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Identidade organizacional e os componentes do processo de
identificacao: uma proposta de integracao

Organizational indentify and the components of the identification process: an
integration proposal

Maria Elizabeth Rezende Fernandes®
Antonio Luiz Marques®
Alexandre de Padua Carrieri®

Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar como se configuraram os componentes do processo de identificagdo em uma
organizagdo, cuja trajetoria foi caracterizada por crescimento, crise e reestruturagdo. Buscando oferecer uma
perspectiva qualitativa e integrada dos fendmenos “identificacdo” e “identidade organizacional”, sdo aqui analisados os
componentes cognitivo, afetivo e valorativo do processo de identificagdo propostos na teoria da identidade social e na
teoria da categorizagdo do self, com destaque para a identidade organizacional e para as similaridades no
comportamento das pessoas, como bases do componente cognitivo. Essas abordagens foram integradas em um estudo
de caso de uma empresa multinacional de tecnologia. Observou-se que na época de crescimento os empregados
estabeleceram um estavel senso de pertencimento com a empresa idealizada, amada e considerada prestigiosa,
resultando na predomindncia de uma relagdo de dependéncia psicoemocional. Entretanto, a partir da crise e da
reestruturacdo, ocorreu um movimento racional de desvinculagdo dos empregados com a empresa, reforcado pela
alteracdo e instabilidade nos atributos e valores organizacionais. Isso foi fruto da perda do senso estavel de
pertencimento, da relagdo afetiva e da percepcdo de prestigio da empresa. Concluiu-se que organizagoes
contemporaneas em processos de mudancas freqientes e radicais tém perdido a conotagdo de espagos seguros com os
quais as pessoas se identificariam, resultando numa relagdo mais racional de troca de interesses.

Palavras-chave: identificacdo; componentes do processo de identificacdo; identidade organizacional; identificacdo
organizacional; mudanca organizacional.

Abstract

This article aims to analyze how the components of the identification process are configured in a contemporary
organization whose path was characterized by growth, crisis and restructuring. By seeking to offer a qualitative and
integrated perspective of the identification and organizational identity phenomena, this paper analyzes the cognitive,
affective and values components of the identification process. It was observed, into the case study of a multinational
technology company that, during the time of growth, its employees established a stable sense of belonging with the
idealized, loved and thought-to-be prestigious company, which led to the predominance of a psycho-emotional
dependence relationship. Nevertheless, right after the period of crisis and restructuring, there was a rational movement
that disconnected employees from the company which was intensified by the changes and instability that
organizational attributes and values underwent. The conclusion reached was that contemporary organizations
undergoing frequent and radical change processes have lost their connotation of being safe spaces people would
identify themselves with.

Keywords: identification; identification process components; organizational identity; organizational identification;
organizational change.
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Introducao

Os estudos sobre identificacdo na teoria orgamimatainda sao incipientes, especialmente, quantiats de
focalizar a andlise do processo de identificac&opgasoas com as organizacdes, como um todo(Faaf)
argumenta que a op¢ao tem sido por pesquisasnrsitais, desenvolvidas para comprovar a correlacéo
positiva entre identificagdo e desempenho e alagée negativa entre identificacaduenover. Assim, pode-

se dizer que ainda existem muitas vias abertasmdpreensdo do fendbmeno. Nesse sentido, Pratt (1998)
como Gioia, Shultz e Corley (2000), entre algun®ras cujas contribuicbes tém se destacado, argamen
gue, além da necessidade de serem realizadas g@ssqualitativas sobre identificacéo, é preciserdesver
analises integradoras que permitam um entendinmeai®aprofundado no contexto das organizacoes.

Denominado “identificacdo organizacional” por Datt®ukerich e Harquail (1994), esse processo édice
como a extensdo pela qual as pessoas se entrglaicaogicamente com a organizacao e reconhecesyana
identidade, a identidade organizacional. Em oytedasvras, mediante a identificagdo ocorre a medianéie a
identidade pessoat identidade organizacionalPara esta pesquisa, identidade organizacionattehdida
como uma metafora que exprime as percepcdes dssageacerca da esséncia de “guem somos nés como
organizacdo”. A andlise integrada dos estudos stieatidade” e “identificacdo” na teoria organizaal
permite aprofundar a compreensao do significadoagupessoas atribuem as organizagfes, da forma como
internalizam os valores e 0s atributos organizaisomle como se categorizam como membros de unraanes
organizacao e da relevancia das organizacdes ragdefinicdo e auto-estima.

Assim, contribuindo para o avanco do fenémeno stgles organizacionais, este artigo analisa a foome

se configura a identidade organizacional e os cosmes do “processo de identificacdo” segundo réatea
identidade social (TIS) e a teoria da categorizalgiself(TCS),propostas por Tajf¢ll978; 1981), bem como
Tajfel e Turner (1970; 1985)componente cognitivo — conhecimento proveniente da categorizacéo,
componente afetivo— vinculo emocional com o grupocemponente valorativo— conotacéo valorativa do
grupo. Considerada base do processo cognitivoemtidhde organizacional € aqui tratada como base da
categorizacdo das pessoas com as organizacOeg1Pe8) auxilia essa compreensao ao argumentatatjue
categorizacdo ocorre desde que percebida a sali@addentidade da organizacdo, ou seja, desdsejam
ressaltados os atributos da definidores da orggfitzgue passam a servir de referéncia para agdefinio
sujeito. Uma identidade organizacional é consideradliente quando sua distintividade e relevancia
estabelecem, com clareza, os limites, as simidesla as diferencas entre a organizagéo e as demais

Adotando uma perspectiva longitudinal, foi desevidol o estudo de caso de uma subsididria de umeesanp
multinacional de tecnologia, aqui tratada como NEE&sil, no sentido de compreender a dindmica doegsn

de identificacdo das pessoas com a empresa. Da fofacilitar o entendimento dos fatores que impiim a
configuracdo da “identificagdo organizacional” n&BN Brasil, ao longo dos anos, dois periodos foram
destacados para andlise: 1990 a 2000, periodoedeiroento da empresa, e 2000 em diante, periodo de
enxugamento, caracterizado por instabilidade airapina estratégia, na estrutura, na tecnologigynecessos

e no que se refere as pessoas. Foi necessarielestabesses marcos temporais para facilitar cateesg
histérico das percepg¢des sobre o processo defidagdio, uma vez que o desenvolvimento da pesquisa
ocorreu no segundo semestre de 2007.

Para estabelecer os parametros minimos que funtimem analise dos componentes do processo de
identificacdo em ambas as empresas, esse artigassitn dividido:

= arcabouco tedrico sobre identidade organizaciondémtificacdo, com destaque para a teoria da
identidade social e teoria de categorizacaseatbpercurso metodoldgico ressaltando as categorias
de analise adotadas;

= andlise da dindmica dos componentes do processtentficacdo das pessoas com a NEC do
Brasil durante o periodo de crescimento e a phatreestruturacao;

= discussdo sobre as questdes centrais dos comprienteentificacdo em contextos estaveis e
instaveis e;
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= consideragdes finais.

Identidade organizacional e identificacao

A metéfora “identidade organizacional” — relativareenova na teoria das organizacoes —, que fazalusao
aoselfindividual, surgiu a partir do artigo seminal dééiit e Whetten (1985), que a definiram como resigdta

de um conjunto de afirmativas sobre os atributograis, distintivos e duradouros da organizagéan ©o
avango dos estudos, foram incorporadas diferer¢énigbes e abordagens, surgindo algumas dimensdes
antagbnicas sobre o conceito, ora concebido numspgetiva objetiva, como uma variavel passivel efe s
manipulada, ora entendido de forma subjetiva, campercepc¢des dos sujeitos sobre “o0 que € a caganiz
(CUCHE, 1999). Este artigo assume a direcdo malgetsea do conceito, entendendo a identidade
organizacional como a expressao das percepcogmdssas sobre o significado da organizacao. Aléaodi

as organizagfes sd@o aqui entendidas como um typeciéso de categoria social quando expressam as
caracteristicas prototipicas abstraidas das pessoafderadas seus membros (TAJFEL; TURNER, 1979;
ASHFORTH; MAEL, 1989).

Apesar da variedade de conceitos e abordagens igebtelade organizacional, Ravasi e Van Rekon3p00
argumentam que a maioria assume identidade orgamzé como a combinagcdo de processos cognitivos,
esquemas interpretativos, entendimentos compaltitha valores comuns percebidos pelas pessoasagiore

a determinada organizacdo. Os significados atiilsuids expressdes culturais como simbolos, rituais,
cerimdnias, histdrias, sinais e mitos, compartitisach organizacéo, delineiam a percepcao das pessoz a
esséncia da organizacdo, sobre sua identidadeizaganal. Assim, o foco recai sobre como as pe&ssoa
coletivamente convergem ao encontrarem a respastagquestdo “quem somos nds como organiza¢ao”,
construindo os sentidos sobre “o0 que é a orgarzaca

Integrando identidade organizacional e imagem,ddutt Dukerich (1991) fornecem mais uma perspediva
analise argumentando que a identidade organizdcéonana das imagens que a organizagdo possui. Ao
estudarem, na década de 1990, o porto de Nova Yairktaram a diferenca na percepcao interna enexte
sobre as imagens da organizagdo: a percepcaceimtizrnespeito aquilo que as pessoas “de dentretiaam

ser os atributos centrais, distintivos e duradodeosrganizacéo; ou sejadantidade organizacional Quanto

a percepcado externa, esta diz respeito aquilo sjideofora” pensam sobre a organizacao; ou séjpagem
organizacional Posteriormente Dutton, Dukerich e Harquail (198d)puseram uma nova concepc¢ao, a
imagem externa construida fazendo referéncia a forma como as pessoas “de&otleda organizacédo
acreditam que esta esteja sendo percebida pelderaleEssa nova concepcéo torna-se relevantestasos
sobre identificag&o, e, em especial, para efeitadeesquisa, por salientar a percepgédo das pesso@sa
valorizacdo da identidade organizacional pelosféda’, aspecto importante no entendimento do cormptan
valorativo da identificacdo organizacional.

Nos ultimos anos, vem crescendo o interesse dadiesds pelas perspectivas dinamica e plural daidiele
organizacional. Embora Albert e Whetten (1985),semn artigo seminal, ja tenham suscitado essasoggest
mesmo de forma ndo muito clara e até superfigiainda persistem muitas dividas sobre a mutabdidim
identidade organizacional. Para efeito desta pssgaissume-se uma perspectiva processual da abntid
organizacional e, portanto, mutavel, corroboranda® dizem alguns autores, como Elsbach e Kraré6j1
Gioia e Thomas (1996); Gioia, Shultz e Corley (20@drley e Gioia (2004), que argumentam ser aparmen
iluséria a caracteristica de durabilidade que fmiferida ao termo. Sua constituicdo é entendidaocom
complexa, resultante das diferentes interpretagasgessoas sobre os aspectos simbolicos da agiEmin
gue interferiria no seu processo de identificaghio as organizacoes.

E recente o interesse dos tedricos organizacisoai® o temalentificacdo organizaciona) entendido como

0 processo pelo qual as pessoas integram na sgefnido a identidade organizacional. Entendguseessa
integracdo possa ocorrer tanto pelo reconhecindmteemelhanca entre os valores da organizacdade os
sujeito, quanto pela mudanca nos valores e crgmessoais, para tornarem-se mais semelhantes aos da
organizagdo. Entretanto, ndo s6 a emulagéo e @litexgao de valores e crengas S80 0S Meios pedis agl
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estudiosos sobre o tema (TAJFEL 1978; 1981; TAJFBEURNER, 1979; ASHFORTH; MAEL, 1989;
PRATT 1998; KREINER, 1999; HOGG; TERRY, 2000; ASHRTH, 2000) consideram que 0sS sujeitos se
identificam com as organizacdes. Varias outras dsrséio realcadas na teoria organizacional, tomzmuo
base seus antecedentes, especialmente, a teadantidade social e a teoria da categorizacaseatfoque
sustentaram as andlises do processo de identdicaglizadas nesta pesquisa, permitindo o estud® ma
aprofundado e integrado do fenémeno.

A identificacao na teoria da identidade social e na teoria da categorizacao do self

As teorias da identidade social e da categorizalghself influenciaram grande parte dos estudos sobre
identificacdo organizacional, contribuindo para rieadimento das bases psicologicas dos processos de
classificacdo adotados pelos sujeitos. Tajfel (L9a® dos fundadores da teoria da identidade s@EiS),
defendia que parte do autoconceito do individudasderivada da sua identificacdo, do seu senso de
pertencimento a determinado grupo ou grupos sodaisforth e Mael (1989) foram os primeiros tedsico
organizacionais a aplicarem as contribuicbes déelTej Turner & teoria organizacional, o que vendsen
seguido desde entdo por outros autores. Nkomo eJCa{d999) ressaltam a relevancia da TIS para uma
melhor compreensédo da perspectiva comportamenslijdito como membro do grupo e da forma como este
utiliza as categorias sociais para classificamaesmo e os demais.

Ashforth e Mael (1989) argumentaram que o sujgitda identificacdo, busca construir uma percepgio d
unidade e pertencimento a uma determinada agredagaana, como forma de responder parcialmente a
guestdo “guem sou eu?”. Isso significa que, pedogsso de identificacdo, o sujeito percebe-se coembro

de determinado grupo ou categoria social, absoov@ada si as caracteristicas do coletivo, o qu akeu
comportamento e suas atitudes. Esse senso degiedato esté intimamente atrelado a percepcaanied

do grupo, de diferenciagéo e distintividade. Osrastentendem que a percepgao de fronteiras pateinm
grupo “de dentro” a tornar-se mais homogéneo pifexedciar-se dos demais e se autoproteger. Van
Knippenberg e Van Schie (2000) reforcam esse agmaeisalientarem que as pessoas seriam mais paspen

se identificar com grupos em que sentissem similde entre seus membros, seja pela delimitacdo das
fronteiras do grupo, seja pela prototipificagdo dmsmportamentos, o que significa a presenca de
comportamentos tipicos entre os membros do grupopriicesso de identificagdo do sujeito com as véria
categorias e grupos sociais, os autores da TISTEC&(TAJFEL, 1978; 1981; TAJFEL; TURNER, 1979;
1985) apontam trés componentes: o cognitivo, dvafeto valorativo.

Os componentes cognitivo, afetivo e valorativo do processo de identificacao

Para efeito desta pesquisa, os componentes expdopath TIS e pela TCS séo considerados relevpatas
entender a configuracdo do processo de identificalg pessoas com as organizacbeso@ponente
cognitivo diz respeito a autocategorizacdo e a autodefinigsuijeito. Isto €, ao estabelecer um senso de
pertencimento a determinado grupo ou categorials@cpessoa pode assumir seus protétipos e dgiese®s
quais expressam padrbes e atributos que caraotegzeistinguem o grupo dos demais. Incluem-se ai as
crencas, atitudes, sentimentos e o comportamergoselos membros, maximizando as similaridades e as
diferencas entre os grupos. A prototipificacdo =dasno processo pelo qual a pessoa se considera (0
considerada) um tipico exemplar de determinadoogoupcategoria. Entende-se por categoria as cesdictas
prototipicas abstraidas dos membros de um detedograipo (TAJFEL, 1981; TURNER al, 1987; HOGG;
TERRY, 2000; SILVA, 2002; BREWER; GARDNER, 2004).

O componente afetivg incorporado ao componente cognitivo do processimehtificacdo, é retratado pelos
sentimentos do sujeito em relacdo ao fato de gEntenum determinado grupo social. Pela compareg@o
outros grupos, salientando suas similaridadesy&@uicias, inten¢gdes e comportamento, considecaseo
sujeito tenderia a se manter como membro do grupdheg propiciasse uma autodefinicdo positiva.dao
lado, tenderia a desligar-se daquele grupo cujatesisticas afetassem negativamente a sua auiQéef
Esse desligamento estaria condicionado, entretanfmermeabilidade das fronteiras do grupo sociat. P
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exemplo, grupos como raga e nacionalidade naonsgresiveis de serem abandonados pelo sujeitoe Ness
caso, restaria a pessoa desenvolver mecanismoseiacao, procurando adequar sua interpretacéesa el
(TAJFEL, 1981; HOGG; TERRY, 2000; READE, 2001).

O componente valorativoé vinculado a forma como, na percepgdo da pessaoagrupo social € valorizado
pelos outros grupos. Essa percepcao poderia sév@asl negativa, revelando tanto o valor e o tigesdo

seu grupo social quanto a critica dos demais grufoaspecto valorativo pode implicar uma forteivagfio

para os membros do grupo adotarem comportamentadages de uma percepcgdo positiva (TAJFEL,1981;
READE,2001). Nesse sentido, haveria uma maior tesidédas pessoas a compartilhar valores, crencas,
normas e regras dos grupos e das organizacoedigasceomo prestigiosas, 0 que poderia afetar wmheafo
positiva a sua auto-estima e autodefinicdo (HOGBRAMS, 1988; PRATT; FOREMAN, 2000; GIOIA;
SHULTZ; CORLEY, 2000; ASHFORTH, 2001; CORLEY; GIOI2004).

Van Dick (2001) argumenta que, embora todos os ooewges sejam inter-relacionados, o componente
cognitivo tende a ser o primeiro no processo datifitacéo do sujeito com determinado grupo. Soment
partir da percepcao de pertencer, de ser membumdeterminado grupo social é que os outros conmpesie
entrariam no jogo, ndo havendo, entretanto, unagdel sequencial entre eles. Em seus trabalhogipoeste
Van Dicket al (2004) adiciona um quarto componente ao processtedtificacdo, aomportamental, que ja
havia sido mencionado nos trabalhos de HarquaB8) 9eferindo-se a participagdo do sujeito em fcoe
relevantes para o grupo. Entretanto, esse commonéntchega a ser explorado a ponto de vir a dizadd
como uma das categorias de analise desta pesdfaisaDick (2001) considera que os membros de um
determinado grupo sentir-se-iam motivados a caritriilom o sucesso do grupo porque iSSoO aumentaria o
sentimentos de orgulho e respeito em relacdo g @@ Si mesmos.

Finalizando, os antecedentes dos estudos sobr&ficdgdo na teoria organizacional especialmente, os
estudos da TIS e da TCS assumem que os individumsigaram com outros pelo processo de identificaca
gue o nivel da comparacédo é que determina o tipdetdificacdo: seja com o individuo, com o grupocom

a organizacdo. Ao sentir-se membro da organizagémbro de determinados grupos nela inseridos,so@es
pode se identificar cognitivamente com os respestprotétipos e estereétipos. Pelo vinculo emotipoae
absorver para si 0s sentimentos relativos ao goup® organizagdo da qual se sinta membro. Sueeatitoa
pode ser afetada pela forma como acredita queaaiaegéo € percebida pelos “de fora”. A identiffmapode
ser entendida como um processo continuo de coéstragm probabilidade de maior intensidade em¢dirgm
em gue o sujeito enfrente vivéncias emocionai®gadas de emocdo. Quando os sujeitos chegam firge de
parcialmente, com os mesmos atributos da orgamiz@ga seja, com a identidade organizacional), [Eade-
dizer que ocorreu um processo de identificagcadanmgeional.

Percurso metodologico

A adocgdo do estudo de caso como estratégia deigeggstifica-se pela sua capacidade de lidar cora u
ampla variedade de evidéncias, permitindo anafisais profundas sobre determinado fenébmeno. Poa ser
estratégia mais apropriada a estudos que se paetemdis amplos e capazes de propiciar novas dettnbe
oferece novas via de andlise e de interpretacaagidess, percepcbes, comportamentos e da interagdo d
pessoas, retratando a realidade com profundidadriasvéarias dimensdes, paradoxos e conflitos @ED
LUDKE, 1986; BRYMAN, 1992; YIN, 2005).

O desenvolvimento da pesquisa privilegiou a regligade analises documentais e entrevistas com 48
representantes dos diferentes niveis hierarquii@sores, gerentes e técnicos administrativos Baya maior
compreensdo sobre a configuragdo do processo d#figdgao ao longo do periodo, foram entrevistadas
pessoas admitidas nos dois periodos anteriormegrteiomados. Essas pessoas foram colocadas na&wndic
de informantes, por serem consideradas mais afpasegerem as informacdes sobre a evolugdo doniend
(RAVASI; VAN REKOM, 2003). A partir de alguns endoms com a diretoria de recursos humanos, foram
selecionados os primeiros informantes, que, emdagadicaram outras pessoas a serem entrevistadas
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Foram utilizadas as seguintes categorias de analise

= contexto: estudo da evolugédo historica da empresa, dasgaisenudancas e de seus impactos na
organizacdo, no sentido de estabelecer os marcasélise do processo de identificagcdo. A sua
operacionaliza¢@o ocorreu tanto pela andlise dendeatos (propiciando um resgate historico),
guanto pelas entrevistas.

= componente cognitivo do processo de identificacdacompreende a analise da identidade
organizacional, considerada a base do processdedéficacdo, desde que percebida como uma
categoria social distinta, com a qual as pessdabedsceriam um senso de pertencimento estavel.
A operacionalizagdo foi realizada por meio de usgaée histérico via analise de documentos e
descrigBes dos entrevistados sobre os atributasdevados definidores da esséncia da organizagéo
ao longo dos anos, observando-se as manifestagiresas aspectos simbdlicos da cultura: valores,
ritos, mitos, simbolos, fundamentos de politicasdicas. Foram também analisadas as percepc¢des
das pessoas a respeito da presenca de comportarnentpartilhados, reconhecidos como tipicos
do empregado da NCB Brasil, que Ihes conferiamemasde categorizagao.

= componente afetivo do processo de identificagdoompreende as manifestagbes afetivas das
pessoas sobre a organizagdo, por meio da anabseettimentos e emocgdes envolvidos na sua
relacdo com a NCB Brasil, nos dois periodos estaligls como marcos.

= componente valorativo do processo de identificacaginculado a forma como, na percep¢ao das
pessoas, a organizacdo era valorizada pelas pestodera”, correspondendo a proposta de
Dutton e Dukerich (1991) sobre “imagem externa tafda”.

Para o tratamento dos dados, foi utilizado o NViy@onsiderado um dos softwareais novos e completos
para o tratamento de dados textuais, o que pdtssibdlassificar, triar e organizar os dados, dento a
localizar e comparar concomitantemente informacbese. Por meio da utilizacdo do softwhidivo 7 foi
possivel ampliar o alcance das analises, de foin@mita, o que afetou positivamente a consistédosa
resultados.

Os proximos topicos destinam-se a andlise do cantéx NCB Brasil e dos componentes do processo de
identificacdo considerando o marco temporal estalukd: periodo de crescimento que antecedeu @ cris
ocorrida no final dos anos de 1990 e inicio dos &000; periodo de reestruturacéo até o ano de 2007

NCB Brasil: os componentes do processo de identificacao durante o periodo de crescimento

A NCB Brasil é considerada empresa pioneira enotegia, tendo sua matriz no Japdo. Apresentando uma
trajetoria de crescimento e de conquistas, inisims atividades no Brasil na década de 1960, reafdo, ao

longo dos anos, sua posi¢ao solida e comprometitiaocpais. A década de 1980 foi uma época de maslang

e de avangos, quando a empresa alterou duas wezesrdrole acionario, para atender as exigéneipestas

pelo governo gquanto a nacionalizacdo de empregassaf dessas mudancas, em apenas uma década, a
percepcao dos entrevistados foi de adaptacdo dos rontroladores aos valores, as diretrizes @@uESS0S

de gestdo da matriz japonesa. A década de 1990siderada aurea na evolugdo da empresa. Em 1997, o
faturamento alcancou o patamar de US$1,300 bilt@o, um quadro de pessoal de aproximadamente 3.500
empregados, conforme afirma um dos diretores. BE98& e 1998, o faturamento chegou a ser multgi&D

vezes (BASIL; COOK, 1974, p.5).

Ao longo desse periodo, observa-se o estabeledrderfortes vinculos emocionais e psicolégicospdasoas

com a organizacao, o que foi revelado pela andisecomponentes do processo de identificacdo: tbagni
afetivo e valorativo. Como o componente cognitiimrdspeito a esteredtipos que expressam 0s paelrdes
atributos compartilhados com a empresa, sdo aglisados a identidade organizacional e os compertars
prototipicos das pessoas. De acordo com as emt®visa década de 1990, periodo que antecede a
reestruturacéo, observa-se um compartilhamentatibsitos que caracterizaram a NCB Brasil. Embpoa,
duas vezes, a empresa tenha alterado sua compasigéaria, a percepcao é de que os atributos wvaeanti-
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se estaveis ao longo do periodo: empresa de marayféécnologia de ponta, pioneira, solida e reecida
pela qualidade dos seus produtos.

Essa estabilidade nos atributos organizacionaasasitrelada ao apoio da matriz e a trajetoriaeeitnento

no Brasil. Um dos gestores comenta que “a NCB mdai@a empresa que aqui se instalou para usuguir d
forma oportunista do mercado. Criou raizes no Bragima visdo de longo prazo”. A empresa € pereebid
como tendo exercido um importante papel no desenvehto do pais; especialmente, pelo seu pionarism
“A NCB Brasil tinha como missdo contribuir para mgresso da sociedade, fornecendo equipamentos e
solucdes de exceléncia”. A qualidade dos produtagexnologia de ponta eram fonte de orgulho: “ABNC
Brasil era uma empresa conhecida por dar muito @atpalidade dos seus produtos”, “qualidade rescdh
mundialmente”. “O orgulho da empresa era ter unwdypdo que se caracterizava pela exceléncia na
gualidade, confianca no produto NCB, na marca NCB".

Os aspectos simbolicos que fundamentaram as pelicpraticas institucionalizadas revelam a peémepc
compartilhada de forte hierarquia, coletivismo, pgracéo e paternalismo. O respeito rigoroso aasisniv
hierarquicos delimitava os relacionamentos forreaisfluxo do processo decisorio. Uma estruturanpdal,
departamentalizada organizava-se em feudos de,ppndere ndo impedia o senso de coletivismo, o fas
objetivos da organizacdo como um todo: “Todos &asth camisa, independente do feudo. Por exemplo, a
entrega esta atrasada, precisamos reverter, asapess apoiavam e revertiam”. A cooperagdo dense&va
aspecto-chave no alcance dos objetivos da coletieido que facilitava o estabelecimento de lagetsva$
entre as pessoas.

Percebida como uma empresa de gestao paternallS@B Brasil caracterizava-se pela tolerancia datée

a problemas de produtividade e a falhas no desdropeela auséncia de cobranca individual e de @anig
pela expectativa de dedicacao irrestrita para atendhefia. Percebe-se que as ineficiéncias anaabertas e
compensadas pelos esfor¢os coletivos e pelo atodg dedicacdo: “As pessoas compensavam 0 dasprepa
com o empenho. O que ndo se conseguia fazer derdjgensava-se a noite”, como afirma um dos gestores

Valores como “respeito”, “confian¢a”, “honra aosrg@omissos”, “ética” e “qualidade dos produtosnersio

s6 compartilhados, mas também admirados, confeandcempregados da NCB uma percepc¢éo de distingdo
no ambiente profissional e social. O respeito aogregados tinha um estreito vinculo com a percedeédo
seguranca, de estabilidade no emprego, de ambkar®obnico, relagcbes amistosas entre as pessoas,
cooperacao, oportunidades de crescimento, sengastiiga e de um tratamento igualitario dispensan® a
empregados: “Ambiente de respeito, as pessoasi\a®itos outros como eram, independente do cargo, do
nivel salarial. Todos eram iguais. Nao havia ursartiinac@o”. Existia a percepcéo de “valorizacdpihta

da casa”, que crescia na organizacao ocupandoscangje altos na hierarquia. As relacdes estabaiesgana
base da confianca, da transparéncia e da honesti@sdacordos entre as pessoas estabeleciam-sa sem
necessidade de formalizacédo: “As pessoas confiamaque era colocado; as coisas eram no ‘fio dodieigo

ndo tinha aquilo de perder a confianga. Sempreaesensparéncia”. Honrar 0s compromissos era pecss
caracteristico: “Uma vez consensado (Sic), € COmissD"”.

Observa-se que a seguranga no emprego, a confiargapresa e a permanéncia das pessoas na NCB Brasi
por muitos anos séo fatores que reforcavam a cgdstirde comportamentos compartilhados, caracteszad
pela expressao “vestir a camisa”. Vestir a camizaig comportamento que distinguia os empregadbiCa
Brasil em relacdo a concorréncia, como revela ustoge’A NCB tinha uma identidade, em termos depoor

de funcionarios, diferente de muitas das empreseasngue vieram”; “A gente tinha um sentido de adé&
muito grande. Parece que éramos nés e 0s outreegiin”. Esse comportamento caracterizava-se pela
dedicacdao irrestrita e pela realizacdo de saadfieim prol do coletivo, no sentido de abandongjeio®
pessoais para dar prioridade a empresa: “Na NCPBgessoas faziam acontecer na garra e na coragem, em
detrimento do patriménio pessoal’; “Naquela épataat uma coisa muito forte de vestir a camisa daresa;

uma coisa de compromisso, orgulho”; “O profissiodatjuela época era, em geral, a pessoa que vestia a
camisa, faria tudo pela empresa, custasse o gtesse’s O alto nivel de dedicacdo expressava-seregas
jornadas de trabalho, compreendendo, muitas veaeslhar durante as noites, finais de semanaiae e
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“Muitos funcionarios trabalhavam até a noite e,mgieatinham que fazer uma proposta, dobravam. Conoss
time fez isso varias vezes e ninguém reclamavari®guajue a empresa ganhasse”. “Vocé tinha horaria p
entrar e ndo tinha para sair. Isso fazia com qué tisesse uma ligacdo muito forte com a empreéa. dxa
uma relacédo estritamente profissional.”

Fidelidade era outra caracteristica esperada daegamio NCB Brasil: “Era valorizada a fidelidade das
pessoas. Quem nédo agisse de acordo com o qudtaralcara traidor”. Ser fiel a empresa signifiaapara os
empregados, ser leal, agir de acordo com os valtaresmpresa, ser transparente e constante ao eefend
interesses da empresa, ao honrar os compromissagifis, 0 que era acompanhado, muitas vezes, @r um
postura de submisséo, reforcada pelo forte respditerarquia. Tudo isso afetava a forma como asoaes
sentiam que a empresa era valorizada pelos “dg fenelando forte carga emocional: “Acho que aguel
empresa representava tudo; para mim representoo’muli

Destacavam-se 0s sentimentos de orgulho, amorerprsatisfagdo, protecdo e seguranga. O sentindento
orgulho em pertencer a NCB Brasil relacionava-peraepgéo de pioneirismo, exceléncia técnica, dpdi
do produto e contribuicdo social: “Sentia parteNd€2B. O sentimento era de um bom local para trahalha
orgulho de pertencer ao grupo NCB”. Em geral, asqess se orgulhavam da percebida solidez da emgeesa
perspectiva de crescimento profissional. A percemis estabilidade gerava seguranca, o que se a@@va
sentimento de amor pela empresa e ao prazer eath@ainela.

Em relacdo a crenca das pessoas sobre como a ampaegercebida pelos “de fora”, 0 que corresp@nde
“imagem externa construida” (DUTTO®t al 1994) elas ndo estranhavam o fato de ndo sereumpaesa
amplamente conhecida no mercado. Em geral, os gagws orgulhavam-se em apresenta-la aqueles que nédo
a conheciam, enaltecendo suas qualidades. Quantleaida— especialmente, pelos clientesa percepgéo é

de que era uma empresa respeitada, reconhecidsupedxceléncia técnica, pela qualidade dos sedsitps,

pelo seu pioneirismo, pela seriedade diante doprmissos assumidos:

Primeiro, era uma empresa forte, com um nome nfioite. Transmitia uma poténcia. Sempre teve a
conotagdo de ser uma empresa japonesa, grandetealtelogia. Sentia orgulho de trabalhar numa

empresa bem vista, de alta tecnologia. Nao eranrassiito conhecida. Quando perguntava “Vocé

trabalha onde?”, respondia que trabalhava na NCEBoNconheciam porque ndo era de consumo
amplo. Quando tinha oportunidade de explicar a N&za o leigo, dava um peso forte. As pessoas
que ja tinham ouvido falar te olhavam com um artagde olhos quando falava que trabalhava na

NCB. Isso dava a impresséo de que, por trabalhaN@#®, tinhamos algo especial. Para quem era
funcionario, o ego ficava massageado.

Além do reconhecimento do mercado empresariahrogifres de japoneses e descendentes orgulhavdm-se
fato de os filhos trabalharem na NCB Brasil. Tussoiconferia prestigio aos empregados que percebiam
trabalhar numa empresa valorizada pelos “de forabjeto de desejo de muitos profissionais. Enttetam
partir do final da década de 1990 e inicio dos &0fi¥), essas percepcdes comecaram a ser altegatas,
funcéo da crise e posterior reestruturacédo deflagna empresa, o que tem afetado o processo diiddeao

das pessoas.

Alteracoes nos componentes do processo de identificacao a partir da reestruturacao

Com a privatizacdo e a liberalizacdo da economia pamercado internacional, presenciou-se uma maior
competi¢céo entre as empresas fornecedoras dedgenainunciando-se tempos dificeis e de grandegsri
para o setor. Nesse periodo, a NCB Brasil altemamente seu controle acionario, voltando a ser uma
subsidiaria integral da corporacdo japonesa, parstg o desafio de trazer de volta a lucratividade
crescimento sustentavel entdo, abalado (BASIL; COT9K4). Entretanto, o que ocorreu foi um agravamen
na situacdo da empresa, deflagrando uma crise seoedentes, em fungcdo de estruturas de custos
incompativeis, perdas acarretadas por alteracogmardo tecnologico nacional, acirramento da cagfuet

por precos, aumento da concorréncia, privatizagasetor e estagna¢éo do mercado comprador, entoes ou
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aspectos. O faturamento caiu de US$1,300 bilhd® R&B00 milhdes, aproximadamente, segundo um dos
remanescentes. Esse cenario foi agravado pelaat@xracao do délar uma vez que a NCB Brasil “operava
com um balanco muito alavancado em empréstimosizkdlas, diferentemente de outras empresas menos
endividadas™ e pela retracdo do setor por causa da queda Ges dgs empresas virtuais.

Diante desse contexto, teve inicio um processea&mturacao liderado por um grupo de pessoassstlas
em assegurar a sobrevivéncia da empresa, o quepptsteriormente, o apoio da matriz, afetando:

a) o modelo de negocios- a empresa passou a se posicionar como forneceldosolugbes em
tecnologia por meio de parceiros estratégicosgarlde empresa produtora de tecnologia;

b) aestrutura — foi criada uma empresa de solucdes, posteridemetegrada a NCB Brasil, além de
alteracdes na forma como se estruturaram, a garf000, as unidades da empresa;

C) aoperacao e processos foram adotados processos para solugdes em dganoho lugar de
processos para producdo de equipamentos, demandaiek®enho na cadeia de gestdo da operagao,
direcionando-a para projetos;

d) perfil das pessoas- foram necessérias alteracbes nas competénbisilielades, agora, voltadas
para solucdes integradas de tecnologia;

e)quadro de pessoat ondas de demissao a partir de 2000 tornaramudlegstmais enxuta;

f) estrutura financeira — saneamento financeiro por parte da matriz sdewnos contratos, mantendo-
sesomente os caracterizados por menor risco e maior rentabilidade.

Apesar de toda a instabilidade gerada ao long@esstruturacdo, a NCB Brasil, ja em 2003, dava sidei
retomada, elevando o faturamento de US$84 milhées @m algo torno de US$200 milhdes. Em 2005, a
empresa voltou a ser rentavel e, em 2006, ocorpeungira remessa financeira para a matriz. Coresideum
caso de referéncia, a reestruturacdo parece estfase de concluséo, e a expectativa é de credcimen
préximos anos, no sentido de se atingir um pataopaivalente ao das maiores concorrentes no Bfgmsar

dos sinais de renovagéo, os ultimos anos revelseamaumaticos, impactando o processo de ideifocdas
pessoas com a empresa, revelando uma alteragg@ompenentes cognitivo, afetivo e valorativo.

Em relagdo ao componente cognitivo, observa-seinstebilidade na identidade organizacional, petsgmca
de novos atributos convivendo com os atributos agsgdo: empresa de servigos, integradora, comefoco
solugdes de tecnologia inovadoras e de valor agoegzsses novos atributos, entretanto, ainda rao elgros
para grande parte dos entrevistados, ndo sendoleatos distintivos e diferenciadores: “Quem éGBNde
hoje? “Viramos o qué? Um escritorio de revenda?§t@ significa solucbes?”

O novo posicionamento da empresa vincula-se abeadstédmento de aliangas tecnolégicas com empresas
parceiras, deixando para tras a conotacdo de eanmasufatureira e pioneira em tecnologia, motivpeksar
para muitos: “Mudar ddi. Dor de ver o passado dikir Tem muita gente que ndo aceita a mudanca”. Os
entrevistados atribuem ao pioneirismo e a qualitect®ldgica dos produtos, no passado, o “cartadsias”

da empresa, 0 seu aval para 0 novo contexto: “Afqdmdo se fala no nome NCB, o pessoal associa ao
poderio de desenvolvimento de tecnologia propfiE.ndo existe mais o orgulho do equipamento NC& m
ele acaba sendo o cartdo de visita, 0 passadoedsoguos hoje”. Um técnico remanescente chega a&lechs

la uma empresa “de tecnologia em potencial”, paeditar no retorno dos produtos NCB a qualquer nmbone

Em relacdo aos aspectos simbolicos presentes haragubbserva-se que ndo mais existe a percepgado
homogénea de antes, prevalecendo uma “miscigenagéizal”. Nesse sentido, os entrevistados fazem
referéncia a quebra da hegemonia dos aspectosltdeacgaponesa, tdo fortes no passado, destacando a
presenca atual de aspectos que atribuem a cultoesicana: individualismo, competitividade, friezasn
relacdes, oportunismo e profissionalismo. Issodemdo inseguranca e entristecido empregados antige

se sentem “machucados e muitas vezes desrespeitatfosdiretor observa que essas alteracdes tém
incentivado uma separagdo entre vida profissionglegsoal, maior competi¢cdo interna, além de uma

valorizacdo dos resultados individuais:
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A NCB Brasil antiga era muito familiar, as pessdaham muito tempo de casa e 0 gerente se
comparava ao chefe da familia que cuida dos filllbambiente era gostoso, mas muito fechado. Hoje
mudou muito, cliente é cliente, fornecedor é foedec, empresa € empresa e familia € familia.
Procuramos desenvolver uma cultura em que exisidaaprofissional, a empresa, 0os parceiros e 0s
clientes. Hoje se valorizam mais os resultadosviddais, o ambiente interno é muito mais

competitivo do que no passado. Criou-se uma cultieranseguranca, diferente do passado, em que
tinhamos um ambiente de grandes comemoragdessfaaseestdo de cabega baixa. Tudo isso gerou

uma cultura timida em relacéo ao passado.

Em relacdo aos valores do passado — respeito,angafi honra aos compromissos, ética e qualidade dos
produtos, de forma geral —, pode-se dizer que gs&Bervados. Entretanto, a percebida falta deitesppm

as pessoas é acompanhada de uma maior friezalag®es bem como a sensacao de descartabilidade por
parte dos remanescentes, que se consideram prstenidrelacdo aos mais novos: “As pessoas queaspiao

h& mais tempo deixaram de ter importancia. Queoveé a vem de fora tem mais importancia que aqugies
estavam. Mas na hora do vamos ver quem resolve,osamais antigos de empresa’. Sentindo-se
desvalorizados, 0s remanescentes procuram redrwiviaculo com a empresa: “Sinto-me cada vez mais
distante dela por diferenca de valores”.

Ainda analisando o componente cognitivo, ndo nmeigescebe a prototipificagdo dos comportamentaspco
antes. Embora, em algumas areas da empresa, pnocweter comportamentos tipicos que caracterizavam
“corpo de funcionarios distinto”, hoje, percebeise “corpo de funcionarios multifacetado”. Enfraguese o
comportamento “vestir a camisa” e foram assumidn®$ comportamentos considerados “caracteristizos d
cultura americana”: individualismo, oportunismomgeticao interna e frieza nas relacdes.

Antigamente, vestia-se muito a camisa e se levaveomas a ferro e fogo. Hoje é uma relacdo
profissional. Ndo se vé a manutencdo do time. Asgas estdo mais suscetiveis a troca de empresa.
Acaba perdendo a identidade. Deixa de vestir a san@ relacdo € mais comercial. Perde um pouco
daquela cara NCB. A NCB era assim, 0 estilo NCBssBeam a surgir comportamentos mais
oportunistas. Se no momento anterior era a cotiane, depois, comegou a ter um comportamento
diferente: eu é que tenho que me dar bem. N&o pe@tioncom o resto.

A percepcédo é de que o ambiente de trabalho t@®aanais competitivo, ndo mais permitindo acomodacao
“Acho que mudou muito, as pessoas sdo menos acdasigéAgora parece que valorizam as pessoas que té
sede exagerada de crescimento pessoal, essa ¢wpee acentuada”. A empresa tem absorvido novas
praticas de gestdo, admitido profissionais formagnsoutros contextos, incentivado o profissionadisou
seja, 0s resultados a qualquer custo, produtividaem geral, percebe-se uma pressdo pelo
autodesenvolvimento, sob pena de as pessoas torear®bsoletas, descartaveis. Se, por um lados esse
movimentos tém implicado a diminuicdo da acomodagaooutro tém afetado os vinculos das pessoasacom
empresa, sendo estabelecidas relacdes mais racitoramiando mais superficiais 0s vinculos que rateg
empregado e empresa. As pessoas vém se percelmenddrecursos” a serem mantidos somente se forem
Uteis:

Hoje, sente que, no geral, a relacdo é mais frewaRmim, ficou na cabega que vocé € um recurso da
empresa. E util enquanto produz algo de util paengresa. Nao que esteja errado, da forma como é
tratado é que gera desconforto.

Observando-se a diminui¢gédo da carga emocional qudimha a “cola afetiva” do empregado com a NCB
Brasil, sdo frequientes sentimentos de decepcaonsatesfacdo convivendo com sentimentos de orgeltle
satisfacdo. A decepgéo e a insatisfacdo estd@ddeela quebra de confianca na empresa, as mudancas
frequentes, a percepcdo de descartabilidade daggados antigos, a falta de protecdo e segurassgatdm
acarretado o enfraquecimento dos sentimentos de amealdade: “Perdeu, em relagdo ao passado, o
sentimento de lealdade da empresa. As pessoassabg@n que a qualquer hora podem ser demitidaglé\q
nivel de confianca ja ndo existe téo forte”. Emagexs pessoas expressam “gostar da NCB” em sut&tita
“amar a NCB”, como no passado. As relagdes entpessoas sao percebidas como mais frias: “Nao sinto
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coragédo bater em nome da empresa, suar a camisdd. i§so tem afetado o processo de identificacéo,
observando-se movimentos racionais das pessoassléncllacdo afetiva e psicolégica em relacdo a
organizacao.

Os sentimentos de orgulho e de satisfacdo expressaamto pelo que foi a NCB Brasil no passadontgua
pela sua capacidade de retomada e superacéo: dgtédnho orgulho e satisfacdo porgue € uma empres
soube contornar e se reerguer pela forca de vordadfazer acontecer, cumprir o seu dever, até com
debilidades. Isso eu admiro”. A satisfacdo tambénolsserva naquelas areas em que ainda sdo mamtidos
respeito matuo e a valorizagdo do empregado, g)ate de quem é novo na empresa, ao fazeremneiteré
ao ambiente de trabalho que consideram de respkit@ravel ao bom relacionamento entre as pessoas:

Uma coisa forte é o ambiente. Sempre ouvimos dumré sentimos. Acho que € o relacionamento
entre as pessoas, a competitividade ainda é saldavambiente de relacionamento e respeito. Isso
tudo acaba criando um ambiente salutar de trabale.pessoas tém prazer, satisfacdo por estar
numa empresa que ainda € reconhecida por ter tegiok nome em clientes do nosso segmento. O
respeito de mercado ainda motiva e o ambienteedagicom que as pessoas tenham prazer.

Em relacdo a forma como as pessoas percebem qOB 8idsil € valorizada pelos “de fora”, perdeu-séton

do prestigio de antes. A percepcgdo € a de que aBie®l deixou de ser competitiva no mercado teasil
Acredita-se que perdeu mercado, reconhecimentestigio por ter deixado a condicdo de manufaturéls
préprios clientes ndo se conformam. Ela era um@np@t, dominava o mercado, e hoje em dia é o cmtra
Talvez, essa mudanca nao tenha sido assimiladatiirfisicio da presenca da NCB pela falta de produto
proprio, selo NCB”.

Para muitos, mesmo assim, sua imagem ainda sa atrebndicdo de manufatureira, de fornecedora de
tecnologia prépria: “Acho que ainda € reconhecimtaa um fornecedor de tecnologia. Acho que ndo mudou
para solugdes”. Alguns entrevistados escutam c@mestde que a empresa acabou, ou de que estéisem r

e mal administrada. Em meio a essas diferenteepEbes, observa-se, de forma mais unanime, que as
pessoas “de fora” ainda valorizam a NCB como umpresa integra, que honra os compromissos, quertem u
corpo qualificado de profissionais e cujos produtsa qualidade, mesmo na condi¢do de “integradera d
solucdes”. Por fim, o periodo de reestruturacamgédo como bem-sucedido, vem sendo caracterigado
alteracdes no senso de pertencimento e pela dgémda dependéncia psicolégica das pessoas.

O préximo tépico analisa alguns aspectos consideragntrais para a compreensdo da forma como se
configuram os componentes do processo de idegfiiicaem contextos mais estaveis e em situacbes de
reestruturacgao.

Questoes centrais dos componentes da identificacao organizacional em contextos estaveis

O compartilhamento de uma identidade organizaciediidda, estavel e prestigiosa, aliado a protatggfio

dos comportamentos, propiciou aos empregados da BIG8il, antes da reestruturacdo, uma segmentacao
cognitiva e um ordenamento do ambiente que reaoitaem forte senso de pertencimento a empresa.
Corroborando Pratt (1998), o reconhecimento daanizgcbes como um tipo especifico de categorialsoci
estaria atrelado a saliéncia, ao realce da idelgtideganizacional e a expresséo das caracteriptiotasipicas
abstraidas das pessoas consideradas seus ments@seHa, portanto, a base do processo de idegéi6,

uma vez que permitira a categorizagao das pessoas ‘tnembros” de um mesmo grupo social. Assim, a
identidade organizacionabmpartilhada na NCB Brasil representou um compensignificativo na forma

como as pessoas se autodefiniam, decorrente aificsigos por elas atribuidos a organizacgao.

Ao sentirem-se “membros da NCB Brasil’, as pesdoasaram-se propensas a internalizar os valores
coletivos, os significados e padrbes culturaisorgaindo a coeséo, a similaridade nos comportamentos
identificacdo com a organizacd@coesao era reafirmada pelo compartilhamento tlitimitos organizacionais
e pela similaridade nos comportamentos que conferiama “cara NCB” ao empregado. Assim
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prototipificados, os comportamentos tornavam osreggalos mais propensos a desenvolver uma perceépcéo
distintividade, o que € ressaltado por Ashforth aM1989). Depreende-se, portanto, que, pelo coeme
cognitivo do processo de identificacao, as pesscasporam semelhantes visdes de mundo, valorédigas
simbdlicos, 0 que reforca a sua coesdo na maneisentir, pensar, ser e agir, intensifica a peéepe
distintividade e, por sua vez, promove a identffmaorganizacional.

A similaridade nos comportamentos das pessoas i Biasil, expressa pela metéfora “vestir a camisa d
empresa”, implicava a dedicacao irrestrita, saooii pessoais em prol do coletivo e honrar os comigsos.

O sacrificio pessoal em detrimento do coletivo therea falta de limites entre vida pessoal e iofl, pois
sacrificar-se pela empresa significava o mesmotmalhar em beneficio préprio. Isso era reforcpdta
seguranga na empresa, percebida como um lugaseagosentar. Depreende-se dai que a prototigificias
comportamentos esta atrelada a seguranca de gupresa seja um lugar estavel na construcdo do slenso
pertencimento. Isso refor¢a tanto a busca de cpeséeentido de se manter a distintividade dasopess
guanto a percepcao de interdependéncia entreinaldas pessoas e 0 da organizacao.

Sentimentos positivos em relacdo a NCB Brasildakaa percepcao, a valorizacdo e ao prestigiogoter gos
“de fora”, também reforcaram a “cola” emocionalsicpldgica das pessoas com a organiza¢do. Esse@aspe
corrobora os argumentos de Ashforth e Mael (1989uk a percepcdo @eestigio atrela-sao desejo das
pessoas de aumentarem sua auto-estima reforcalegeadéncia psicolégica com a organizagdo. Enteetan
partir da reestruturagéo, observam-se implicagégesas vinculos emocionais e psicoldgicos.

Questoes centrais dos componentes da identificacao organizacional em contextos instaveis

O processo de reestruturacdo na NCB Brasil foadedldo por um grupo de profissionais muito ideradd
com a organizacdo. Esse aspecto denota, por umdadoa forte identificacdo organizacional favorace
coesdo, o que poderia dificultar acdes proativasipkeiras de padrdes. Por outro lado, pode reuefafator
importante na reagdo das pessoas diante das amneeagEsoes do ambiente, considerando-se a preig&spo

a envolverem-se “de corpo e alma” no sentido dpgbear a empresa, mesmo que para iSSo sejam meessa
rupturas. Isso se explica pelo fato de que, acupaoem manter a integridade da empresa, as pessiaasim
buscando manter sua propria identidade.

Ao longo da reestruturacdo, observou-se na NCBilBuasa instabilidade na identidade organizaciooaue
gerou ambivaléncias, pelo convivio de atributogyastprestigiosos com novos atributos nem sempeitoac

ou mesmo compreendidos. Esses movimentos ambiealantaté antagbnicos podem ser considerados
benéficos a adaptacéo e a sobrevivéncia das oagéeiz em contextos turbulentos, como argumentaim Gio
(2000) e Corley (2004). Por outro lado, ha quetestar para as consequéncias de tal instabilidageatesso

de identificacdo das pessoas com a organizacadtareto em vinculos mais frios e superficiais, gadem,

no longo prazo, dificultar a mobilizacéo das pesswa prol do coletivo.

Aliada a instabilidade na identidade organizaciomaperda da prototipificacdo dos comportamentas qu
caracterizava as pessoas como um “corpo de fummendistinto” afetou o senso de pertencimento @ um
mesma categoria social distinta e prestigiosa. i@ersdo ser o processo cognitivo a base do p@akss
identificacdo, essas alteragbes foram acompanhaolasima busca racional de desvinculagéo afetiva e
psicologica por grande parte dos empregados ank@se aspecto oferece novas vias de entendimard@
movimentos de desidentificacdo, considerados ponnilai (1994) frutos do processo de tomada de
consciéncia da identificacao.

Ha a percepcdao, por parte dos entrevistados, daenb individualismo, de uma maior competitivigatie
frieza nas relacfes e do senso de oportunismostasgeercebidos como antagbnicos aqueles que sadmas
eram valorizados e mantinham as pessoas integiagtapresa: associativismo, dedicacao irrestriadjdee e
senso de coletivismo. Isso denota a importanceedsservar, num processo de reestruturagcio, apmEestos
simbdlicos da cultura que, se alterados, interferarpercepgdo de quebra no senso de continuidade da
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empresa. Uma percepcao de ruptura histérica poderidimite, ameagar a integridade da empresa, como
ressaltam Gioia, Shultz e Corley (2000).

Conclusao

As andlises propiciadas pela pesquisa na NCB Bsagiérem que, a0 mesmo tempo em que existiria um
movimento das pessoas em busca de um senso decpeeleto mais estavel, que Ihes conferisse segurang

no atual contexto de turbuléncias e rupturas, ganimacdes estariam perdendo essa conotacdo dmsspa

seguros com os quais seriam estabelecidos foges éamocionais, em intensos processos de idegéibca

Ao integrarmos as andlises dos componentes dogsmate identificacdo, ao longo dos dois periodes: d
crescimento e de reestruturacdo, observam-se is@ivids diferencas. O periodo de crescimento é
caracterizado por fortes vinculos emocionais eofigicos das pessoas com a empresa, em processos de
superidentificacdoOs empregados se percebiam coneonbrogde uma empresa idealizada que passou a fazer
parte da sua autodefinicdo, afetando sua autosestisse processo, geralmente inconsciente, corderiu
pessoas uma confortavel sensacdo de estabilidatiletjvldade e completude, traduzida na aten¢améaiivo

e na dedicacdo irrestrita & empresa. Com a cnsaaciada no final dos anos 1990 e inicio dos af69,20

senso de pertencimento e a identificacdo com aemaporam aspectos relevantes no empenho das pessoa
encontrar alternativas para a crise. O processeeitruturacéo entdo deflagrado contou com a adksio
pessoas predispostas a colocarem 0s objetivossoslacima dos interesses pessoais.

Entretanto, com o decorrer da reestruturagdo, sl@spectos contribuiram para uma predominancia do
processo dalesidentificacdodos remanescentes e da construcdo de vinculosfisiase por parte dos
admitidos a partir dos anos 2000, resultando nquénde realidade acerca da vulnerabilidade da saipre

= esta perde a sua conotagdo idealizada, considaradensdo da propria casa e, muitas vezes,
personificada como mée;

= as ondas de demissdes provocam a quebra de canfias@sperados vinculos duradouros;
= 0 ambiente se torna mais propicio ao individualismo
= h& uma percepcao de que o tratamento se tornasampessoal; e

= h4 falta de coeséo quanto aos atributos definiddeesrganizacdo e no que diz respeito aos
comportamentos manifestados a partir da reestgatora

Esses aspectos foram reforgados pela percepcéaustdeilidade na metafora ddentidade organizacional
acarretada pela coexisténcia de atributos antigngves na definicdo da NCB Brasil. Entretanto, nesm
gerando ambiguidades e conflitos em grande pagesdivevistados, essa instabilidade revelou-sesséda
para que houvesse a ruptura com o passado. Ne#glo sas pessoas trouxeram, para o nivel consgient
guestionamentos sobre “Quem somos ndés como organiza o que parece ter favorecido o processo de
mudanca, mas também contribuido para a fragilizdg&®nso de pertencimento.

Numa outra perspectiva de analise observa-se gy®ram lado, as empresas detentoras de intensos
processos de identificacdo podem encontrar difacldd para promoverem mudancas e rupturas, por
outro lado, as intensas vinculacdes psicoemoci@usm motivar as pessoas a se empenharem na
busca por alternativas e a aderirem as mudanggsieas julgadas necessarias e imprescindiveis. Se
em contextos mais estaveis as organizacdes ravetraespacos propicios para que as pessoas
buscassem um senso de pertencimento que l|hes issafesegurangca, no atual contexto de

turbuléncias e rupturas, as organizacdes parecederpessa conotacdo. Menos susceptiveis a
sacrificios pessoais em prol do coletivo, as passteEnotam maior propensdo a enxergar as

organizacbes de forma menos idealizada e a awdigzanhos e perdas que possam obter nestas
permanecendo, numa clara relacdo de troca. Assiceosas de se identificarem com uma so6
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organizagdo, as pessoas tendem a estabelecer umalagio mais parcial, superficial e
emocionalmente controlada.

Por ndo mais encontrarem nas organizacfes espaguisigs a construcdo de relacdes afetivo-psicod&i
duradouras que respondessem a sua busca por undgepertencimento mais estavel, as pessoas passam
estabelecer outro tipo de vinculagdo psicoidectbgitalvez, até mais idealizada traduzida na expressao
profissional de mercadgresente no relato de muitos dos entrevistadesinA como que submetidas a outro
aparelho de conversacéao, as pessoas tendem addeadi reificar as caracteristicas atribuidagrafissional

de mercadpdivulgadas na midia especializada, em livros dreimamentos sobre gestdo. Isso pode se revelar
ainda mais ameacador ao processo de despersofiajipeta falsa percepcdo de autonomia que encabre u
novo tipo de dependéncia psicoldgica, sutil e aliena. Essa possivel forma de vinculagdo das essoa
contextos competitivos pode constituir tema paaréis pesquisas.

Se essas questbes parecem ser ameacadoras pangeitns, sa pesquisa revelou que a tendéncia de
desidentificacdodas pessoas, bem como de estabelecimento deodgnmais superficiais em contextos
organizacionais mais instaveis, pode revelar-saligente ameacadora para as organizagdes. Obsergue-s

a desidentificacdogera uma desvinculagdo do sujeito em relagdo an@agdo, expressa em atitudes de
desinteresse pelo coletivo, chegando a indiferencanesmo ao antagonismo entre objetivos e motigacte
pessoais e organizacionais, impondo novos desafjestao:

= obtencéo de alto nivel de dedicacéo e foco nosiaigecoletivos;
= engajamento das pessoas em situacdes de reegfiatura
= retencédo de profissionais considerados estratégjuasdo assediados pela concorréncia;

= construcdo de ambientes propicios ao estabelecirdentm diferencial competitivo, por meio das
pessoas.

Ademais, ndo se pode confundir o aparente empeshpaksoas em cumprir o papel e as metas congiatada
com o processo de vinculagdo psicologica aqui ideferAs consequéncias desdasidentificacdoe do
estabelecimento dos vinculos mais superficiaislongo prazo, merecem ser aprofundadas, uma vez que
podem interferir na tdo esperada diferenciacad@umizacdes por meio das pessoas.

Encerrando este artigo, merecem destaque algursasias contribuicbes ao avango da teoria da adragés

e dos estudos organizacionais, sem, entretantgardde mencionar as limitacbes que condicionaram a
pesquisa. A perspectiva teodrico-metodologica adpardada inovou ao evidenciar a importancia de uma
compreensao integrada dos fenbmenos “identidadaiaagional” e “processo de identificacdo”. Reforse
aqui a perspectiva, s6 mais recentemente estudadaudanca da identidade organizacional entendida d
forma processual, bem como da importancia do esti@® processos de identificacdo em ambientes
organizacionais sujeitos a rupturas. Destacoursedn como as organizagdes, em processo de reestady
afetam as referéncias do sujeito no seu processotddefinicdo- ao transformar sua realidade subjetiva
bem como as referéncias da propria organizacaopmstrucdo da sua trajetéria. Como base do comfmnen
cognitivo da identificacdo a identidade organizaaidorneceu elementos para analisar se uma empoesa
ser considerada uma categoria social distinta,acqoal as pessoas estabeleceriam um senso decjeeiaio.
Além disso, foi aqui oferecida uma nova perspegiava a andlise qualitativa do processo de idemtifio das
pessoas com as organizagdes como um todo.

Acredita-se que, ao elucidar algumas questdesaters#obre o processo de identificagdo, este aftigioa
contribuido para ampliar o debate e a compreenddie sim tema relevante, cuja abordagem, no enténto,
ainda incipiente nos estudos organizacionais. Anomstrar como a identificacdo organizacional adetéda

das pessoas e das organizacdes, espera-se estiotudar investigacbes que avancem a compreensée des
tema.

Por fim, faz-se necessario destacar algumas liG@sague pautaram a realiza¢cdo dessa pesquisaaksesn
agui realizadas sustentaram-se nas reflexdes d@vistados sobre experiéncias passadas, demangardo
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parte destes, um resgatpasterioride percepcdes longinquas. Esse distanciamentortaingos fatos pode ter
acarretado interferéncias nas impressoes e emogiefestadas, reforcando a idéia de que, aquieédizada

uma interpretacdo de interpretacdes. Ademais, astabelecer marcos temporais, visando delimitaciktar

o entendimento da configuracdo dos componentedetidificacdo com as organizacdes, pode se terdieixa
escapar alguns aspectos relevantes no decorrepedimglos pesquisados. Como a andlise do processo de
identificacdo restringiu-se a organizagdo como wao,t ndo foi possivel contemplar outros focos de
identificacdo, tais como grupos de trabalho e didea, o que permitiria maior aprofundamento naisséeas
implicacdes da reestruturacéo.
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