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Resumo

Este artigo focaliza a configuracédo do processo identificatorio dos empregados com duas
empresas multinacionais de tecnologia. Enfatizando o aspecto processual da identificacédo,
desenvolveu-se uma analise qualitativa, numa perspectiva longitudinal, que compreende
o periodo de 1990 a 2007. Como resultado, observou-se que, nos periodos mais estaveis,
as pessoas construiram com as empresas, aqui denominadas DOC e NCB Brasil, relacdes
de dependéncia psicoemocional, tendendo a superidentificacdo. Essa situacdo se
alterou de forma paradoxal, a partir das crises e reestruturacdes vivenciadas, revelando
a predominancia de processos de desidentificacdo. Disso depreende-se que, nas ultimas
décadas, diante da fragmentacao social e perda de referéncias a que se submeteram
as pessoas, as empresas se tornaram espacos privilegiados na busca de uma maior
estabilidade no processo identitario. Entretanto, ao serem submetidas a processos de
mudanca e reestruturacdo, as empresas perderam essa conotacéo, deixando em aberto
questionamentos acerca da sua esséncia e significado. Conclui-se que essa alteracao
no processo identificatério tem se apresentado uma ameaca tanto para as pessoas
quanto para as proprias organizacdes, introduzindo novos dilemas e desafios a
gestdo: como obter o engajamento das pessoas com as organiza¢gbes em contextos de
maior instabilidade e mudanca?






Iintroducao

Nas ultimas décadas, as mudancas estdo cada vez mais estratégicas, afetando o
modo de ser, pensar e agir das pessoas, provocando novas concepcdes em relacdo a
organizacdo social. O contexto social atual vem sendo comparado por Bauman
(2005) a uma época liquido- moderna, em que o mundo se reparte em
fragmentos mal coordenados, as pessoas sao expostas a varias comunidades de
idéias e principios. Hall (2005) sustenta que nesse universo, em que as fronteiras se
diluem e as culturas se misturam, as referéncias pessoais sdo abaladas, produzindo
crises no processo de autodefinicdo. Entre as formas mais relevantes de interpelacao,
Dubar (2005) destaca o mundo do trabalho, salientando a sua importancia na
configuracdo da identidade, afetando a projecdo que o sujeito faz de si para o futuro
e a antecipacdo da sua trajetoria profissional.

Ao serem entendidas como espacos relevantes na busca do sujeito por um senso de
pertencimento mais estavel que propicie responder a pergunta “Quem sou eu?”, as
organizagdes tornam-se espagos propensos a relagdes duradouras e ao estabelecimento de
uma “cola” afetiva e psicoldgica dos sujeitos organizacionais, ao seu destino. Entretanto,
nos ultimos anos, ao serem submetidas a mudancas mais intensas e substantivas,
envolvendo reestruturacdes, ganhou realce a forca da fragmentacdo e transitoriedade
dos seus aspectos simbdlicos. Isso abre novas questdes de investigacdo, no sentido de
compreender o impacto dessas substantivas transformac¢des na construcdo dos vinculos
das pessoas com as organizagdes, por meio dos processos identificatorios. Sendo esse o
objetivo proposto neste trabalho, sdo apresentados dois estudos de caso de subsidiarias
de empresas multinacionais de tecnologia cuja trajetéria de crescimento e estabilidade
foi impactada por reestruturacdes seguidas de constantes mudancas. Para tal, este artigo
esta dividido em seis partes.

A primeira traz um breve resgate dos estudos sobre identificacdo na teoria organizacional,
destacando os processos de superidentificacdo e desidentificacdo. A segunda parte
sintetiza os caminhos metodoldgicos percorridos. As terceira e quarta partes referem-
se a dinamica do processo identificatdrio nas duas empresas pesquisadas, abrangendo
0s anos de crescimento entre 1990 a 2000 e a fase de reestruturacdo deflagrada por
situacdes de crise, de 2000 a 2007. A quinta parte é dedicada a uma andalise integrada
do processo identificatério em ambas as empresas e, finalmente, a sexta e Ultima parte
aborda as conclusbes da pesquisa. Espera-se que as contribuicdes aqui apresentadas
propiciem avanc¢os aos Estudos Organizacionais sobre identificacdo, ampliando a
compreensdo do impacto das rupturas e mudancas na construcdo dos vinculos das
pessoas com as organizagdes.






O Processo Identificatorio na Teoria
Organizacional

or meio do delineamento da dinamica do processo identificatorio € possivel salientar
os fatores e aspectos relevantes que permitem compreender a forma como as pessoas
constroem seu vinculo psicolégico com a organizacdo. Seja em situacdes de estabilidade,
seja em situacbes de mudanca, o entendimento desses fatores da maior nitidez aos
movimentos empreendidos pelas pessoas na busca de referéncias para a construcao da
sua identidade, e aos recursos utilizados pelas organizacdes para se tornarem-se espagos
propicios a construgcdo de um intenso processo identificatorio.

Muitas confusdes e controvérsias sdo encontradas na utilizacdo do termo identidade e
identificacdo. Enquanto identidade refere-se a autodefinicdo do sujeito, na interagéo entre
0 eu e a sociedade, entre o interior e o exterior; a identificacdo diz respeito a obtencéo
pelo sujeito das qualidades do outro, no sentido de elevar a sua autoestima. Enquanto o
termo identidade procura responder a questao “Quem sou eu?”, Pratt (1998) argumenta
que o termo identificacdo responde a questao “Como sei quem sou em relagdo a vocé?”.
Mediante um conjunto de identificacdes, a pessoa se reconheceria como distinta e
adquiriria a capacidade de contestar, de reconhecer diferencas e de compreender a vida
coletiva. A identificacdo pode ser entendida como uma linha continua entre o eu e o outro,
0s quais se encontrariam potencialmente em pontos de inteira convergéncia, sem,
entretanto, confundirem-se (ALBERT et al., 2000; FREITAS, 2000; SILVA, 2002).

Tendo como referéncia os estudos de identificagdo nos varios campos do conhecimento,
ampliou-se nos udltimos anos o interesse dos tedricos organizacionais sobre o tema,
surgindo o termo identificacdo organizacional. De forma genérica, pode-se dizer que
o conceito de identificacdo organizacional congrega alguns aspectos: diz respeito as
alteracdes no self para que a pessoa perceba seus valores e crencas mais semelhantes aos
da organizacédo; estabelece um senso de pertencimento entre as pessoas e a organizacao;
e ocorre quando as crencas dos sujeitos sobre a organizacdo tornam-se referéncias para
a sua autodefinicdo. Autores como Asforth e Mael (1989), Ashforth e Kreiner (1999),
Ashforth (2001) e Hogg e Terry (2000) consideram que o processo identificatério
tende a ocorrer em condicbes em que sao percebidos, de forma saliente, os limites
entre a organizacdo em que trabalha o sujeito e as demais organizacfes. Ou seja, o
sujeito se categorizaria como “membro” de determinada organizacdo ao diferencia-la
das demais, consideradas relevantes. Esse processo de reconhecer-se membro
pode se tornar fonte de prestigio, seguranca e satisfacdo, afetando sua autodefinicdo
e autoestima. Isso seria influenciado pelo envolvimento afetivo das pessoas com as
organizacfes e pelas suas crencas sobre a valorizacdo dos “de fora” (TAJFEL, 1978;
1981; TAJFEL; TURNER, 1979; 1985). Pode-se dizer, portanto, que a autodefinicdo seria
complementada pelo senso de onde a pessoa se encontra, o que dela é esperado, como
ela se sente e como acredita ser percebida pelos demais.



Nos ultimos anos, alguns estudiosos sobre identificacdo na Teoria Organizacional, tais
como Ashforth et. al. (1999), Hogg (2000) e Ashforth (2001) tém ressaltado seus
beneficios tanto para as pessoas quanto para as organizacdes. Na perspectiva das
pessoas entende-se que a identificacdo organizacional pode propiciar um senso de
estabilidade no seu processo de autodefinicdo, podendo afetar positivamente a sua
autoestima. Na perspectiva da gestéo das organizagfes € dada atencdo ao engajamento
cognitivo e afetivo das pessoas no alcance dos objetivos organizacionais, prevalecendo
os interesses coletivos. Entretanto, Dukerich, Kramer e Parks (1998) chamam atencao
para o fato de que nem sempre se observam beneficios, realcando o que pode ser
entendido como paradoxos da identificacdo, quando da ocorréncia de processos extremaos
de superidentificacdo e desidentificacao.

Entende-se por superidentificacdo os processos identificatorios nos quais existe uma relacao
de dependéncia psicoldgica do sujeito com a organizacao no seu processo de autodefinicdo.
Dukerich, Kramer e Parks (1998) argumentam que sujeitos superidentificados podem
ser inteiramente absorvidos pelo trabalho, perdendo o senso de identidade individual e a
capacidade de ver e apontar as falhas da organizacéo. Ja os processos de desidentificacdo
dizem respeito ao distanciamento entre o sujeito da entidade com a qual foi um
dia identificado ou mesmo superidentificado.

Ao estudarem organizacfes consideradas modernas, Pagés et al. (1987, p. 170)
constataram que, pela superidentificacdo, a organizacdo se transforma em objeto de amor,
de prazer e, também, de dependéncia do sujeito na construcdo da sua identidade. Ao
ser separado de suas origens sociais e culturais, o0 sujeito reescreve sua historia pessoal
no coédigo da organizacao. Nesse processo inconsciente, a organizacdo é idealizada e
absorvida pelas pessoas como parte da sua identidade, tornando-se vital para o seu

funcionamento psicolégico.

Diante da forca e da complexidade das mudancas e de seus impactos no contexto
organizacional, Hall (2005) argumenta que os processos identificatérios tendem a se tornar
mais efémeros, mais provisorios. Nesse sentido, Manoni (1994) destaca 0s processos
de desidentificacdo, deflagrados pela tomada de consciéncia da identificagdo. O autor
argumenta que tanto a desidentificacdo quanto a identificagdo tendem a ser parciais,
podendo haver identificagdo com somente um aspecto da organizacdo, o que é corroborado
por Dukerich, Kramer e Parks (1998), Elsbach (1999) e Ashforth (2001). Nesse sentido, os
autores ressaltam que as pessoas poderiam conectar-se simultaneamente com aspectos
positivos e negativos da organizacao, ocorrendo movimentos simultaneos de identificacdo
e desidentificacdo, o que poderia gerar ambivaléncias e conflitos.

No sentido de aprofundar esse entendimento da dindmica da configuracdo do processo
identificatério das pessoas com as organizacdes, no contexto contemporaneo, foram
realizados dois estudos de casos em subsidiarias brasileiras de empresas multinacionais
de tecnologia, numa perspectiva longitudinal marcada por periodos de estabilidade e de
reestruturacao. A seguir sdo detalhados os caminhos metodolégicos percorridos, realgando
a forma como os estudos foram operacionalizados.



Caminhos Metodologicos Percorridos

Adotando uma perspectiva longitudinal, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa
descritiva em duas empresas multinacionais de tecnologia aqui denominadas ficticiamente
DOC e NCB Brasil. Considerando-se que o desenvolvimento da pesquisa ocorreu no
segundo semestre de 2007, o resgate das percepcdes das pessoas sobre 0 seu processo
de identificacdo deu-se a partir de 1990, ano em que se encontrava nas empresas a
maioria dos entrevistados. A partir dai, foram delimitados dois periodos: o primeiro
compreendeu os anos entre 1990 a 2000, fase de crescimento e estabilidade, e o segundo
compreendeu os anos entre 2000 e 2007, caracterizados pela reestruturagcédo na estratégia,
estrutura, tecnologia, processos e pessoas. A investigacao teve como foco as percepcdes
e interpretacdes dos sujeitos em relacédo as implicacdes das reestruturacdes e mudancas
dai provenientes, no seu processo identificatorio.

Como a estratégia de estudo de casos permite utilizar varias fontes de evidéncias,
a presente pesquisa privilegiou a entrevista em profundidade e a analise
documental. Foram entrevistados diretores, gerentes e técnicos administrativos, admitidos
antes e a partir da reestruturacdo, num total de 86 entrevistados: 44 na NCB Brasil, e 42
na DOC. Para a andlise do processo identificatério optou-se pela andlise das percepc¢des
dos sujeitos sobre as sobreposicfes entre as suas caracteristicas e das organizacoes,
como sugere Harquail (1998). Para isso adaptou-se, para analise qualitativa, uma Escala
Grafica utilizada por Shamir e Kark (2004) para pesquisas quantitativas (FIG.1). Esse
recurso inovador serviu de estimulo aos entrevistados para que revelassem a intensidade
e 0s aspectos que caracterizavam as configura¢gfes do seu processo identificatério com
a empresa, antes e depois das reestruturacoes.
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Figura 1: Representacdes graficas do processo identificatorio.
Fonte: Shamir e Kark, 2004. (Adaptacao).

O tratamento dos dados contou com o suporte do software NVIVO 7, considerado
um dos mais novos e completos para dados textuais. Assim foi possivel ampliar o



alcance e a profundidade das analises, de forma dinamica, o que afetou positivamente
a consisténcia dos resultados. Considerando-se que os dados foram trabalhados e
comparados a partir dos dois periodos distintos, as analises aqui apresentadas seguirdo
essa configuracdo: dinamica do processo identificatério das pessoas com a DOC antes e
a partir da reestruturacdo; dindmica do processo identificatdrio das pessoas com a NCB
Brasil antes e a partir da reestruturacao; andlise integrada da configuragcdo do processo
identificatorio.



A Dinamica do Processo Identificatorio
na DOC: de “Joia da Coroa” a
“Coroa sem Joia”

DOC, subsidiaria de uma empresa americana de tecnologia, implantada no Brasil nos
anos 1960, revelou uma trajetéria de crescimento e lideranga, alcancando patamares
inigualaveis de sucesso. Os anos 1990 foram considerados promissores, periodo em que
a empresa tornou-se reconhecida metaforicamente, pela matriz, como “a joia da coroa”,
destacando-se como a terceira operagdo em faturamento no mundo. Em 1997, contava
com 6774 funcionéarios e um faturamento de U$$1,63 bilhdo (FISCHER, 1998).
Nesse periodo de sucesso, o0s entrevistados, em todos os niveis hierarquicos:
diretores, gerentes e técnico administrativos, denotam intensos vinculos emocionais e
psicolégicos com a empresa, a qual se referiam com forte carga emocional. Solicitados
a escolher as representacdes graficas que melhor exemplificavam o seu vinculo, a
maioria das escolhas dos entrevistados admitidos antes da reestruturacéo ficou entre
as representacdes 6 e 7 (FIG. 2).
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Figura 2: DOC Brasil: identificacdo dos remanescentes antes da reestruturagéo.
Fonte: Dados da pesquisa em 2007.

Ao justificarem as escolhas, os entrevistados ressaltam a semelhanca de valores e principios
organizacionais e pessoais. Referéncias a DOC foram feitas de forma enaltecedora,
revelando a percepcdo de uma organizacdo idealizada, objeto de amor e prazer, parte
importante no processo de formacgao pessoal e profissional: “O resultado do profissional
em relacdo ao que sou hoje € um trinbmio da minha pessoa, educacao familiar e executiva
que recebi dessa empresa. N&do existe a mais importante ou a menos importante, todas
sdo necessarias e fundamentais. Eu sou fruto disso”. Trabalhar na DOC era um atributo
da pessoa, reforcado pela familia e pelos amigos. “Quando perguntavam como estava sua

filha, os pais respondiam com orgulho: trabalha na DOC”, revela um dos entrevistados.

Essa introjecao dos atributos da organizacgéo, transformada em objeto de amor e prazer, revela
que a DOC transformou-se em parte da autodefinicdo das pessoas que nela trabalhavam,



0 que é demonstrado nos fragmentos de entrevistas: “A DOC para mim foi a minha vida”;
“Eu era completamente encaixada nessa empresa, eu nado tinha identidade”; “A minha
pessoa era a DOC, engracado o quanto eu e a DOC nos confundiamos”. Expressando
uma superidentificacdo para com a empresa, como argumentam Dukerich, Kramer e Parks
(1998), os entrevistados referiam-se a ela como modelo, a prépria casa “A organizacgdo era
a minha casa”, num processo de identificagdo considerado “total e absoluto”.

Tudo isso gerava uma relacdo de dependéncia com a organizacédo, o que provavelmente
dificultava uma postura mais critica, uma capacidade de enxergar as suas falhas e de se
engajar com processos de mudancga, especialmente de ruptura, o que foi observado a
partir da reestruturacdo. Os proéprios entrevistados verbalizavam essa dificuldade:
“Totalmente ldentificado, nem vé, digamos, as falhas. A empresa era idealizada sendo seus
aspectos simbdlicos absorvidos e incorporados como verdades, interferindo na realidade
subjetiva das pessoas, na sua autodefinicdo e, provavelmente, na sua autoestima.

A partir do final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, a trajetdria de crescimento
da empresa foi abalada por uma crise iniciada na matriz e agravada no Brasil pela
maxivalorizacdo do doélar, ocorrida em janeiro de 1999, resultando numa queda de
faturamento de US$2 bilhdes para US$300 milhdes. A empresa deu inicio a um processo de
reestruturacao, caracterizado por intensas mudancgas e por sentimentos de frustracdo pela
constatacdo de que “o jogo né&o foi virado no Brasil, como o fez a Europa e os mercados
emergentes”. Um dos entrevistados comparou essa situacdo de constante mudanca a
“um grande navio que vai mudando a rota em mar revolto fazendo a todo o momento
desvios no seu percurso”. Alguns aspectos se destacaram como tendo contribuido para
a nao concretizacao do processo de reestruturacdo: instabilidade na lideranca; rupturas
no modelo de negécios nem sempre claras, bem assimiladas ou mesmo compreendidas;
instabilidade nas relacdes de poder, na percepcado de prestigio e no reconhecimento das
pessoas, acarretando magoas e frustragcfes; inadequacao Nnos processos; inseguranca
provocada por constantes ondas de demisséo

Se no passado a grande maioria demonstrava uma intensa vinculagcdo com a empresa, a
partir da reestruturagéo, os empregados passaram a questionar os aspectos que tornaram a
DOC idealizada e admirada, n&o mais reconhecendo a empresa com a qual se identificaram
no passado. Esse movimento resultou na alteracdo da identificacdo dos empregados
admitidos antes da reestruturacao, predominando as representacdes 4, 3, 2,1 (FIG.3).

Predominéancia até a Predominéncia a partir da
reestruturacao reestruturacéo
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Figura 3: DOC Brasil: identificacdo dos remanescentes antes e a partir da reestruturacao.
Fonte: Dados da pesquisa em 2007.




Esse processo caracterizado pela desidentificacdo revelou que a empresa perdeu, para 0s
remanescentes, a conotacao idealizada e de prestigio: “Descobri que a empresa ndo é como
esperava que fosse. Em termos de carreira me decepcionei. As situacfes desagradaveis
culminaram. Enquanto for bom para mim, fico, e quando ficar ruim, pulo fora”. Essa
desidentificacdo esta associada a percepcao de perda de atributos e valores organizacionais
e a um sentimento de descartabilidade e desrespeito, promovendo um movimento de
afastamento das pessoas: “A gente hoje em dia é descartavel. Se a empresa esta bem,
mantém vocé, mas se tiver que cortar, vai fazer, mesmo vocé sendo boa funcionaria. La
nos anos 88 eu dava o meu sangue pela DOC, hoje em dia ndo dou mais, tenho meu pé
atras, minha prioridade ndo € mais a DOC”. Predominaram sentimentos de inseguranca,
instabilidade, frustracédo, decepcéo, insatisfacdo e ansiedade: “Passei do 7 para o 6, 5,
4, 3, 2, 1. H& oito anos diria que a DOC foi o capitulo mais importante da minha vida
profissional e pessoal. Hoje, ao sair, direi que tirei um peso de cima de mim.

A percepcdo de que trabalhar na empresa passou a ser um “peso” denota o nivel de
ansiedade e sofrimento das pessoas ao longo das mudancas ocorridas no processo
de reestruturacdo. A permanéncia na empresa, seja por medo ou por inseguranca
em enfrentar o mercado de trabalho, seja por acomodacéo, foi acompanhada por
um movimento racional de desvinculacdo: “Estou fazendo um esforco para ir para a
representacado grafica 1. Vou botar o curriculo no mercado, estou louca para fazer isso e
até hoje néo fiz”. Esses movimentos de desidentificacdo expressam sentimentos ambiguos
que revelam, ao mesmo tempo, interesse e desinteresse pelo coletivo, indiferenca ou
mesmo 0 antagonismo entre os objetivos e motivacdes pessoais e organizacionais, num
processo de tomada de consciéncia dos aspectos negativos da dependéncia construida
na relagdo com a empresa.

Em relacdo aos empregados novos, diretores, gestores e técnicos administrativos, admitidos
a partir da reestruturacdo, a maioria das representacdes graficas encontrava-se entre 4 e
3. Os entrevistados revelaram uma relagéo mais fria e superficial com a organizagéo, sem
um vinculo psicolégico, e sem a dedicacéo irrestrita tdo presente no passado. Denotando
uma relacao de troca, os interesses pessoais sobrepunham-se aos coletivos: “A DOC tem
a vida dela, eu tenho a minha, e profissionalmente nos unimos, de forma saudavel para as
duas, dentro do ambiente de profissionalismo. Ndo achando que s6 existe DOC na minha
vida”. De forma geral, atribuem a essa relacdo mais superficial com a empresa, denominada
“relacdo profissional”, a percepcdo de falta de perspectiva e do menor investimento
nas pessoas: “Meu vinculo com a DOC é somente trabalho, o0 meu comprometimento é
estritamente profissional. Escuto falar que antes investia bastante nos funcionarios. Hoje
quem tem uma oportunidade melhor sai pela falta de vinculacdo com a empresa”. “N&o
me vejo tendo um futuro na empresa, e, se algum dia tiver uma oportunidade melhor &
fora, ndo vou perder”. Um dos diretores antigos acredita que um aumento da intensidade
do vinculo estaria, necessariamente, relacionado a percepg¢ao de uma maior seguranca na
empresa. Dessa forma, concebe a necessidade de finalizar a onda de mudancgas e concluir
a reestruturacdo: “A empresa sO vai conseguir maior identificacdo das pessoas quando
chegar e falar assim — a reestruturagéo acabou definitivamente”.

Em sintese, a andlise das implicacdes das mudancas no processo identificatério das pessoas
com a DOC revela, em sua maioria, um movimento de desidentificacdo dos empregados
antigos, e a construcdo de relacdes mais frias e superficiais com os empregados novos.
Por outro lado, percebe-se, ainda, um movimento de preservacao do vinculo passado, por
parte de alguns, numa forma de defenderem-se da instabilidade e fragmentacéo



no seu proprio processo de autodefinicdo, tdo atrelado aos atributos da organizacédo
no passado. Mesmo assim, esse esforco de preservacdo é acompanhado de duvidas,
instabilidade, inseguranca, acarretando grande dispéndio de energia, reacfes emocionais
e até sofrimento.

Até o momento de crise, os empregados antigos percebiam, em sua maioria, o destino
da empresa atrelado ao seu, o que se traduzia em esforcos e sacrificios pessoais para
atingir os objetivos coletivos. Uma relacao estavel com a DOC, considerada prestigiosa e
promissora, reforcava a intensidade dos processos identificatérios. Atualmente, percebe-
se uma perda dos valores admirados e atributos prestigiosos que definiram a empresa no
passado. Pode-se dizer que, com as rupturas e frustracdes ocorridas ao longo dos anos
de reestruturagéo, ocorreu uma tomada de consciéncia sobre a alienacdo provocada pela
intensidade do vinculo e dependéncia psicolégica com a empresa, 0 que passou a ser
considerado negativo. Isso tem provocado, nas pessoas, um movimento para reverter esse
processo, adotado de forma muitas vezes racional, o que parece gerar ambiguidades e
sentimentos antagénicos em relagdo a organizagao, colocando em competicdo interesses
individuais e coletivos. Aliado a isso, o que é revelado na DOC pelos empregados antigos
leva a supor uma predisposi¢do latente a retomada dos intensos vinculos psicoldgicos
com a empresa, ante 0os primeiros sinais positivos de maior seguranca e estabilidade.



A Dinamica do Processo Identificatorio na
NCB Brasil

presentando uma trajetoria de crescimento e conquistas, a NCB Brasil, empresa
pioneira em tecnologia, com matriz no Japao, iniciou suas atividades no Brasil na década
de 1960. Ao longo dos anos, reafirmou sua posicdo sélida e comprometida com
0 pais. Embora por algumas vezes a empresa tenha alterado seu controle acionario,
para atender as exigéncias impostas pelo governo de nacionalizacdo, a percepc¢ao dos
entrevistados foi de adaptacdo dos novos controladores aos valores, diretrizes e
processos de gestdo da matriz japonesa. A década de 1990 é considerada aurea
na evolugdo da empresa. Em 1997, o faturamento alcancou o patamar de US$1,300
bilhdo, com um quadro de pessoal de aproximadamente 3.500 empregados, conforme
afirma um dos diretores. Entre 1987 e 1998, o faturamento chegou a ser multiplicado

trinta vezes. (BASIL; COOK, 1974).

Nesse periodo, o processo identificatério das pessoas com a NCB Brasil revelou-
se muito intenso, o que foi evidenciado nas representacdes gréaficas 6 e 7 (FIG.4),
escolhidas pela maioria dos entrevistados admitidos antes da reestruturacdo, em
todos os niveis hierarquicos:
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Figura 4: NCB Brasil: identificagdo dos remanescentes, antes da reestruturacéo.
Fonte: Dados da pesquisa em 2007.

Na NCB as trajetorias pessoais e profissionais se confundiam. Ao explicarem o porqué dos
vinculos téo intensos, 0s entrevistados utilizaram temas como interacao forte, objetivos
comuns, estabilidade e seguranca, fidelidade, parceria, o que pode ser observados nos
fragmentos de entrevistas: “A pessoa e a empresa, a vida pessoal e a vida na empresa
se misturavam”; “Tinha um alinhamento muito forte dos objetivos pessoais com o que
achava que eram os objetivos da NCB”; “A medida que dava o retorno para a empresa
ficava uma parceria, aquela coisa da cultura japonesa, fidelidade, lealdade”.



Os entrevistados denotavam um senso de coletividade e lealdade com a empresa, huma
vinculagdo que ia para além da relacao contratual, com manifestacdes de forte ligacao
emocional. A construcdo de intensos vinculos conferia aos seus empregados sentimento
de protecdo e seguranca, numa percepc¢ao de que a empresa era a extensdo da sua casa:
“Sempre houve uma preocupacdo maior com a NCB Brasil como se fosse a sua segunda
casa”. As pessoas revelavam-se superidentificadas, o que, segundo Dukerich, Kramer
e Parks (1998), explica a sobreposicdo dos interesses coletivos sobre os pessoais, por
perceberem o destino da empresa atrelado ao seu. Denotando forte dependéncia
psicolégica com a NCB, pela intensidade dos processos identificatérios, as pessoas
referiam-se a empresa como: “Foi tudo, foi a minha vida”. A empresa assumia uma
conotacéao idealizada absorvida pelo sujeito como parte da sua identidade. Pode-se dizer
que esse processo tornava-se alienador, dificultando a presenca de um senso critico para
com a empresa.

Ao final dos anos 1990, com a privatizacado e a liberalizacdo da economia para o mercado
internacional, foi deflagrada uma crise sem precedentes na histéria da NCB Brasil, em
funcédo de estruturas de custos incompativeis, perdas acarretadas por alteragfes no padrao
tecnoldgico nacional, acirramento da competicdo por precos, aumento da concorréncia,
privatizacdo no setor, estagnacdo do mercado comprador, entre outros aspectos. O
faturamento reduziu de US$1,300 bilh&o para R$300,00 milhdes aproximadamente,
segundo um dos remanescentes. Esse cenario foi agravado pela maxivalorizacéo do délar,
uma vez que a NCB Brasil “operava com um balan¢o muito alavancado em empréstimos
dolarizados, diferentemente de outras empresas menos endividadas” bem como pela
retracdo do setor devido a queda das acbes das empresas virtuais. O processo de
reestruturacdo que se seguiu, apoiado pela matriz, inclusive no saneamento financeiro
da empresa, foi caracterizado pela alteracdo no modelo de negécios, de empresa
manufatureira, detentora de tecnologia prépria, para fornecedora de solu¢des por meio de
parceiros estratégicos. As mudancas que se seguiram impactaram a estrutura, o modelo
de operacéao, processos, o perfil das pessoas, o quadro de pessoal.

Apesar de toda a instabilidade gerada, ao longo dos anos, a empresa tem dado sinais
positivos de retomada, voltando a ser rentavel em 2005, ocorrendo em 2006 a primeira
remessa financeira para a matriz. Considerado um caso de referéncia, a reestruturagao
parece em fase de conclusao, e a expectativa é de crescimento nos préximos anos, no
sentido de se alcancar um patamar equivalente ao das maiores concorrentes no Brasil.
Apesar dos sinais positivos de renovagdo, os ultimos anos revelaram-se traumaticos,
impactando o processo identificatério das pessoas com a empresa.

Ao comparar o processo identificatorio das pessoas com a NCB Brasil até o momento
de crise e a partir da reestruturacdo, observam-se alteracdes na perspectiva dos
empregados antigos em todos os niveis hierarquicos. No contexto atual, embora alguns
ainda manifestem uma forte identificacdo com a empresa, prevalecem as representacoes
4,3,2,1 (FIG.5), denotando um processo de desidentificacao.



Predominéancia até a Predominéancia a partir da
reestruturacéo reestruturacéo
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Figura 5: NCB Brasil: identificagdo dos remanescentes antes e a partir da reestruturagao.
Fonte: Dados da pesquisa em 2007.

Esses empregados remanescentes revelaram um processo de desidentificacao,
caracterizado pelo afastamento racional da empresa: “Antes eu sentia que eu era mesmo
parte da NCB, ela fazia parte da minha vida muito fortemente. Agora eu ndo sou isso.
A NCB é uma coisa e eu sou outra. Antes era muito do que eu tinha ou era eu devia a
empresa. Hoje isso ndo acontece mais”. Esse processo vem sendo motivado pela quebra
de confianca na empresa, ndo mais percebida como um lugar de “empregos vitalicios”, o
que tem gerado inseguranca e instabilidade. Ameacadas e amedrontadas em relagao ao
seu futuro profissional, as pessoas procuram tornar-se menos vulneraveis aos destinos
da empresa, buscando um maior controle sobre sua vida profissional e também pessoal:
“Hoje eu tenho uma preocupac¢cdo com a minha vida, meus anseios pessoais, profissionais
e com a empresa também. Participo da vida da empresa de forma mais separada. Hoje
néo sou s6 NCB, sou eu e tem a NCB”. “Anos atras nunca imaginei que sairia da NCB.
Agora tenho plano b, ¢, d. Acho que estou mais preparado”. O convivio com outras
realidades, o investimento no desenvolvimento pessoal, tem contribuido para a reducao
do tempo de dedicacdo a empresa, que deixou de ocupar o lugar central na vida de um
grande numero de pessoas.

Esse afastamento emocional com a empresa foi reforcado pela percepcdo de perda
da valorizacdo das pessoas, antes tratadas de forma mais proxima e amistosa, o que
fortalecia os lagos emocionais: “A empresa antes tinha foco no bem-estar das pessoas
que podiam contar com ela. Hoje procura seguir o que as outras fazem para minimamente
reter o empregado. Ndo é como conquistar as pessoas pelo coracdo. Hoje escolho a
representacdo gréafica 2”. Percebe-se no contexto atual que as pessoas tornaram-se
“recursos”, embora a empresa apresente uma area de Recursos Humanos mais estruturada
que no passado. Todos esses aspectos resultam no estabelecimento de processos de
identificacdo mais superficiais e racionais com a empresa, o que também é percebido nos
empregados admitidos, a partir da reestruturacdo. As relacfes que se estabelecem séo
mais frias, racionais, denotando limites mais claros entre objetivos pessoais e coletivos,
além de independéncia psicoldgica, como revela um entrevistado: “Acho que estou na
representacdo 4. A NCB é a NCB e eu sou eu. Nao misturo tanto as coisas. Nao consigo
dizer que sou a familia NCB, ndo tenho essa emocéo, esse sentimento. Nao consigo dizer
que sou parte da empresa nesse sentido. Até me arrepia”.



Ao referirem-se ao significado de trabalhar na NCB Brasil, os entrevistados remanescentes
ressaltaram o desapego emocional. Os temas anteriores que enalteciam a empresa,
denotando uma forte carga emocional e afetiva, foram substituidos por temas
mais frios, como desafiador, oportunidade; e outros que denotam a perda da condicao
idealizada: rotina, sacrificio, menos oportunidades de crescimento, dificil, complicado.
Um dos gestores comenta que “Falar que ndo é nada é cruel demais. O que a gente
viveu antes foi extraordinario, agora € normal. A maioria das pessoas pensa como eu”.
Para os empregados admitidos a partir da reestruturacdo o tema mais utilizado também
€ desafiador, seguido de aprendizado. Outras referéncias denotam certa indiferenca
e frieza: “Importante porque preciso de dinheiro”.

Embora em menor nimero, ainda se encontram na empresa empregados antigos cuja
identificacdo revelou-se pouco ou nada alterada. Entre os aspectos atribuidos a essa
manutencado do vinculo, ressalta-se o fato de a reestruturacédo ter significado melhores
oportunidades profissionais, as pessoas sentirem-se valorizadas e reconhecidas, além
do proéprio apego ao vinculo e ao que ele representa.

Em sintese, a andlise das implicacbes das mudancas no processo identificatério das
pessoas com a NCB Brasil denota que os fortes vinculos, que no passado se traduziam
num processo de superidentificagdo, foram substituidos por um processo de
desidentificacdo dos empregados antigos, numa tomada de consciéncia da intensidade da
identificacdo passada. Parece que a alienagcdo provocada pela superidentificacdo, mesmo
nao estando visivel para muitos, gerou uma condicao agora percebida como ameacadora.
Ou seja, a dependéncia psicoldgica para com a empresa é percebida como desfavoravel
para o individuo, por deixa-lo vulneravel e inseguro, tendo em vista a quebra da confianca
na perpetuidade do emprego, um dos fatores mais determinantes da identificagdo no
passado. O resultado disso é que, embora sofrido e dificil, o processo de desidentificacdo
tem-se revelado também gratificante para as pessoas, na medida em que estas passam
a se sentir mais donas da sua vida profissional e pessoal, do seu destino.

Analise Integrada da Dinamica do Processo
Identificatorio

Por meio de processos identificatorios, as pessoas buscariam suprir o desejo de seguranca,
0 senso de significado e a consisténcia em suas vidas. Ao analisarmos a DOC e a NCB
Brasil, numa perspectiva longitudinal, que compreende um periodo que vai do inicio dos
anos 1990 até o momento de crise, observou-se que foram estabelecidos, com ambas
as organizac¢des, intensos vinculos identificatdrios, em processos de superidentificacdo, o
que é denominado por Pages et al. (1987) desterritorializagdo. Os autores consideram
que, no atual contexto organizacional, existe uma tendéncia a esses processos de
despersonalizacdo, uma vez que as organizacdes tém-se revelado um lugar de forte
investimento amoroso do sujeito pela sua importancia social e econdmica. As pessoas
buscariam nas organizacbes a condicdo de espac¢os sociais relevantes capazes de
conferir-lhes experiéncias significativas que viessem a transformar suas realidades
subjetivas. Quanto mais prestigiosa fosse a organizacdo, mais seria percebida como



Unica e distinta e maior seria a sua contribuicdo para a autoestima positiva do sujeito
(ASHFORTH, 2001; CORLEY; GIOIA, 2004; GIOIA et. al., 2000; HOGG; ABRAMS, 1988;
PRATT; FOREMAN, 2000).

Pode-se dizer que tanto na DOC quanto na NCB Brasil os processos de superidentificacdo
foram reforcados por: grande tempo de permanéncia das pessoas nas empresas,
propiciando a construcdo de uma realidade social mais homogénea; sentimento de
valorizacdo do empregado aliado a possibilidade de crescimento nas empresas; seguranca
nas empresas, percebidas como um lugar para se aposentar; valorizagdo do convivio
social; criacdo de contextos propensos ao estabelecimento de fortes relagbes afetivas
e emocionais, constituindo-se ambientes percebidos como “familiares”; confianca nas
empresas, as quais as pessoas atrelavam seus destinos, numa busca de estabilidade,
protecdo e seguranca.

A andlise das entrevistas oferece indicios de que, ao longo dos anos, por meio de uma
vinculagao psicoideolégica com as empresas, como sugerem Pages et al. (1987), foram
construidas relacbes de “amor” semelhantes as relagdes afetivas estabelecidas no
ambiente familiar. As empresas eram personificadas como mae, protetora, formadora,
assumindo para as pessoas uma conotacdo imaginaria, idealizada, extremamente
poderosa. Corroborando Pagés et al. (1987), observam-se indicios de que essas
organizacdes idealizadas invadiram a realidade psiquica de grande parte das pessoas
que a elas se vincularam, resultando nos intensos processos identificatérios observados.
Assim, as organizacfes foram introjetadas como parte das pessoas, transformando suas
trajetdrias subjetivas, suas identidades.

Ao analisarmos os efeitos das reestruturacbes, tanto na DOC quanto na NCB
Brasil, observou-se a predominancia, nos remanescentes, de alteracdes no processo
identificatério, resultando em desidentificacdo de empregados antigos e construcédo de
vinculos superficiais por parte dos mais novos de empresa. Ao perderem o senso de
pertencimento a uma mesma categoria social da qual se orgulhavam, as pessoas passaram
a estabelecer maiores limites entre vida pessoal e profissional. Se essa condi¢cédo foi
percebida como libertadora, por propiciar as pessoas sensacdo de maior dominio
sobre o seu destino, por um lado, por outro foi percebida como ameacadora da
desintegracao e fragmentacdo na sua autodefinicéo.

No sentido de se defenderem do desconforto e da ameaca de desintegracdo pessoal,
alguns gerentes iniciaram movimentos de perpetuacdo de aspectos resilientes do
passado, aspecto mais intenso na DOC. Isso teria sido reforgado pela percepc¢ao de vazio
diante da perda das referéncias frente a prolongada instabilidade. J& na NCB Brasil,
observou-se que esses movimentos de perpetuacado do passado ficaram mais restritos
e circunscritos a algumas areas, como se fossem “o0asis” em meio ao deserto, o que
pode ser atribuido a maior clareza em relagdo aos novos contornos da organizacao,
sinalizando o final da reestruturacdo. Diante de tudo isso, pode-se depreender que
empresas em processo de reestruturacdo estariam susceptiveis a movimentos de
perpetuacdo do passado, de forma mais ou menos intensa, tendo em vista o grau e a
duracdo de instabilidade e vulnerabilidade.






Conclusao

s analises aqui apresentadas sugerem que tanto os processos de superidentificacdo
quanto os de desidentificacdo revelam aspectos favoraveis e desfavoraveis, seja para os
sujeitos, seja para as organizacdes. Se 0s processos de superidentificacdo conferiam as
pessoas uma confortavel sensacao de estabilidade, distintividade e completude, traduzida
na atengado ao coletivo e na dedicacéo irrestrita as empresas, a partir das reestruturacdes a
observada predominancia da desidentificacdo revelou crises na autodefinicdo e autoestima
das pessoas.

A superidentificacdo denota o dominio das organiza¢des ao amoldarem de forma arbitraria
as carreiras e os destinos das pessoas, reforcando seu poder central no estabelecimento
de forte dependéncia psicoldgica. Isso resultaria em altos niveis de coeséo, cooperacéao,
altruismo, dedicacdo e engajamento com os objetivos coletivos, por um lado; mas
também na alienacdo das pessoas e perda do contato consigo mesmas, além da falta de
criticidade em relagcdo a organizagao. Ja processos de desidentificagcdo, em que o sujeito
realiza movimentos de maior independéncia emocional e psicologica da organizacéo,
possibilitariam um maior dominio sobre seu destino, por um lado; mas, por outro lado,
poderiam acarretar altos niveis de sofrimento diante da sensac¢éo de inseguranca, perda
e fragmentacao no processo identificatério.

Menos susceptiveis a sacrificios pessoais em prol do coletivo, as pessoas desidentificadas
denotam maior propensdo a enxergar as organizacbes de forma menos idealizada e
a avaliar os ganhos e perdas em nelas permanecer, numa clara relacado de troca. Nao
mais encontrando nas organizagdes espagos propicios a construcao de relacdes afetivo-
psicolégicas duradouras, que respondessem a sua busca por um senso de pertencimento
mais estavel, as pessoas parecem revelar outro tipo de vinculacdo psico-ideoldgica,
talvez até mais idealizada, traduzida na expressao profissional do mercado, presente
no relato de muitos dos entrevistados. Assim, como que submetidas a outro aparelho
de conversacdo, as pessoas idealizam as caracteristicas atribuidas ao profissional de
mercado, divulgadas na midia especializada, em livros e treinamentos sobre gestao.
Isso pode se revelar ainda mais ameacador ao processo de despersonalizacéo, pela falsa
percepcgao de autonomia, encobrindo um novo tipo de dependéncia psicolégica sutil e
alienadora. Essa possivel forma de vinculacdo das pessoas em contextos competitivos
pode se constituir tema para futuras pesquisas.

Se a tendéncia de desidentificacdo das pessoas em contextos organizacionais mais
instaveis ameaca os sujeitos na sua autodefinicdo, pode revelar-se, também, ameacadora
para as organizac¢des, impondo novos desafios a gestdo. Entretanto, como ainda ha
pouca atencdo a essas questdes, é provavel que muitas empresas enfrentem grandes
dificuldades ao lidar com desafios tais como obter alto nivel de dedicacdo e foco nos



objetivos coletivos; engajar as pessoas em situacfes de reestruturacao; reter profissionais
considerados estratégicos, quando assediados pela concorréncia; construir ambientes
propicios a construcédo de diferencial competitivo, por meio das pessoas. As consequéncias
dessa desidentificacdo e do estabelecimento dos vinculos mais superficiais, no longo
prazo, merecem ser aprofundadas, uma vez que poderiam interferir na tdo esperada
diferenciacdo das organizacdes por meio das pessoas.

Por fim, faz-se necessario destacar algumas limitacdes que acompanharam a realizacao
dessa pesquisa. As analises aqui realizadas sustentaram-se nas reflexfes dos
entrevistados sobre experiéncias passadas, demandando, por parte destes, um resgate
a posteriori de percepc¢des longinquas. Esse distanciamento temporal dos fatos pode
ter acarretado interferéncias nas impressdes e emocdes expressas pelos entrevistados,
reforcando a ideia de que, aqui, foi realizada uma interpretacdo de interpretacdes.
Ademais, o estabelecimento dos marcos histéricos, no sentido de delimitar e
facilitar o entendimento da configuracdo dos componentes da identificagdo com
as organizacdes, pode ter deixado escapar alguns aspectos relevantes no decorrer
dos periodos pesquisados. Como a analise do processo identificatorio restringiu-se a
organizacdo como um todo, nao foi possivel contemplar outros focos de identificacdo
tais como grupos de trabalho e lideranca, o que permitiria um maior aprofundamento
na analise das implicacdes da reestruturacao.

Esperando estimular novas pesquisas que venham a ampliar o campo de interesse sobre
identificacdo na Teoria Organizacional, algumas questdes sdo aqui apresentadas
para possiveis futuras investigacdes: Quais as implicacdes dos processos identificatérios
no diferencial competitivo das empresas?; Qual a “cola” que mantera o engajamento
das pessoas com o destino das organizacdes, em contextos competitivos? Quais as
implicagbes da desidentificacdo e da construgdo de vinculos mais superficiais, na trajetoria
das organizagdes, no longo prazo?

Espera-se que este artigo instigue alguns estudiosos e gestores para o aprofundamento
nas questdes aqui apresentadas, abrindo novas frentes de debates e pesquisas que
propiciem avancos a Teoria de Administracdo e aos Estudos Organizacionais. Espera-
se, também, contribuir com o universo empresarial ao trazer a tona a importancia
desse aspecto que, embora submerso, revela ser central a construcdo de diferenciais
competitivos em contextos organizacionais volateis.
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