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Resumo

As identidades dos individuos nas organizagdes
sdo construidas a partir da interagdo humana, ao
se compartilhar objetivos, regras, valores, entre
outros, exercendo uma influéncia consideravel
sobre a motivacao dos trabalhadores, assim como
sua satisfacao e produtividade. O objetivo deste
artigo ¢ identificar, analisar e comentar o processo
de constru¢ao das identidades dos individuos nas
organizagdes. Pretende-se, ainda, verificar como
ocorre o processo de reconstrugdo dessas
identidades, em ambientes de mudancgas
constantes. Para tanto, sera utilizado um enfoque
tedrico e interpretativo, argumentando que as
organizagdes tendem a determinar o modo como
os individuos percebem o conjunto de relagdes
sociais relevantes para eles, assim como sua
maneira de ser e agir no cotidiano dentro da
empresa e fora dela.
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Abstract

The identities of the individuals in the organizations
are constructed from the interaction human being,
to if sharing objectives, rules, values, among others,
exerting a considerable influence on the motivation
of the workers, as well as its satisfaction and
productivity. The objective of this article is to
identify, to analyze and to comment the process
of construction of the identities of the individuals
in the organizations. It is still intended, to verify as
the process of reconstruction of these identities
occurs, in environments of constant changes. For
in such a way, a theoretical and interpretative
approach will be used, arguing that the
organizations tend to determine the way as the
individuals perceive the set of excellent social
relations for they, as well as its way to be and to
act in the daily one inside of the company, and is
of'it.

Key-words: Identity — Organizational Values
— Organizational Culture — Organizational
Change.
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1 Introduciao

Assistimos hoje a transformag¢des importantes no
ambiente de trabalho. Cada vez mais, os
funcionarios sdo convidados a “vestir a camisa da
empresa”. Para isso devem estar conscientes e
engajados com os valores organizacionais, bem
como ter claramente definidos os objetivos que a
organizacdo pretende atingir € 0s meios para
alcangé-los. E muito comum se afirmar que a
principal responsabilidade dos gerentes ¢ a de
motivar seu pessoal; para isso ¢ feito um trabalho
de conscientizagdo, que se inicia no momento de
inser¢do do empregado ao ambiente organizacional.

Conforme Zanelli (2003), do ponto de vista
social, a ordem que se estabelece, ou ndo, resulta
do compartilhamento que ocorre na interagao
humana. Do ponto de vista individual, a
identidade ¢ um elemento chave da realidade
subjetiva e se encontra em relacao dialética com
a sociedade. Nesta acepg¢ao, o individuo ¢
produto e produtor do sistema social.

Ao apresentar aos funciondrios os ritos, crengas,
valores, rituais, normas, rotinas e tabus da
organizacdo, o que se pretende ¢ buscar uma
identificacdo do mesmo com os padrdes a serem
seguidos na empresa. Dessa forma, ¢ fornecido um
senso de dire¢do para todas as pessoas que
compartilham desse meio. As defini¢coes do que ¢
desejavel e indesejavel sdo introjetadas pelos
individuos atuantes no sistema, orientando suas agdes
nas diversas interagdes que executam no cotidiano.

Reconhecer os significados e a propria razao de
ser da empresa, bem como se familiarizar com as
percepgdes € comportamentos mais aceitos e
valorizados na organizagao, conduz os
funcionarios a uma uniformidade de atitudes, o
que ¢ positivo no sentido de possibilitar uma
maior coesdo. No entanto, pode levar a uma
perda de individualidade, pois o comportamento
dos individuos passa a ser uma extensao do
grupo, muitas vezes se estendendo para
ambientes externos a organiza¢do, quando
passam a adotar comportamentos padronizados
nas mais diversas situagoes.

Karina RIBEIRO FERNANDES

O presente artigo pretende contribuir para o
debate acerca desse processo de construgdo das
identidades dos individuos nas organizagoes,
argumentando que a padronizagdo de atitudes
pode ser prejudicial para as pessoas e para a
propria organizagdo, que perde em criatividade
e falta de questionamentos, além de aumentar a
resisténcia as mudangas, uma vez que as pessoas
se sentem mais confortaveis agindo da forma que
estao habituadas e que aprenderam ser a maneira
correta de agir.

2 Referencial tedrico

2.1 Como sao formadas as identidades dos
individuos nas organizagoes

Ao ingressar em uma organizacao, individuos
com caracteristicas diversas se unem para atuar
dentro de um mesmo sistema sociocultural na
busca de objetivos determinados. Essa unido
provoca um compartilhamento de crencas,
valores, habitos, entre outros, que orientardo suas
acdes dentro de um contexto preexistente,
definindo, assim, suas identidades.

Segundo Dupuis (1996), sdo os individuos que, por
meio de suas agdes, contribuem para a construgao
de sua sociedade. Entretanto, os individuos agem
sempre dentro de contextos que lhes sdo
preexistentes e orientam o sentido de suas agdes. A
constru¢dao do mundo social ¢ assim mais a
reproducao e a transformagao do mundo existente,
do que sua reconstrugdo total. Para Berger e
Luckmann (1983), a vida cotidiana se apresenta para
os homens como uma realidade ordenada. Os
fendmenos estdo pré-arranjados em padrdes que
parecem ser independentes da apreensio que cada
pessoa faz deles, individualmente.

Dentro dessa perspectiva, a agdo humana, em
nivel do individuo e do grupo, mediada pelos
processos cognitivos, e interdependente do
contexto, varia conforme a inser¢cao ambiental e
o tipo de organizacao, tanto quanto também varia
internamente em suas subunidades. E importante
salientar que o universo simbolico integra um
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conjunto de significados, atribuindo-lhes
consisténcia, justificativa e legitimidade. Em
outras palavras, o universo simbolico possibilita
aos membros integrantes de um grupo uma
forma consensual de aprender a realidade,
integrando os significados e viabilizando a
comunicagao.

Em outras palavras, a realidade ¢ constituida
por uma série de objetivos que foram designados
como objetos antes da “minha” aparicdo em
cena. O individuo percebe, assim, que existe
correspondéncia entre os significados por ele
atribuidos ao objeto e os significados atribuidos
pelos outros, isto ¢, existe o compartilhar de
um senso comum sobre a realidade.

E através desse compartilhar a realidade que
as identidades dos individuos nas organizagdes
sdo construidas, ao se comunicar aos membros,
de forma tangivel, um conjunto de normas,
valores e concepgdes que sdo tidas como certas
no contexto organizacional. Ao definir a
identidade social dos individuos, o que se
pretende ¢ garantir a produtividade, pela
harmonia e manutencdo do que foi aprendido
na convivéncia. E importante ressaltar que
muitas vezes essas identidades precisam ser
reconstruidas quando a empresa se vé diante
de situagdes que exigem mudancgas.

2.2 O papel da cultura organizacional no
processo de formacio da identidade dos
individuos nas organizacdes

O fendmeno cultura organizacional ja era estudado
desde o inicio do século passado, a partir da
experiéncia de Hawthorne, desenvolvida entre 1927
e 1932. Sob coordenacao de Elton Mayo, adquiriu
uma maior evidéncia com a constatagao da grande
influéncia do grupo sobre o comportamento do
individuo. Atualmente, ¢ dada uma grande
importancia ao estudo da cultura organizacional,
por se considerar que ela ¢ determinante do
desempenho individual, da satisfagdo no trabalho e
da produtividade da empresa.

Considerando a afirmac¢do de Motta e
Vasconcelos (2002, p. 302), segundo os quais
“para desenvolver-se e sobreviver, o grupo
organizacional tem dois grandes problemas a
solucionar: adaptar-se ao ambiente e manter a
coeréncia interna”, partiremos do conceito de que
cultura organizacional ¢ o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptagdo externa e
integracdo interna, e que funcionaram bem o
suficiente para serem transmitidos aos novos
membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir, em relacao a esses problemas.
(SCHEIN, 1989, p. 12)

Podemos afirmar que € por meio da experiéncia
coletiva que os membros da organizacdo
encontram respostas para as questoes do cotidiano
da empresa, pois sdo os valores e crencas
compartilhados que definem seu modo de pensar
e agir. Assim, ao definir padrdes de comportamento
com o objetivo de conservar a estabilidade e o
equilibrio do grupo, justifica-se a importancia
crescente atribuida a cultura organizacional.

Um importante aspecto para a sobrevivéncia de
um individuo ¢ a necessidade de construcao de
uma identidade, uma nocao de totalidade que o
leve a convergir em uma imagem de si mesmo
as muitas facetas do seu modo de ser, os muitos
papéis que ele representa em diferentes
momentos da sua experiéncia social. Assim,
sucessivamente, o individuo vai se diferenciando
e se igualando conforme os varios grupos sociais
a que faz parte, tornando-se uma unidade
contraditdria, multipla e mutavel.

Conforme Silva e Vergara (2000, p. 5), “ndo ha
sentido em falar-se em uma tnica identidade dos
individuos, mas sim em multiplas identidades que
constroem-se dinamicamente, ao longo do tempo
e nos diferentes contextos ou espacos situacionais
dos quais esses individuos participam”. Sem
compartilhar uma cultura comum, nao
poderiamos falar em construcao de identidade,
seja no nivel dos individuos, dos grupos ou da
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organizacdo como um todo. A cultura
organizacional pode ser vista, portanto, como o
alicerce para a formacao da identidade dos
individuos nas organizagdes, nao havendo como
pensar a no¢ao de identidade se ndo for em fungao
da intera¢do com outros.

Assim, as identidades dos individuos sdo
construidas de acordo com o ambiente no qual
estdo inseridos, envolvendo, entre outras coisas,
as estruturas sociais, a cultura e o historico das
relagdes. Segundo Zanelli (2003), a organizagao,
como um sistema social, inserida em seu
contexto, busca preservar sua identidade e
sobrevivéncia. Para tanto, desenvolve uma
estrutura normativa (valores, normas e
expectativas de papéis, padroes esperados de
comportamento e interacao) e uma estrutura de
acdo (padrdes reais de interacdo e
comportamento), originada, sobretudo, nas
posigdes dirigentes.

Varios outros autores corroboram com essa
afirmacdo ao sugerir que deve haver uma
preocupacgdo dos dirigentes em desenvolver
valores e padrdes em comum, a fim de que os
membros da organizagdo possam trabalhar em
conjunto e comunicar-se, integrando as
estratégias e objetivos gerais da organizacao,
possuindo assim, uma visao global do sistema.

Freitas (1991) entende que, de modo geral, as
respostas que geram resultados favoraveis em
determinada cultura sdo internalizadas como
verdades inquestionaveis. Entre essas verdades
ou pressupostos, encontram-se os diferentes
elementos que formam a cultura organizacional:
os valores, as crencas, 0s ritos, os rituais e as
cerimOnias, 0os mitos € estorias, os tabus, os
herois, as normas e o processo de comunicagao.
Cada um deles tem uma funcao especifica na
constru¢do da cultura, mas todos servem para
estimular a adogdo, por parte dos empregados,
do conteudo difundido, além de reforcar uma
imagem positiva da organizacao.
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No entanto, a partir do momento em que
internalizam verdades inquestionaveis, passando
a adotar comportamentos padronizados, as
pessoas se colocam em posicao de passividade,
perdendo a percep¢ao individual da realidade.
Essa falta de questionamentos, vista como
positiva no sentido de promover uma
homogeneizagao de atitudes, pode ser muito
negativa principalmente em ambientes de
mudancas constantes, que primam pela
criatividade e inovac¢cdo. Quando um
questionamento € visto como uma ameaca para
a organizagao e possivel desestruturagao da
mesma, a tendéncia ¢ que o grupo se torne
alienado, e, assim, a participacdo dos membros
sera praticamente nula.

A revisdo da literatura nos leva a concordar que
o0 sucesso organizacional deve ser definido em
termos concretos para os funciondrios por meio
dos elementos que compdem a cultura. Porém, a
maneira como os objetivos e metas serdo
atingidos pode ser flexivel, a partir de um maior
envolvimento dos dirigentes no sentido de
estimular a participacao dos membros, levando
auma maior interagdo e conhecimentos mutuos.

Segundo Schein (2001), a cultura de uma
organizagao pode ser aprendida em varios niveis;
sao eles: o nivel dos artefatos visiveis, que
compreende os padroes de comportamento
visiveis, ou seja, a forma como as pessoas se
vestem, se comunicam, entre outros; o nivel dos
valores que governam o comportamento das
pessoas, que sdo mais dificeis de serem
identificados, pois compreendem os valores que
levam as pessoas a agirem de determinada forma;
e por ultimo o nivel dos pressupostos
inconscientes, que sao aqueles pressupostos que
determinam como os membros de um grupo
percebem, pensam e sentem.

E importante diferenciar aqueles valores
organizacionais que justificam a razao de ser da
organizagao, € por isso se situam em um nivel mais
profundo, e outros referentes a como resolver
problemas do cotidiano da empresa. Os primeiros
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servem de guia, devendo realmente ser
internalizados pelos membros que compde a
organiza¢do. Ja os outros podem e devem estar
abertos a sugestoes, flexibilizando-se para se adaptar
as exigéncias internas e externas do ambiente.

2.3 Identidade pessoal e identidade social

Os conceitos de identidade pessoal e identidade
social sao distintos. Segundo Ting-Toomey (1998),
a identidade pessoal refere-se ao modo como o
individuo define suas caracteristicas proprias, seu
autoconceito, geralmente comparando-se com
outros individuos. A identidade social refere-se aos
conceitos que o individuo desenvolve de si mesmo
e que derivam de sua afiliacdo em categorias ou
grupos emocionalmente significantes para ele.
Esse tipo de classificacao inclui, entre outras, as
identidades por afiliacdo étnica ou cultural, de
género, de orientagdo sexual, de classe social, de
idade ou profissionais.

Turner (1982) define a identifica¢ao social como
o processo de alguém se localizar ou localizar
outra pessoa dentro de um sistema de
categorizagdes sociais, mas define
simultaneamente a identidade social como a soma
total das identificagdes sociais usadas por uma
pessoa para definir a si propria. Assim, a maneira
pela qual alguém ¢ definido por outros influencia
sua identidade em algum grau.

Nos estudos realizados por Ashforth e Mael
(1989), identificam-se trés conseqiiéncias gerais
da identificag¢ao do grupo, que sao especialmente
relevantes para o comportamento organizacional,
como segue:

* Os individuos tendem a escolher atividades e
instituicdes que sejam congruentes com suas
identificacdes mais evidentes;

* a identificacdo afeta os resultados, como a
coesao ¢ a interacao intragrupais;

+ a identificagdo reforga a fixagdo ao grupo e a
seus valores, e aumenta a competicdo com
grupos externos.

Podemos afirmar, portanto, que quanto maior a
identificacdo dos individuos com a organizagao,
maior o comprometimento desses. Os mesmos
autores sugerem que a existéncia da diversidade
na identificagdo do grupo pode levar a alguma
dificuldade nas relagdes entre pessoas de
identidades de grupos diferentes. Segundo Ting-
Toomey (1998), os individuos tendem a
experimentar um maior grau de vulnerabilidade
em seus encontros iniciais com pessoas de outros
grupos do que com as pessoas do seu proprio
grupo.

Lopes (2001) define o significado de identidade
social como sendo construido pela agao conjunta
de participantes discursivos, em praticas
discursivas situadas na historia, na cultura ¢ na
instituicdo. O mesmo autor cita algumas
caracteristicas importantes das identidades
sociais:

* a sua natureza fragmentada, no sentido de
que as pessoas nao possuem uma identidade
social homogénea, como se pudessem ser
definidas por sexualidade ou raga, por
exemplo;

* a possibilidade de que identidades
contraditdrias coexistam na mesma pessoa.
Um exemplo seria pensar na existéncia de um
homem que vote em um partido conservador,
embora seja sindicalista;

* o fato de as identidades sociais ndo serem
fixas, uma vez que estao sempre construindo-
se e reconstruindo-se no processo social de
construgdo do significado.

Em oposi¢dao a uma visao tradicional, que
compreende a identidade social de um individuo
como fixa e continua, como algo que pertence a
ele de modo quase permanente, uma corrente
significativa de autores tem procurado
desenvolver um conceito de identidade como algo
fluido, multidimensional, dependente do contexto
sociocultural das situagdes nas quais o0s
individuos véem-se envolvidos, € como algo que
possui um forte componente relacional.
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Sendo a identidade social construida a partir do
momento em que os individuos se véem como
parte de um grupo, as organizagdes de trabalho
representam um grupo bastante expressivo na
defini¢ao da identidade social dos seus membros.
Dai a necessidade de se estudar a interagao entre
eles, uma vez que o convivio entre as pessoas
pertencentes a esse grupo € intenso e significativo.

2.4 O conceito de identidade organizacional

As perspectivas intergrupais tém sido uma das
principais estruturas para o entendimento das
interagdes humanas, envolvendo individuos
percebendo a si mesmos como membros de uma
categoria social ou sendo percebidos por outros
como pertencentes a uma categoria social (Taylor
¢ Moghaddam, 1987).

Segundo Oliveira e Bastos (2001), seguindo o
Senso comum nos vemos como a mesma pessoa
em diferentes interagdes. No entanto, € possivel
também perceber que nos posicionamos de
modos diferentes, em diferentes momentos e
lugares, de acordo com, entre outras coisas, 0s
diferentes papéis que estamos exercendo.

Silva e Vergara (2000) concluem que, sendo a
identidade algo que se constréi como um produto
das interacdes dos diferentes individuos e grupos,
criando, portanto, um senso comum, faz sentido
falar-se sobre a existéncia de uma identidade
organizacional.

Alguns autores véem a identidade organizacional
como algo que tende a ser preservado ao longo
do tempo, outros argumentam que ela possui uma
natureza fluida, continua, adaptativa, ou seja,
depende do modo como os membros
organizacionais interpretam os valores e as
crengas essenciais da organizacao nos diferentes
contextos com os quais eles se deparam em sua
trajetoria.

O fato de os individuos terem identidades
multiplas, e ndo uma identidade inica, contribui
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para a complexidade da identidade nas
organizagdes. As maneiras pelas quais as
identidades interagem ou tornam-se destacaveis
sdo importantes para um contexto organizacional.
Assim, o estudo da identidade de uma
organizagdo envolve, necessariamente, a aten¢ao
com sua interacao com varias identidades.

Gioia, Schultz e Corley (2000) ressaltam que a
no¢ao de identidade organizacional tem sido
definida como sendo a compreensao coletiva dos
membros da organizagao, sobre as caracteristicas
presumidas como centrais e relativamente
permanentes, ¢ que a distingue das demais,
possuindo assim, uma estreita relacdo com a
imagem organizacional.

Devemos considerar que a cultura preserva a
identidade organizacional, e essa se traduz na
forma como os publicos da organizagdo a véem,
a imagem que eles constroem a respeito dela.
Assim, em uma cultura organizacional que busca
interagir com o ambiente, adaptando-se a ele, essa
“personalidade” que a organiza¢ao assume tende
a ser pro-ativa, atenta as necessidades de
mudangas, que se tornam cada vez mais presentes
no ambiente organizacional. Dessa forma, a
identidade organizacional ¢ muitas vezes
reconstruida para se adequar ao mercado.

Na sociedade moderna, talvez as organizacdes
sejam a arena mais significativa nas quais as
identidades dos individuos sao constituidas. Para
muitas pessoas, sua identidade profissional ou
organizacional pode ser mais persuasiva e
importante do que as identidades atribuidas, com
base em género, idade, etnia, raca ou
nacionalidade (Hogg e Terry, 2000).

E facil perceber que a experiéncia no mundo do
trabalho ¢ um importante componente de
aspectos identitarios, pois nos leva a incorporar
caracteristicas, habitos e valores compartilhados
por um grupo com o qual passamos a maior parte
do nosso tempo. Assim, o trabalho nos modifica,
nos torna iguais em alguns aspectos e nos separa
e distingue em outros.
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2.5 Como sao orientadas as identidades dos
individuos

Devemos fazer distingdes entre as identidades
baseadas em categorias sociais, como raca,
género, etnia e classe, e as identidades baseadas
em categorias como fun¢do organizacional ou
tempo de servigo, pois estas Ultimas podem ser
assumidas, difundidas ou perdidas quando o
individuo deixa a organizacao.

Brickson (2000) identifica trés modos distintos
de como os individuos orientam as suas
identidades nos diferentes contextos especificos
nos quais se véem envolvidos. Segundo o autor,
essas orientacoes da identidade do individuo sao
ativadas em fung¢ao da forma como esse individuo
define a si mesmo, prioritariamente, em cada
contexto, se como um individuo, como um ser
interpessoal ou como um membro de um grupo.

Segundo este autor, quando a pessoa define-se
prioritariamente como um individuo, tende a
ativar uma orientacao para a identidade pessoal,
a ser motivada pelo auto-interesse, a conceber-
se em termos de suas caracteristicas e tragos
individuais e a avaliar-se por meio da comparacao
com os outros individuos.

Quando se define prioritariamente como um ser
em relagdo com outros, a pessoa tende a ativar a
orientacdo para uma identidade relacional, na qual
a principal motivagdo passa a ser a procura pelo
beneficio do outro. A concepgdo de si mesma
baseia-se, predominantemente, em seus papéis na
relacdo com esses outros que significam algo para
cla, ¢ a auto-avaliacao tende a dar-se em termos
da proficiéncia com a qual ela desempenha seus
papéis interpessoais diante desse outro.

Finalmente, ao definir-se prioritariamente como
um membro de um grupo, a pessoa tende a ativar
uma identidade de orientacdo coletiva. Sua
motivacao passa a ser a garantia do bem-estar
de seu grupo, freqiientemente com relacao a
outros grupos. Ela procura caracterizar-se em
termos do perfil ou do prototipo do grupo e tende

a determinar seu autovalor com base na
comparag¢do de seu grupo com outros grupos.

Faremos aqui uma analise, posteriormente
aprofundada, com relacdo as conseqiiéncias da
identificacao descrita acima. Identificar-se
prioritariamente como membro de um grupo € o
que grande parte das organizagdes busca nos seus
funcionarios. A maioria das empresas procura
motivar seus empregados nesse sentido. No
entanto, se observarmos um individuo que se
define prioritariamente como membro de um
grupo, veremos que ele tenderda a perder
completamente a sua identidade e ndo mais
conseguira reconhecer-se como individuo, caso
ndo faga mais parte da organizagdo ou do grupo
ao qual estava vinculado. Essa ¢ uma
conseqiiéncia facilmente visualizada quando
funcionarios antigos sdo demitidos ou
aposentam-se ap6s anos de dedicacdo a empresa.

Segundo Brickson (2000), cada uma das orientagdes
de identidade pode ser impulsionada por elementos
do contexto organizacional, tais como:

* a estrutura organizacional — o grau e a forma
de integracdo entre os membros da
organizacdo, se eles estdo primariamente
atomizados como individuos, integrados por
meio de redes que ultrapassam as fronteiras
das divisdes formais, ou separados por
divisodes e grupos formais;

- a estrutura das tarefas executadas pelos
individuos — a maneira pela qual o trabalho ¢
organizado, se de modo individual, por
cooperacdo interpessoal ou em equipe;

- a estrutura de reconhecimento — como o
desempenho ¢ medido e recompensado, se de
modo individual, pela cooperacdo interpessoal
ou por equipe.

Dessa forma, ¢ facil perceber que, ao valorizar o
trabalho em equipe, a cooperacgdo, participacao
nos lucros e resultados do grupo, entre outros, a
maioria das empresas esta buscando ativar uma
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identidade de orientacdo coletiva, na qual os
funcionarios se reconhecem primeiramente como
membros da organizacdo em que trabalham,
priorizando os objetivos da empresa em
detrimento dos seus proprios objetivos.

2.6 Possiveis conseqiiéncias do processo de
construcao das identidades dos individuos
nas organizacoes

A analise feita aqui procura demonstrar que o
processo de constru¢ao das identidades dos
individuos pode ser visto de duas formas, como
fonte de motivacdo e identificagdo dos
funcionérios em relagdo a empresa, o que ¢
positivo para ambos, mas também como forma
de moldar o comportamento das pessoas que
trabalham na organizacdo, o que pode trazer
conseqiiéncias negativas tanto para a empresa,
como ja foi comentado anteriormente, quanto
para os individuos, como veremos a seguir.

Shirato (2000) desenvolveu uma pesquisa com
ex-funcionarios da Embraer, onde verificou,
entre outras coisas, o impacto da demissao e a
conseqiiente perda de identidade que essas
pessoas demonstraram nos seus relatos.
Segundo esta autora, as organizagdes estdo
exigindo mais do que adesdo aos principios e
valores da empresa. O que esta sendo cada vez
mais solicitado ¢ a entrega total ao mundo
organizacional, onde, a partir de entdo, se
estara total e absolutamente envolvido.

No discurso de inclusdo do candidato ao
quadro efetivo da organizacao, ja esta
embutido o discurso de exclusdo: se ndo houver
identificagdo entre ambos com os valores e
comportamentos, o desligamento sera
conseqiiéncia natural e, claro, por iniciativa do
futuro colaborador, que nao colaborou na
proporcao desejada. Os candidatos ja sdo
informados de que nao fard parte da
organizagdo quem ndo se identificar
integralmente com a histéria e com o
comportamento da empresa. A adesdo ¢ mais
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do que aceitagdo: ¢ superposicao ao ja
constituido anteriormente, € o alinhamento do
comportamento ao padrao de comportamento
observado nos companheiros.

Shirato (2000, p.100) ressalta, ainda, que na
necessidade de sobrevivéncia dentro de um
sistema desconhecido, e por isso hostil, ¢ comum
observarmos rea¢des padronizadas, sem
caracteristicas pessoais, sem a impressao pessoal
do individuo dentro do grupo. Ele passa a ser a
extensao do comportamento do grupo na forma
de vestir-se, de comer, de arrumar seu objetos,
de organizar sua agenda, desenvolvendo uma
“personalidade organizacional” que se sobrepoe
a sua, quando ndo a substitui por inteiro.

Essa fusdo de identidades — o eu organizacional e
o eu individual do empregado — pode vir a resultar
na perda da cidadania civil para uma suposta
cidadania empresarial. Rompendo seus vinculos
pessoais com o mundo fora da organizacdo, o
individuo deixa de sentir-se cidaddo no sentido
pleno do termo. Compartilhando essa visao,
podemos afirmar que a empresa nao apenas
emprega, ¢ remunera a forga de trabalho, mas
praticamente ocupa todos os espagos afetivo,
intelectual e imaginario do individuo. E por
intermédio da organizagdo em que trabalham, e
do que ela lhes proporciona, que as pessoas
projetam seus sonhos e buscam alcanga-los.

Percebe-se com nitidez, por meio desse estudo,
que a identificagdo com a organizagao muitas vezes
acaba se tornando uma obrigagao dos funcionarios.
Assim, a maioria das pessoas ndo questiona o que
faz no dia-a-dia das empresas, adotando tao
cegamente certos comportamentos que, quando
surge a necessidade de mudanga, se sentem
vulneraveis, resistindo fortemente por acreditarem
que as mudangas irdo interferir no dominio que
possuem do trabalho que realizam. Isso dificulta
muito o processo de reconstrucao das identidades
dos individuos, cada vez mais necessario em
ambientes de mudangas constantes.
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2.7 Mudanca organizacional e a reconstrucio
das identidades dos individuos envolvidos

Cada vez mais, as empresas se preocupam com
as mudancas que, mais do que nunca, se tornam
universais. Grouard e Meston (2001) comentam
que ha atualmente constantes discussdes sobre
reestruturagdo, reorganizagdo, implantacdo de
novas tecnologias e novos métodos de
distribuicdo, reorientacdo, reengenharia, fusdoes
e aquisi¢des, entre outras mudangas nas maneiras
de pensar e agir.

E inegavel que as mudangas estdo cada vez mais
presentes na vida das pessoas, tanto no ambito
organizacional como fora dele. Os motivos que
levam a essas mudangas sdo os mais variados.
Wood, Curado e Campos (1995) definem como
sendo os objetivos mais freqiientes das mudancas
nas organizac¢des melhorar a qualidade, aumentar
a produtividade, refletir os valores dos novos
lideres, reduzir custos e administrar conflitos.

De um modo geral, podemos perceber que quanto
mais estavel for a organizagdo, mais dificil serd a
realizacdo de mudancas, uma vez que as pessoas
tendem a se acomodar quando estao bem
adaptadas a vida organizacional. Nesse sentido,
a perfeita adaptacao a um determinado ambiente
pode repentinamente se transformar em um
grande obstaculo a mudanga. Grouard e Meston
(2001) ressaltam que o indice e a freqiiéncia das
mudancas podem ser diferentes, assim como as
for¢as que as motivam, mas uma coisa ¢ certa:
as organizagdes devem mudar e, seja qual for a
mudanga, necessitardo da desestabilizacdo do
estado existente.

Quando ocorrer de forma pro-ativa e incremental,
ou seja, progressivamente, o tempo para
implementar a mudanga sera maior, € as pessoas
terdo mais condicao de assimilar os motivos que
levaram a necessidade de mudar. Quando a
sobrevivéncia da organizagao depende da
mudanga, ai podemos falar em uma mudanga
revolucionaria, na qual as pessoas sao forcadas a
mudar, sem tempo para assimilarem e se
adaptarem as novas exigéncias.

Véarios autores consideram que, em geral,
subestima-se o tempo necessario para operar
mudancgas organizacionais por nao se levar em
conta os lagos das pessoas com os elementos
culturais. Para Motta ¢ Vasconcelos (2002),
mudar convicgdes e valores adquiridos com a
experiéncia nao ¢ tarefa simples. Bertero (1996)
define o processo de mudanca organizacional
como longo e problematico, podendo até
encontrar semelhancas com o processo de
psicoterapia individual. Para este autor,
promessas de bons resultados ndo podem ser
feitas por profissionais corretos, uma vez que os
resultados sdo sempre incertos e o tempo
demandado ¢ necessariamente longo.

Estudo desenvolvido por Dutra (1996) verificou
que, para realizar uma mudanca organizacional
efetiva, € necessario muito mais do que mudar a
estrutura da empresa. A mudancga organizacional
¢ fruto de uma série de aspectos interagentes e
muitas vezes envolve a necessidade de alteragoes
nos rituais, simbolos e pressupostos, entre outros
elementos que formam a cultura organizacional.
Devemos considerar que mudar elementos da
cultura ndo ¢ tarefa facil, pois afetam as crencas,
percepgdes e emogdes das pessoas envolvidas.

No entanto, quando pensamos em mudangas,
devemos analisa-las como algo positivo, que trara
melhorias para a organizac¢do, que estara se
atualizando para se manter competitiva e, assim,
alcangar os resultados esperados. Uma cultura
organizacional que priorize a comunicagao,
justificando por que certas agdes sao mais
valorizadas que outras, se adaptard melhor as
mudancgas do que uma cultura na qual a forma
como as pessoas devem agir ¢ imposta, sem
explicagdes ou justificativas. A comunicagio e a
participagdo efetiva dos funciondrios ¢ de
fundamental importancia em situagdes de
mudanca. As pessoas precisam entender por que
devem mudar para que haja menos resisténcia.

Para Hernandez e Caldas (2002), a resisténcia a
mudanga ¢ vista como uma das principais
barreiras na implementagdo de processos de

66

FACEF PESQUISA - V.7 - N.3 - 2004



mudanga e inovagio. E importante destacar que
essa resisténcia muitas vezes se deve ao fato de
que a mudanca implica uma reconstrugdo das
identidades dos individuos no ambiente de
trabalho. No entanto, como as mudancgas
geralmente dizem respeito a estratégia da
empresa e a seu modo de funcionamento, aqueles
elementos profundos da identidade dos
individuos, que estdo bastante incorporados e
dificilmente se transformam, ndo devem ser vistos
como fonte de resisténcia ao processo de
mudanga, pois as identidades dos individuos
podem ser reconstruidas sem altera-los.

O momento da mudanga geralmente ¢
caracterizado por uma indefini¢do quanto a
propria identidade da organizagao, quesito basico
para que as pessoas se situem e consigam
direcionar esforgos para objetivos predefinidos.
No entanto, Schein (1989) refor¢a que o processo
evolucionario geralmente nao muda alguns
elementos identitarios profundos da organizagao,
aqueles principios e conceitos que se encontram
profundamente assimilados pelos seus membros.

As mudangas organizacionais mais complexas
ocorrem quando envolvem a razdo de ser da
organizag¢do. Giroux e Dumas (1997) observam
que as fusdes e aquisi¢des de empresas
representam um tipo de experiéncia de mudanga
que forca os individuos a renunciarem ao seu
passado e, entdo, a desconstruirem seus
engajamentos precedentes em uma certa forma
de trabalhar, em um certo estilo de relagdes
sociais ou de praticas culturais. Esse tipo de
mudancga exige das pessoas mais do que a
aprendizagem de novos modos de fazer (novos
métodos e equipamentos) e novas formas de
ligacdo (nova estrutura, nova cultura).

Segundo Hogg e Terry (2000), uma fusao ou
aquisi¢ao ¢ um caso especial de alteracdo da
dindmica das relagdes intragrupos e intergrupos
nas organizagdes. Nesses casos, a resisténcia tende
a ser maior, pois torna-se necessario mudar os
elementos identitarios mais profundos e ja
completamente incorporados pelos membros da
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organizagdo. Para Barros e Rodrigues (2001),
quando uma empresa ¢ adquirida por outra, o
sentimento de inferioridade da primeira gera tensao
e descontentamento, ampliados pelo temor de
perda de sua cultura genuina. Esse medo de perder
aidentidade acaba gerando, na maioria das vezes,
uma posi¢ao defensiva e, conseqlientemente, maior
resisténcia a integragdo cultural.

No processo de reconstrugdo das identidades dos
individuos, ¢ de grande importancia o papel da
comunica¢do, no sentido de informar aos
empregados sobre os valores declarados, as
diretrizes, os objetivos e as defini¢des gerais
estabelecidas pela organizagdo, incluindo o perfil
que ela deseja para os seus empregados no novo
contexto. E justamente a comunicagio o meio
privilegiado pelo qual se reconstroi, ao longo do
tempo, a nova coletividade organizacional.
Acreditamos que o engajamento das pessoas
envolvidas no processo de mudanga sera maior
se forem levados em consideragao por parte dos
gestores, entre outras coisas, sentimentos,
duvidas, insegurangas, opinides e percepgoes dos
individuos envolvidos.

3 Conclusao

Quando queremos conhecer a identidade de
alguém, e para isso pedimos que a pessoa se
identifique, ¢ muito comum ouvirmos, como
resposta, 0 nome da pessoa ¢ a empresa na qual
trabalha. A identidade, vista como um fendmeno
social, ¢ constituida pelos diversos grupos aos
quais fazemos parte, por meio das relagdes que
estabelecem seus membros entre si € com 0 meio
onde vivem. Quando, ao nos identificarmos,
destacamos a organiza¢do em que trabalhamos,
podemos perceber que essa ¢ mais significativa
na construcao da nossa identidade, do que outros
grupos relativos a nossa idade, etnia ou estado
civil, por exemplo.

A nog¢do de identidade nas organizagdes se da
em fun¢ao do relacionamento com outros, que €
construido, mantido e modificado pelas
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caracteristicas do contexto interativo
organizacional. Ao compartilhar objetivos,
regras, valores, entre outros, os individuos
assumem comportamentos grupais moldados pela
organizacao, motivados pela reducgao da incerteza
de como devem sentir, agir, pensar, e, ainda, de
como serao vistos pelos outros. A fun¢do do
grupo ¢ definir papéis e, conseqiientemente, a
identidade social dos individuos. Assim, a
identidade passa a ser entendida como o proprio
processo de identificagdo.

Esse processo de construcao das identidades dos
individuos nas organizagdes acontece
geralmente de maneira natural, iniciando-se no
momento de inser¢do na empresa, onde sdo
dadas as diretrizes que devem ser seguidas e
sdo informados quais os comportamentos
adequados. Ao longo do tempo, as pessoas
passam a incorporar determinadas maneiras de
pensar e agir, ativando uma identidade de
orientagdo coletiva, que tende a ser preservada.
Assim, quando a empresa se v€ em situacdes
que exigem mudancas de comportamento, cada
vez mais necessarias para se adequar as
expectativas do mercado, a resisténcia ¢ uma
conseqiiéncia natural, afetando as identidades
dos individuos, que deverdo ser reconstruidas.

A andlise feita nos levou a perceber que ao
seguir os padrdes, sem questionamentos ou
sugestoes, os individuos podem vir a nao
distinguir mais sua identidade pessoal,
ocorrendo uma despersonalizagao desses. No
entanto, a partir do momento em que 0s
individuos estao conscientes dos objetivos que
se pretende atingir, e se identificam com eles,
as organizacdes podem e devem estimular a
flexibilidade de acdo e criatividade desses,
explicando as regras, pedindo sugestoes, e
motivando seus funcionarios a participar
ativamente da vida organizacional, sem perder
produtividade e aumentando a satisfacao. Além
de evitar que os funcionarios fiquem alienados,
facilitara a implementa¢do de mudancas,
quando necessario.
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