afiliaco.

Smidts, Pruyn e Riel (2003) observam que a adequacio das informacdes
sobre o contexto e o clima de comunicacdo na empresa afetam a disposicéo
dos empregados a se identificarem com ela. Além de benéfico, um clima posi-
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tivo de comunicacdo pode fornecer informacdes sobre se um individuo € acei-
to como um colega de valor. Quando empregados recebem informacoes claras
e suficientes sobre o que deles é esperado e sobre a importancia de sua contri-
buicdo, elevam a sua compreenséo quanto aos valores e normas da organiza-
¢do, bem como o sentido da sua vinculacdo a ela.

4. Impacto das mudancgas organizacionais na identificacao

Mudangas de estrutura, cultura, desempenho, fronteiras de atuacdo ou mesmo
da estratégia da empresa podem fazer com que os funcionarios reavaliem seus
conceitos sobre a identidade organizacional, trazendo efeitos que podem ser
positivos ou negativos para a corporacdo (Dutton, Dukerich e Harquail, 1994).

Por meio do estudo de casos em cinco diferentes organizacoes, nos quais
utilizam a andlise das narrativas de gerentes e empregados da base, Silva e
Vergara (2002) identificam um quadro de referéncia sobre o conjunto de rela-
¢cdes que influenciam a maneira como os individuos buscam reconstruir as
suas identidades no contexto da mudanca. O quadro sugere que, nesse proces-
so de reconstrucao das identidades, pesam: as relacOes internas a organiza-
¢do, tais como aquelas com superiores, subordinados e com os diferentes grupos
identitarios que se compdem no contexto da mudanca; as relacdes extramuros,
ou seja, as relacoes familiares, com antigos colegas e com os diferentes grupos
exteriores a organizagdo com os quais o individuo se identifica, bem como os
papéis que ele reconhece para si, na vida em sociedade; a relacdo do individuo
consigo mesmo, ou seja, o0 modo como ele define a sua identidade pessoal e
busca se constituir como sujeito.

No Brasil, outros estudos como os realizados por Rodrigues (1997) e
Carrieri (2001), acerca da privatizacdo da Telemig, bem como por Machado-
da-Silva e Nogueira (2001), comparativo entre as situacoes de mudanca em
duas empresas publicas, demonstram também os impactos das mudancas or-
ganizacionais sobre o processo de identificacdo dos individuos e sobre a iden-
tidade da organizacéo.

Morrison e Robinson (1997) e Rousseau e Wade-Berzoni (1995) obser-
vam, ainda, que as mudancas que vém ocorrendo nas relacoes de trabalho
afetam o contrato psicoldgico dos individuos com a organizagido (Rousseau,
2001) e, como conseqiiéncia, sua identificagéo e lealdade a ela. A gestdo buro-
crdtica tradicional, apoiada em uma pretensa estabilidade no emprego em tro-
ca da dedicacdo e do desempenho, passou a dar lugar a um modelo no qual a
empregabilidade ndo mais é assegurada e o trabalhador se torna o responsavel
por encontrar formas de atuacdo que agreguem valor a organizacéo. Esse “novo
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acordo” tem sido visto como favoravel aos trabalhadores mais jovens, de maior
mobilidade e de custo mais baixo, em detrimento dos mais antigos, especial-
mente os mais estabilizados e especializados, provocando nesses dltimos o
sentimento de rompimento de seu contrato psicolégico (Rousseau e Wade-
Berzoni, 1995) e afetando suas identidades (Silva e Vergara, 2002).

5. Contexto do estudo

A Finep é uma empresa vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT),
criada em 24 de julho de 1967 com o objetivo de fomentar estudos, pesquisas,
programas e projetos econdmicos, sociais, cientificos e tecnolégicos no pafs.
Em termos da miss&o e da forma de captacdo de recursos, a histéria da empre-
sa é marcada por periodos de avancos alternados com fases criticas, decorren-
tes das mudancas nas politicas do governo federal para o setor.

A Finep de hoje quer ser encarada como a agéncia federal de inovacao.
Tem papel fundamental na busca da lideranca tecnoldgica, essencial para a
garantia da competitividade das empresas no mundo globalizado. Por isso,
analisa a estratégia de negdcio das empresas e investiga sua vocacgdo para a
inovacdo, promove a integragdo destas com as universidades e cria condi¢oes
financeiras diferenciadas para promover o investimento em tecnologia no pats.

6. Mudancas que afetaram os funcionarios

No inicio dos anos 1970, ocorreu consideravel aumento do niimero de funcio-
narios — de 25, em 1970, ja havia 304 em 1975, quando a Finep passou pela
primeira grande reestruturacdo, com auxilio de uma consultoria contratada.

Na década de 1980, o decreto da anistia trouxe para a empresa muitos
dos antigos exilados politicos do meio cientifico. Em 1987 ¢é langado um novo
plano de cargos e saldrios (PCS), vigente até hoje para uma parte dos funcio-
narios. No mesmo ano é fundada a Associacdo dos Funciondrios da Finep (Afin),
representante dos interesses dos 700 funciondrios a época.

Com a Constituicdo de 1988, o ingresso em qualquer empresa publica
passava a ser feito obrigatoriamente por concurso publico. A Finep, entretan-
to, s6 receberia novos empregados em 2001, ou seja, apds 14 anos, quando
ocorreu o primeiro dos dois tinicos concursos até hoje realizados na empresa,
em 2001 e 2002.

A Constituicdo de 1988 também determinava que o regime de trabalho
das instituicoes bancarias deveria ser de turnos de revezamento de seis horas
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de expediente normal, salvo cargos de confianca. Isso deu margem a um nu-
mero consideravel de reclamacoes trabalhistas que solicitavam a implantacéo
do regime de seis horas, com incorporacdo dos saldrios da época, bem como o
pagamento de horas extras, nos casos de expediente de oito horas. Até a reali-
zacdo do estudo, tais processos permaneciam sem solucdo e haviam gerado
passivo de valor ainda incerto.

A época do estudo, a empresa vinha passando por diversas mudancas,
tais como: renovacdo de 1/3 do quadro funcional, com implantacdo de um
plano de demissdo incentivada, em duas edi¢bes; definicdo de nova politica
operacional; alteracdo do plano de carreira, com coexisténcia do plano antigo
e do novo; questionamentos juridico-trabalhistas quanto ao enquadramento
como instituicdo bancdria; alteracdes da politica industrial e de fomento a
tecnologia do novo governo, implicando uma reestruturacdo da companhia. A
direcdo da empresa apontava, ainda, a necessidade de se repensar a Finep e
desenvolvia uma série de féruns e atividades que visavam estimular a discus-
sdo entre todos os niveis operacionais e funcionais. Esse movimento vinha
sendo acompanhado pelos funciondrios com desconfianca, ja que, no atual
governo, havia ocorrido a primeira troca do titular do MCT.

7. Metodologia

Considerou-se este estudo exploratério (Gil, 2002), por buscar entender o pro-
cesso de identificacdo dos funciondrios com uma organizacdo, em um contex-
to de mudancas. Quanto ao método de investigacdo, optou-se pelo estudo de
caso em profundidade (Yin, 2002). H4 também caracteristicas de pesquisa
participante, uma vez que um dos autores é funciondrio da empresa desde
2002. A pesquisa foi autorizada e apoiada pelo Setor de Desenvolvimento e
Administracao de Recursos Humanos da Finep.

A coleta de dados, realizada de janeiro a maio de 2004, foi composta por
pesquisa documental e entrevistas com funciondrios da empresa. Foram
acessados documentos diversos, entre os quais os sites da empresa na internet
e todos os relatérios anuais da administracdo desde a criacéo. Para as entrevis-
tas, utilizou-se um roteiro com questdes semi-estruturadas, compreendendo
tépicos referentes a visdo e sentimentos dos individuos sobre a Finep, seu grau
de identificacdo com ela, bem como os aspectos que contribuem para que de-
senvolvam tais percepcdes acerca da sua relagdo com a empresa.

Foram realizadas 24 entrevistas (5% dos 536 funciondrios a época) cuja
duracéo variou de 45min a 3h30min, resultando em 45 horas de gravacéo e
mais de 400 pdginas de transcri¢do. Os entrevistados que, por questdes éticas,
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nao sdo identificados nas andalises, tinham entre 25 e 64 anos de idade, de dois
a 29 anos de empresa, sendo oito mulheres e 16 homens, e exerciam diferen-
tes fungdes, havendo representantes do quadro técnico (21) e do quadro de
apoio (trés), distribuidos em 14 departamentos, sendo 14 pessoas das areas
operacionais e 10 das dreas-meio, cobrindo, assim, um espectro significativo
para a captacdo de possiveis diferencas nas visdes sobre a empresa.

No tratamento dos dados das entrevistas utilizou-se anélise de contetido
do tipo classificado por Bardin (1979) como temdtica ou categorial, na verten-
te semantica, cujo enfoque se debruga sobre significados, em vez de inferéncias
estatisticas. A andlise foi efetuada com auxilio do software ATLAS.ti. Foram
colhidos 1.848 trechos de narrativas, classificados em 111 cédigos, de acordo
com os conceitos abordados em seu contetddo. Os coédigos, por sua vez, foram
agrupados em oito categorias ou familias de conceitos, assim nomeadas: mis-
sdo Finep, cultura, grupos, individuo, estrutura, empresa externa, empresa
interna e politica.

Missao Finep

Esta categoria representa itens de cardter normativo para o respondente, ou
seja, seus valores, conviccOes acerca da nogdo de certo e errado e opinides
sobre a razdo de existéncia da organizacdo. Trata-se de um conceito associado
ao que Dutton, Dukerich e Harquail (1994) nomeiam como identidade organi-
zacional percebida e que, segundo tais autoras, contribui para que os individu-
os se sintam atraidos pela organizacdo. Nesse sentido, a missdo da Finep
identificada no discurso dos funciondrios, associada ao desenvolvimento do
pais, a transformac@o da sociedade e & melhoria da vida das pessoas, via cién-
cia e tecnologia, demonstra ser fonte importante de identificacdo com a orga-
nizacdo. Algumas falas sugerem, ainda, que a identificacdo com a misséo é
reforcada pelo fato de que ela enseja um sentimento altruista que foge a logica
de competicdo normalmente associada as empresas privadas, a qual, por sua
vez, é rejeitada em alguns discursos. Mesmo diante da pouca clareza sobre
a atual missao formal da Finep, os entrevistados demonstram nio ter duvidas a
respeito de qual seja ela e demonstram orgulho em compartilha-la, conforme
ilustrado neste depoimento: “Eu tenho orgulho. Eu sinto que aqui eu estou
cumprindo um papel em prol da minha nagéo! E eu sou muito patriota”.
Outro aspecto que demonstra reforcar a identificacdo com a missdo da
organizacao é o gosto pelo trabalho, a possibilidade de observar que a contri-
buicdo pessoal gera resultados concretos, como exemplifica um entrevistado:
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“(...) o primeiro projeto que eu analisei aqui estd terminando agora. Redondinho,
sabe? Tudo certinho (...). E uma coisa que faz parte do nosso trabalho que €
muito legal: vocé ver que o seu trabalho teve resultados”.

Cultura Finep

Cultura é uma categoria que expressa como os entrevistados percebem determi-
nadas caracteristicas da organizacio, tais como a forma de convivéncia entre as
pessoas, bem como os valores e comportamentos coletivos mais observaveis,
o que, segundo autores como Hatch e Shultz (2000), Ashforth e Mael (1989)
e Machado-da-Silva e Nogueira (2001), tem relacdo com a identidade orga-
nizacional.

Talvez a caracteristica mais marcante da cultura Finep se reflita na avalia-
¢do que os individuos fazem do ambiente de trabalho. O apreco entre colegas,
de forma geral, € visto como um diferencial da empresa e serve como combus-
tivel para prosseguir e enfrentar as adversidades do dia-a-dia. Diversos rela-
tos, tais como o apresentado a seguir, focalizam esta dimens3o.

Eu acho que o ambiente aqui muito bom, por isso que eu te digo: é uma das
coisas que eu mais gosto aqui na Finep (...). E as vezes vocé (...) estd passan-
do uma fase ruim da empresa, cheia de problemas institucionais, mas vocé
gosta e diz: ndo, eu vou 1a ver o fulano, eu vou 14 ver o beltrano, cada um
com a sua maluquice, com o seu comportamento.

Associado as caracteristicas culturais que reforcam a identidade da or-
ganizacdo, estd o conceito de finepiano, termo utilizado para representar os
funciondrios da empresa, embora seja uma nogéo que pareca vir se modifican-
do e que alguns, principalmente os mais novos, ndo a tenham clara. Algumas
narrativas evidenciam que o conceito de finepiano costuma ser principalmente
associado aos valores fundamentais da missdo, tal como representado na fala
a seguir, mas também € vinculado ao companheirismo das pessoas, ao idealis-
mo e a busca de auto-realizacfo, além da paix&o pela empresa, apesar de todas
as mudancas em curso.

Finepiano é uma pessoa que entende o que a Finep é, no sentido da missdo
da Finep, para que ela esta por aqui, que veste a camisa da Finep, entendeu?
Tem esse corporativismo, no sentido de querer que a empresa continue e
que os funciondrios estejam bem.
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H4, porém, caracteristicas da cultura da empresa que parecem Vvir se
modificando ou que representam condicoes ndo tdo favordveis a identificacéo
de alguns individuos. Entre elas, citam-se a acomodacéo e a falta de compro-
metimento de alguns colegas, o que afeta o compartilhamento da identidade e
gera problemas de relacionamento com eles.

Grupos

Grupos ¢ a familia de conceitos quanto as diferentes formas de categorizacéo
mutua entre funciondrios, afetando suas identidades sociais na organizacgio
(Ashforth e Mael, 1989) e seu senso de pertencimento (Child e Rodrigues, 2002).

O primeiro par de grupos observado é o que diferencia as carreiras de
acordo com a formagéo requerida. O grupo técnico de nivel superior demanda
formacdo universitaria para os integrantes, enquanto o dito grupo de apoio
contempla as funcdes auxiliares e operacionais, para as quais se exige nivel
médio de escolaridade. Com a Constituicdo Federal de 1988, os funciondrios
do grupo de apoio, mesmo com nivel universitdrio, passaram a ndo mais poder
migrar para a carreira de técnico de nivel superior, a ndo ser por meio de concur-
so publico, o que foi agravado pela falta de concursos para a empresa até
2000. Além disso, os concursos realizados em 2001 e 2002 foram somente
para cargos de nivel superior, passando o quadro de apoio a ser complementado
por méao-de-obra terceirizada, o que gerou queixas entre os mais qualificados.
Os relatos ndo indicam a existéncia de afastamento significativo entre esses
grupos, apesar de alguns perceberem certa discriminacdo ao grupo de apoio e
a maioria dos entrevistados ser de membros do grupo técnico.

Os concursos publicos trouxeram também um novo grupo para a Finep:
os concursados, que foram batizados de “novos”. A relagdo entre novos e anti-
gos marca o principal tipo de divisdo explicita no corpo funcional da empresa.
As diferencas ainda séo significativas, e eram mais acentuadas por ocasido da
entrada da primeira turma de novos, em julho de 2001. A primeira diferenca
era a idade dos entrantes, cuja média era muito inferior a dos antigos, uma vez
que havia mais de uma década sem renovacdo do quadro e jamais havia entra-
do contingente tdo grande de funciondrios na empresa (cerca de 60) em uma
Unica ocasido. Se os novos eram vistos como jovens e superqualificados, os
antigos passaram a ser considerados velhos e desatualizados. Isto desprezava
a experiéncia profissional, forte nos antigos e néo téo forte nos novos.

A maior magoa dos antigos, entretanto, foi a forma como, na sua opi-
nido, a administracdo da época tratou a questdo, sobrevalorizando os novos,
sob o pretexto de que eles ndo possuiam os “vicios” dos demais. Esse fato ocor-
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reu diante de um quadro de estagnacdo nos cargos desde 1989, ano de ocor-
réncia do ultimo reenquadramento funcional na empresa. Na percepcao dos
antigos, os novos, muitos dos quais sequer tinham ouvido falar da Finep antes
de 14 ingressarem, foram utilizados pela administracdo como instrumento de-
liberado de divisdo e de quebra da unidade do corpo funcional. Na percepcéo
dos novos, por outro lado, eles estavam desafiados a reerguer uma empresa
publica decadente, desatualizada e que precisava reassumir seu lugar de des-
taque no cendrio do desenvolvimento nacional.

Hoje, embora nio totalmente apaziguado, o quadro é mais ameno. A en-
trada da segunda turma de novos, em abril de 2002, foi menos traumatica.
Entende-se que hd bom entrosamento entre os dois grupos, mas percebem-se,
ainda, diferencas na forma como ambos sdo valorizados pelo discurso da cu-
pula da empresa.

O terceiro par de grupos surgidos nas entrevistas refere-se a distincio
entre funciondrios das dreas operacionais e das dreas-meio. Entendem-se como
areas operacionais aquelas ligadas a especificidade técnica de cada projeto,
tais como a area de inddustrias e a area de universidades. As areas-meio dizem
respeito a servigos e demandas horizontais que permeiam toda a empresa, tais
como a informatica, o departamento juridico ou o desenvolvimento de recur-
sos humanos. Néo se percebe divisdo tacita do corpo funcional devido a essa
distincdo, mas registraram-se, nas entrevistas, experiéncias peculiares a cada
um dos grupos. Os funcionarios das dreas-meio se sentem, por exemplo, exclu-
idos de algumas das principais discussdes na empresa.

Individuo

Esta categoria representa fatores relacionados a sentimentos e opiniées mani-
festados pelos entrevistados, acerca de suas identidades, sua identificacdo com
a organizacdo e de como o fato de ser finepiano influencia seu autoconceito
(Ashforth e Mael, 2001).

Um primeiro aspecto refere-se ao quanto a imagem externa percebida
(Dutton, Dukerich e Harquail, 1994), associada a imagem do funcionalismo
publico, exerce influéncia sobre o sentimento de valorizacdo do individuo di-
ante da sociedade. Os entrevistados, ainda que, de fato, sejam empregados
sob o regime da CLT, consideram-se, por vezes, vitimas da visdo estigmatizada
do funcionario publico: o “maraja” que nio trabalha e recebe o dinheiro dos
impostos, ou a cldssica versdo do individuo que pendura o paletd na cadeira,
sem aparecer para trabalhar. Apesar de incomodados com esse estigma, os

RAP  Rio de Janeiro 41(4):685-706, Jul./Ago. 2007

697



ClAudio Barbosa da Rocha € José Roberto Gomes da Silva

individuos consideram que ele ndo reduz o seu reconhecimento da importan-
cia do préprio trabalho, nem o seu orgulho em pertencer a organizagao.
Questionados sobre os aspectos que levam um individuo a ser identifica-
do com sua organizagdo, os entrevistados ressaltaram fatores diversos, tais
como: a existéncia de uma identidade de principios, ainda que reconhecam
que ela nem sempre ocorre de modo pleno; o fato de se sentir bem no ambien-
te da organizacfo; a existéncia de uma missdo e de objetivos que correspondam
aos anseios pessoais e que déem espaco para se possa agir com consciéncia e
autonomia. Muitos dos discursos, tais como o apresentado a seguir, apontam
para a consciéncia de que essa identificagéo € possivel, ainda que a organiza-
¢do ndo seja perfeita ou que ndo atenda plenamente aos anseios individuais,
pois, no final das contas, o que pesa é o sentido de pertencimento, o senso de
afiliacdo que o individuo desenvolve ao longo de sua convivéncia com ela.

Ser identificado pra mim seria ter uma alta tolerdncia em relagdo as im-
perfeicoes daquilo com o que vocé se identifica. Entdo, é, por exemplo: eu
me sinto identificado com a Finep hoje. Apesar dos problemas de processo,
apesar das limitacOes, apesar das dificuldades, nada disso me impede de
querer estar aqui dentro, de querer fazer parte desse projeto.

A maior coincidéncia de opiniGes aponta como principais origens da iden-
tificacdo: a finalidade da empresa, de contribuir para o desenvolvimento do
pais; o apreco pelo tipo de trabalho realizado; os desafios que a empresa per-
mite vivenciar; a identificacdo com as pessoas. Alguns discursos ddo conta, no
entanto, de que o fato de se identificar com a organizacdo néo tira do indivi-
duo a capacidade de olhar criticamente para os problemas existentes.

Apesar de, em sua maioria, se sentirem identificados com a Finep e de-
monstrarem orgulho pelo trabalho e pela empresa, alguns se sentem abalados
pelas dificuldades do contexto atual. A luta contra o “apesar de tudo” muitas
vezes cansa, e alguns entrevistados, mesmo gostando da empresa, néo a indi-
cariam a um amigo como um bom lugar para se trabalhar (“Se eu tivesse cer-
teza de que ela fosse continuar da forma como estd, eu ndo tenho a menor
duvida de que eu ndo convidaria”).

Essa ambigiiidade de sentimentos revela, ainda, a existéncia de fatores
que hoje abalam a motivacdo dos individuos, tanto como decorréncia do con-
junto de mudancas nos tltimos tempos, quanto pela falta de perspectivas na
empresa (“Tem dias que ndo tem como ficar, mas o que me faz chegar todo dia
e cumprir o horéario de oito horas é a minha responsabilidade”).

O que se pode apreender dos discursos de alguns entrevistados €, por-
tanto, um sentimento de que as mudancas mais recentes trazem a idéia de um
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rompimento de seu contrato psicoldgico com a organizacdo, gerando frustra-
cdo, angustia e preocupacdo quanto ao futuro dessa relagdo. Por outro lado,
em outros pontos das entrevistas, os mesmos individuos se ddo conta de que
esses rompimentos nio sédo suficientes para destruir o orgulho de pertencer a
instituicdo e o apego emocional que nutrem com relacéo a ela. Esse apego emo-
cional tem desdobramentos positivos, como o sentimento de respaldo, a cren-
ca na revitalizacdo da empresa, o orgulho pela missdo e por ser finepiano,
além da dedicacéo ao trabalho. A sintese desse sentimento pela Finep € repre-
sentada por meio de uma imagem utilizada de modo recorrente pelos entrevis-
tados, quando se referem a ela: a figura materna. Essa forma de representacéo
da empresa ndo elimina nos individuos, entretanto, o seu senso critico em
perceber que a relagdo dessa “mée” com seus filhos nem sempre tem sido justa
para ambos os lados: “(...) a Finep é uma maée, entendeu? A gente é que as
vezes (...) ndo sabe aproveitar”; “(...) mas, por outro lado, uma mée (...) é
mais benevolente, ndo? E mais bondosa, é mais generosa”.

Estrutura organizacional

Esta concentra conceitos relativos as percepgdes sobre os efeitos que as mu-
dancas na estrutura organizacional acarretam na empresa, e, por conseguinte,
no processo de identificacdo de seus empregados. Conforme a definicdo pro-
posta por Albert e Whetten (1985), a identidade organizacional diz respeito
aquilo que é mais central, duradouro e distintivo a respeito da organizacio. As
freqiientes mudancas da estrutura péem em risco um dos pilares que susten-
tam essa nocédo de continuidade.

Diante da instabilidade na estrutura, verifica-se um clima de incerteza e
indefinicdo. Essa incerteza € sentida por toda a empresa e repercute também
na sua imagem externa, diante da opinido publica e das comunidades especi-
ficas mais relacionadas a area de ciéncia e tecnologia, afetando duplamente a
percepgao dos funciondrios, seja em termos da identidade organizacional per-
cebida, seja no que se refere a imagem externa percebida (Dutton, Dukerich e
Harquail, 1994). Relatos como o transcrito a seguir confirmam, no entanto, a
impressdo de que os funciondrios, em sua maioria, ndo sdo contra mudancas,
mas ficam preocupados com a quantidade, intensidade e forma como elas vém
sendo feitas mais recentemente.

N&o que eu seja contra mudar a estrutura, mas tem que ser um negocio pra
qué? Por qué? Pensado, né? Com um rumo, nao do jeito que acontece, que é
ao sabor da entrada de uma nova diregdo, troca tudo, muda tudo, ai o cara
néo sabe o que mudou, ai muda de novo (...) e vocé fica perdidio.

RAP  Rio de Janeiro 41(4):685-706, Jul./Ago. 2007

699 |



ClAudio Barbosa da Rocha € José Roberto Gomes da Silva

A volatilidade da estrutura prejudica, ainda, o planejamento das carrei-
ras. As indica¢des pessoais para a ocupagdo de cargos estratégicos provocam
desvalorizacdo do desempenho técnico/profissional dos funcionarios, o que
gera ressentimentos com a organizacdo e sua politica de RH, pela falta de
meritocracia.

A falta de meritocracia, por sua vez, resulta na percepcéo de outros pro-
blemas, entre os quais: o desequilibrio das competéncias e da carga de traba-
lho entre departamentos, com departamentos ociosos convivendo com outros
sobrecarregados; subutilizacdo profissional do empregado.

A falta de meritocracia e seus desdobramentos, associados a falta de
reconhecimento, seja via RH ou pela chefia imediata, implica a falta de pers-
pectivas para o empregado, reduzindo sua motivacdo e compromisso com a
instituicdo. Esses sentimentos séo reforcados pelo fato de que o departamento
de RH da empresa € visto, por vezes, como um 6érgao “passivo”, “distante dos
funcionarios” e que ndo tem espaco para influenciar a construgdo de uma po-
litica de gestdo que atenda aos anseios dos empregados (“é uma mera coisi-
nha, um apéndice dentro da empresa, que € aquilo dali: curso e treinamento”).

Empresa

Neste topico, que analisa a influéncia das caracteristicas da Finep no processo
de identificacdo de seus empregados, utilizaram-se duas familias de conceitos:
empresa interna, que representa como o entrevistado vé o comportamento
da empresa, representada por sua administracdo, histéria ou comportamento
institucional, porém voltados para dentro da companhia; empresa externa, que
contempla o olhar do individuo para a atuacdo da companhia em termos da
imagem que ela constrdi externamente.

Na dtica interna, observa-se um quadro de desorganizacdo administrati-
va que faz com que a Finep perca, na visdo dos funciondrios, um pouco do seu
carater empresarial. A falta de rotinas definidas e de regras claras causa inco6-
modo nos entrevistados, conforme ilustra este relato: “A gente nio sabe o que
a gente faz, a gente nédo sabe os instrumentos que a gente trabalha, a gente
ndo sabe os controles que a gente tem que usar (...) A Finep ta sendo constan-
temente reconstruida”.

Observa-se também certo saudosismo dos mais antigos, cuja memoria
tenta resgatar as circunstancias nas quais, no seu entender, a Finep era mais
profissional, atuante, respeitada, as condi¢cdes de trabalho eram mais favora-
veis e o ambiente mais fraterno.
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As freqiientes mudancas e as indefini¢des provocadas pela falta de re-
gras e procedimentos fazem com que a identidade da Finep seja vista pelos
funcionarios como “mal resolvida” ou até “esquizofrénica”. Para os entrevista-
dos, estas inconsisténcias afetam, ainda, a imagem externa percebida (Dutton,
Dukerich e Harquail, 1994) da organizacdo, uma vez que impedem que ela
cumpra a contento a sua missao institucional como instrumento de desenvol-
vimento do pais. Os funciondrios se mostram, por vezes, perdidos e desiludi-
dos em meio a esse cendrio: “A coisa virou uma bagunca tdo grande, mudou
tanto que a gente ndo sabe mais exatamente qual é a da Finep”.

Essas indefinicOes tendem a acirrar, ainda, uma preocupacédo antiga
quanto a continuidade da empresa, uma vez que se percebe que essa conti-
nuidade depende da capacidade de cumprir o seu papel na sociedade, mas
também de questdes politicas: “Que dizem, né, que a Finep um dia vai aca-
bar, (...) que esta ruim das pernas, (...) mas sdo 16 anos ouvindo isso. Entdo
eu fico assim, poxa, serd que no 17° ano vai acabar? (...) Entdo a gente fica
naquela”.

Sobre o conceito de imagem externa percebida abordado por Dutton,
Dukerich e Harquail (1994), hd uma particularidade, no caso da Finep: trata-
se de uma empresa que, no entender dos entrevistados, é praticamente desco-
nhecida da populacdo em geral, apesar dos quase 40 anos de existéncia. Assim,
o referencial de imagem externa que o finepiano utiliza estd mais ligado aos
publicos com os quais a empresa se relaciona diretamente, ou seja, basicamen-
te os seus clientes (universidades e empresas), ou com o governo, o qual se faz
representar também por outras instituicdes do setor de ciéncia e tecnologia.
Os entrevistados se ressentem da falta de um melhor trabalho de imagem ins-
titucional, pois, mesmo acreditando na singularidade da forma de atuacéo e
do objeto de trabalho da Finep, seu nao-reconhecimento externo afeta o
autoconceito de seus empregados e reduz o cardter distintivo da empresa di-
ante da sociedade.

Essa falta de trabalho direcionado ao publico externo é agravada por
uma comunicacio interna deficiente, pois ndo se divulgam internamente os
feitos e realizacOes externas da empresa nem as a¢des de cada area. Ou seja,
ndo se sabe o que o colega faz, e nem que isso é bom e esta gerando resulta-
dos 14 fora.

Alguns entrevistados consideram que, diante desses problemas, a ima-
gem da organizacéo perante seus publicos mais diretos e a sociedade como um
todo néo tem sido a mais favoravel: “as pessoas que conhecem a Finep acham
que a Finep € desorganizada (...) devido a pouca nitidez dos processos”.
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Politica

Esta categoria representa fatores de influéncia politica sobre a empresa publi-
ca, e na Finep em particular, tanto em termos externos quanto pela atuacgio
dos diferentes grupos politicos dentro da institui¢do. As maiores queixas referem-
se ao uso deliberado da estrutura organizacional como instrumento para aten-
der interesses especificos.

Na opinido dos entrevistados, a influéncia das politicas interna e exter-
na traz efeitos negativos para a percepc¢éo dos individuos sobre a sua relagéo
com a organizacdo, afetando seu contrato psicoldgico, uma vez que ela reduz
as expectativas de reconhecimento pelo mérito profissional. Essa visdo negati-
va é ainda reforcada pelo sentimento de que algumas mudancas na estrutura
sdo utilizadas apenas como pretexto para que se possam criar oportunidades
para pessoas “de confianga”. Pesa, também, o fato de que, em algumas mudan-
cas ocorridas, a empresa opta por contratar consultores externos, em lugar de
criar oportunidades de atuagdo para seus préprios funciondrios.

A convivéncia com essas questdes politicas em uma instituicdo de natu-
reza técnica como a Finep, apesar de nio ser bem-vista pelos funciondrios, é
encarada como um preco a se pagar, pelo fato de se tratar de uma empresa
publica, levando o empregado a uma atitude conformista em relacdo a essa
“realidade”, apesar de perceber os danos que ela traz para a instituicdo (“Eu
acho ruim, mas isso ndo é s6 na Finep, € da esfera publica mesmo (...) o pior é
néo ter uma continuidade”).

8. Conclusoes

Este artigo verificou os fatores que influenciam o processo de identificacdo dos
individuos com a organizacdo, em face das freqiientes mudancas de rumo e
estrutura nas empresas publicas no Brasil. A analise do caso da Finep permite
a composicdo de dois quadros de referéncia que podem contribuir para o co-
nhecimento do tema e auxiliar o desenvolvimento de futuras pesquisas que se
proponham a observar os processos de mudancas no contexto das organiza-
¢Oes publicas, bem como propiciar aos gestores de tais organizacoes a possibi-
lidade de melhor lidarem com as dificuldades inerentes a esses processos. A
figura 1, “mapa da identificacdo”, aponta para aspectos que contribuem para
que os empregados mantenham sua identificacdo com a organizacdo, diante
das caracteristicas do contexto de mudancas. A figura 2, “mapa da frustracio”,
apresenta aspectos que contribuem para frustrar os individuos em sua relagéo
com a organizagao, dificultando sua identificacdo com ela.
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Quatro tipos de aspectos compdem o mapa da identificacdo: confluén-
cia ideoldégica com os principios e valores que regem a atuacdo da empresa
diante da sociedade; identificacdo com a missdo da organizacdo e com o traba-
lho que ela realiza; relacdo afetiva com a organizacdo; ambiente de trabalho.

Figura 1
Mapa da identificacao
Identificacdo Representada no
com a empresa conceito de
finepiano
Cgrrllfrl]té?m: ge \dentificagao Egggfa% g: Ambiente de
valores COM a missao 6 afeto trabalho
v Possibilidade de v Temdtica da ciéncia v Relagdo materna da v Apego aos colegas
contribuir para a e tecnologia empresa com Seus
transformacao da v Gosto pelo tipo de funciondrios
sociedade trabalho v Estabilidade no
v Rejeicdo ao emprego
ambiente
competitivo

Os seguintes aspectos demonstram frustrar os individuos e afetar nega-
tivamente as possibilidades de se sentirem identificados com a organizacao:
influéncias politicas; fraquezas na imagem externa; problemas relativos a es-
trutura da organizacdo; deficiéncias na gestdo de recursos humanos. Esses
aspectos, bem como as caracteristicas do caso Finep que os ilustram, sdo apre-
sentados na figura 2.

A Finep é um caso especial no contexto das empresas publicas no Brasil,
dadas as especificidades de sua funcdo institucional no cendrio nacional de
ciéncia, tecnologia e inovacdo. Apesar dos seus quase 40 anos, é, no entanto,
praticamente desconhecida da populacdo em geral. Este artigo também presta
uma modesta contribuicdo para a reversdo desse quadro. Futuros estudos po-
deriam buscar a validacdo ou complementacéo dos dois quadros, por meio da
andlise dos casos de outras empresas publicas.
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Figura 2
Mapa da frustracao

Frustragdo com a

empresa

pessoas

Representada nos sentimentos de
crise de identidade da empresa e
nos problemas de motivagao das

Influéncias
politicas

Fraquezas na
imagem externa

Problemas na
estrutura

Deficiéncias na
gestdo de RH

v Uso da instituigao
para atender a
interesses da politica
externa

v Impactos da troca de
dirigentes

v Indicagdo de
pessoas por critérios
nao-meritocraticos

v Uso politico interno
da instituigao para
atender a interesses
pessoais ou de
grupos especificos

v Pouco conhecimento
da sociedade sobre a
instituiao

v Visdo da instituicdo
percebida como
negativa

v Falta de uma politica
de maior divulgacao

v Falta de definicoes
de regras claras

v Mudangas
freqlientes

v Problemas de
comunicagao

v Falta de
conhecimento sobre
0s resultados da
empresa e sobre as
areas em si

v Desequilibrio das
competéncias e
sobrecarga de
algumas dreas

<

|

Falta de critérios por
mérito pessoal

Falta de perspectiva
Subutilizagdo
Discurso que
valoriza 0S novos em

detrimento dos
antigos

Oportunidades de
gngajamento
diferenciadas (dreas
operacionais e
meios)
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