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Resumo Neste artigo o objetivo é identificar e analisar questdes identitarias
de organiza¢des ndo-governamentais, com atenc¢do particular a como se constréi a
nogao de identidade e a como os empregados percebem a imagem desse tipo de
organizacdo. A metodologia se baseou em uma abordagem qualitativa, construida
a partir da andlise dos casos de duas organiza¢des do terceiro setor de uma cidade
do interior de Minas Gerais, em que foram abordados por meio de entrevistas semi-
estruturadas em profundidade 23 sujeitos. Os principais resultados mostram que
a identidade organizacional é construida de forma gradativa, identificando-se os
individuos com a organizacdo por meio de objetivos, crengas e valores partilhados,
o que se desdobra em uma imagem organizacional comprometida com a sociedade.
Os dados chamam destacam as possibilidades de desenvolvimento de modelos de
gestdo menos pautados pela visdo empresarial, e mais ajustados ao terceiro setor.
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Abstract In this paper out goal is to analyze identitary aspects of non
governmental organizations, focusing on how identity notion is constructed and
how employees perceive the image of this kind of organization. Methodology
is based in a qualitative approach, built from a two case studies analysis of third
sector organizations from a city in the country of Minas Gerais state, Brazil. Our
universe was composed by employees of these two organizations. Through an
intentional non-probabilistic sample, we had a sample of 23 selected subjects.
Main results show that, because third sector particularities, organizational identity
is built step by step, and the individuals identify themselves with organization
through shared goals, beliefs and values, what results in an organizational image
committed to the society. Data highlight development possibilities of management
models less influenced by business vision, and more adjusted to third sector.

1. INTRODUCAO

O objetivo neste artigo é identificar e analisar
guestdes identitarias de organizacGes sem fins
lucrativos, com atencgdo particular a como se constroi
a nocgao de identidade e a como os empregados
representam os processos de identificacdo e de
imagem desse tipo de organizacao. A escolha por
essa tematica se deve ao fato que, desde que Albert
e Whetten (1985) publicaram um estudo classico a
respeito da identidade no contexto organizacional,
tém se multiplicado as iniciativas no sentido de
entender, afinal, o que é a organizacdo, e como os
individuos aderem (ou ndo) a esse projeto. Todavia,
tém permanecido de fora de estudos com este
escopo reflexdes mais sobre as particularidades das
organizagdes do terceiro setor, que provavelmente
possuem questdes identitdrias particulares.

Na maior parte dos estudos existentes sobre
identidade neste setor, percebe-menos uma
preocupacdo efetiva a respeito de analisar questGes
identitdrias do que com a defesa dos supostos valores
diferenciados das organiza¢des ndo-governamentais
e seus elementos (GOLDEN-BIDDLE; RAO, 2004). Este
trabalho se volta explicitamente para a identidade
nas organiza¢Oes do Terceiro Setor, ja que esse é um
setor em expansao. No Brasil, no ano de 2002, 5%
das organiza¢des formais pertenciam ao Terceiro
Setor, sendo responsaveis por cerca de 1.541.920
assalariados, sendo o numero de voluntarios 13
vezes maior que os assalariados. Cerca de 1%
das organizagdes sdo consideradas de grande
porte, contando com 100 ou mais empregados,
concentrando 60% dos assalariados do setor. Apenas
2.500 entidades contam com quase um milhdo de
trabalhadores assalariados (IBGE, 2004).

A principal caracteristica constitutiva de uma
organiza¢do sem fins lucrativos é seu propdsito de
beneficiar a sociedade, sendo seu desempenho

acompanhado, no que se refere ao potencial, de
resultado das agbes levadas a cabo no ambiente
social. Tendo em vista a complexidade dos problemas
sociais e a necessidade da comunidade, este estudo
permite abranger organizagdes que atuam em
diferentes setores sociais, possibilitando discutir
os tipos de identidade organizacional. Estudar a
identidade de organizagdes sem fins lucrativos,
portanto, é relevante ao esclarecer a influéncia
desse elemento na dindmica organizacional e sua
relacdo com o desempenho e com o processo de
formulagdo estratégica nas organizagbes. Além
disso, o foco identitdrio permite langar um olhar
sobre aspectos relacionados a prdpria dindmica
desse tipo de organizagdao, uma vez que estudos
como o de Finkelstein, Penner e Brannick (2005)
mostram que além desse aspecto, a motivagdo e o
tipo de personalidade podem influenciar a atividade
voluntaria, algo fundamental de ser compreendido
pelas organizagGes ndo-governamentais.

Além desta introdugdo, o texto apresenta
uma secdo tedrica sobre o terceiro setor e suas
particularidades, seguido de duas seg¢bes tedricas
sobre a identidade, uma voltada aos seus elementos
fundamentais, e outra para sua aplica¢do no contexto
organizacional. Em seguida, sdo apresentados os
aspectos metodoldgicos do estudo, seguidos da
anadlise de dados e das consideragdes finais.

2. TERCEIRO SETOR -
REFLEXOES

BREVES

O termo Terceiro Setor foi usado pela primeira
vez por pesquisadores nos Estados Unidos na década
de 1970, e foi adotado também pelos pesquisadores
europeus a partir da década seguinte. Para eles,
o termo combina a flexibilidade e a eficiéncia
do mercado com a previsibilidade da burocracia
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(COELHO, 2000). Diz respeito a todas as instituicdes
sem fins lucrativos que, a partir do ambito privado,
perseguem interesses publicos. Engloba um grupo
bastante distinto de organiza¢bes, para as quais
existem diversos nomes, como terceiro setor,
organiza¢des sem fins lucrativos, sociedade civil,
setor voluntario, entidades filantrdpicas, setor da
caridade, entre outras denominag¢des (THOMPSON,
1998). As diferencas de denominagdo implicam
distintas concepgdes e diferentes compromissos;
todavia, ndo se pretende ingressas nessa discussao
nesse artigo. Assim, sera adotado, de maneira
genérica, o termo terceiro setor.

Até 1948, tais organizacGes tinham como principal
objetivo o atendimento aos hospitais, servicos para
criancas e deficientes. Entretanto, sua atuacdo era
criticada pela rivalidade entre as préprias instituicoes
e pela incompeténcia na presta¢do desses servicos.
A partir da Segunda Guerra Mundial, seu papel foi se
reduzindo a medida que o Estado assumia hospitais e
outros servicos, oferecendo-os com maior qualidade.
No inicio dos anos 1960, novas oportunidades e
necessidade surgiram para que o Terceiro Setor
prestasse servicos novamente (HUDSON, 1999).

O quadrode referéncia neoliberal hoje vivenciado,
com crescimento econdmico desordenado e a
diminuicdo da participagdo do Estado nas politicas
publicas, ocasionaram desequilibrio social, gerando,
a necessidade de pensar novas formas de iniciativas
sociais. E nessa perspectiva que se coloca a quest3o
dos modelos de gestdo ajustados as organizagdes
ndao-governamentais. Tais entidades mobilizam
recursos governamentais e privados a fim de gerar
impactos capazes de diminuir as diferencas sociais,
e por isso espera-se que sejam geridas de maneira
distinta das organizacGes empresariais (HUDSON,
1999).

A oferta de servicos prestados pelo Terceiro
Setor é conseqliéncia da incapacidade do Estado
em gerar, de forma independente, qualidade de
vida para a populagdo. Montafio (2003) acrescenta
que se trata de um setor que ndo foi desenvolvido
na “falta” do outro, mas em funcdo do descaso com
a questdo social pelos governantes, a desoneragao
do capital e a auto-responsabilidade do cidadao e da
comunidade.

A estratégia de atuacdo das organizacGes
ndo-governamentais tem sido significativamente
segmentada, com atuacdo especifica em areas como
saude, educacdo, habitagdo, cultura, meio ambiente,
por exemplo (BAPTISTA; SARAIVA, 2005). De certa

forma, reproduz-se o modelo empresarial de core
competences, o qual se baseia em especializacao
em um grupo restrito de competéncias centrais do
negadcio. Trata-se da privatizag¢do do Estado, que nado
é pressionado a cumprir seu papel, cabendo a outros
atores a assumirem sua funcdo (SARAIVA, 2009).

Além da questdo da esfera de atuacdo, presencia-
se no terceiro setor a proliferacdo de formas
juridicas, adotadas conforme as necessidades
de tais organiza¢cdes. Assim, de acordo com
Fischer e Falconer (1998), podem ser encontradas
organizacdes de grande porte e alta rentabilidade,
que adotaram forma juridica legal de fundacdes,
para se protegerem das exigéncias fiscais e
tributarias. Outro fendmeno é que se estabelecem
com organizagOes do terceiro setor figuras juridicas
distintas, com obrigatoriedade legal diferenciada, o
gue s6 aumenta a necessidade de se compreender
como os fendmenos identitarios ocorrem nesse
contexto (KOGA; ALVES, 2004).

3. IDENTIDADE -
APROXIMACAO DO CONCEITO

UMA

Desde o Illuminismo, século XVIII, a pessoa era
considerada um individuo Unico, com conhecimento
e capacidade de acdo. Cada pessoa teria uma
identidade e esta seria a mesma desde o nascimento
até o fim davida de um individuo. Anos depois, foram
estabelecidas novas bases para a redefinicio do
conceito, absorvendo aspectos sociais e relacionais.
A identidade passou a ser entendida como um
fenébmeno social, e sua construcdo dar-se-ia por
meio da interacdo entre o eu e a sociedade, com
sentido de ser Unico, porém, com natureza reflexiva
dos diversos grupos sociais (HALL, 2002).

De acordo com Berger e Luckmann (2005), a
identidade encontra-se em relagdo dialética com
a sociedade. Por um lado, isso significa que seria
formada, conservada ou remodelada por meio de
processos sociais, que por sua vez sao determinados
pela estrutura social. Por outro, reage sobre a
estrutura social, procurando manté-la ou modifica-
la. Todos os niveis — individual, interpessoal,
organizacional e societdrio — estdo sempre em
interacdo, sendo a relacdo entre eles complexa
e interdependente. O individuo se desenvolve e
constroi a sua prépria identidade em sua relagdo
com outros individuos e, também, por sua insercao
na organizacdo que esta inserido.
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A construcdo da identidade se dd de forma
evolutiva e reflexiva, de acordo com observagoes
simultaneas, na maioria das vezes inconscientes. O
individuo compara seu julgamento sobre si proprio
com a sua percepc¢ao em relacdo ao julgamento
dos demais. Com o aumento das relagdes com
outros, esse processo se torna mais abrangente e
diferenciado (ERIKSON, 1976). Um nucleo identitario
se constitui como a “fonte de coeréncia interna que
caracteriza um ser que tem consciéncia de existéncia
prépria” (FREITAS, 1999, p. 40).

De acordo com Dubbar (2005), seria na articulagdo
da identidade para si e identidade para o outro que
a pessoa se definiria. Lidando com a dualidade das
identificacbes, as pessoas articulariam sentidos
distintos de socializagdo. Para Castells (1999), a
identidade é um processo pelo qual se passa por uma
construcdo de significados com base em atributo
cultural, ou um conjunto de atributos culturais inter-
relacionados, os quais prevalecem sobre outras
formas de significado. Isso, todavia, ndo significa
gue o individuo possua multiplas identidades, como
os tedricos pos-estruturalistas defendem (CARRIERI;
PAULA; DAVEL, 2008). Existem multiplas referéncias,
é fato, mas que auxiliam o individuo a construir sua
identidade no nivel individual. Esta é menos flexivel
e socialmente definida do que muitos autores
supdem.

Assumindo que a identidade que interessa a
perspectiva da administragcdo ndo pode ser definida
pela organizacdo a que esta vinculado ou pelo
trabalho executado pelo individuo, o foco deste
trabalho se situa no nivel pessoal. A identidade
individual é um processo em construcdo definido
pela relacdo entre as identidades assumidas e as
visadas. Esse espaco entre as duas identidades
processard as intera¢des sociais e a participacdo dos
outros na construgdo da propria identidade. Unidos
pelo mesmo fundamento, os individuos procuram
sua contextualizagdo no tempo e no espago,
buscando assim fortalecer suas identidades. E um
processo social dindmico, em continua evolucdo, que
se constréi por semelhanca e oposicdo (MACHADO,
2003).

No quedizrespeitoasemelhancaeaoposicdo, Hall
(2002) apresenta a identificagdo como um processo
que influencia a identidade. E construido a partir
do reconhecimento de uma origem, caracteristicas
ou ideais comuns, um processo de construgao
incompleta, permanentemente em curso. Esse
conceito tem sua origem na psicanalise, em que o

processo pelo qual se identifica com os outros ocorre
tanto pela auséncia, diferenca ou pela similaridade.
O ato de se identificar é mais do que reconhecer no
outro uma semelhanga, constituindo um movimento
na dire¢do do outro, uma transformacgdo: um desejo
de ser, de moldar um aspecto que foi assumido como
modelo. A identificacdo ndo se estabelece de forma
racional, mas como um reflexo de um lagco emocional
com outro individuo (WOODWARD, 2000).

Como Pages et al. (1987) defendem que o objeto
de identificacdo ndo necessariamente precisa ser
uma pessoa, podendo ser uma ideologia, entidade
impessoal, crengca que venha substituir o eu ideal
dos participantes, pode-se perceber no ambito
organizacional iniciativas de valoriza¢do da expressao
emocional no trabalho como valores, crengas, ideais,
modelos e herdis (MACHADO, 2003). Nos dominios
da organizacdo, a identificacdo do individuo pode se
dar de duas maneiras: o primeiro seria a identificacdo
por afinidade, quando existe o reconhecimento por
parte do individuo de valores e crencas semelhantes
aos deles; o segundo a identificacdo por emulacéo,
ocorre quando existe o ato de fazer o mesmo, igual
a organizacdo, absorvendo suas crencgas e valores.
Existe uma ligacdo entre os dois fenbmenos, pois
antes de identificar-se (reconhecer no outro uma
semelhanca que oindividuo julga possuir) o individuo
necessita identificar (reconhecer algo em alguém).

O conceito de identificacdo trata a identidade de
maneira relacional, como um processo em constante
transformacdo e ndo como algo acabado e ao
longo deste movimento, podendo a identificacdo
ser semelhante ou divergente (HALL, 2002). Cuche
(1999), por sua vez, complementa que a identidade
pode surgir pela oposi¢ao, pelo contraste entre os
individuos, o que se torna mais complexo no meio
organizacional.

a. IDENTIDADE NAS ORGANIZAGOES

Desde meados da década de 1980, o conceito
de identidade organizacional inaugurou um campo
de estudo, em funcdo da diversidade tedrica,
multiplicidade de atores, fatores internos e externos
que influenciam. Existem duas grandes vertentes
nas abordagens sobre o tema: a dimensao objetiva,
onde se encontram critérios estruturais de analise,
sendo a identidade tida como algo reificado, externo
ao individuo, algo em que as organiza¢des possuem
— portanto, uma variadvel; e a dimensdo subjetiva,
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em que a identidade é vista como um processo de
construcdo social que resulta na percepgdo dos
individuos sobre os atributos centrais e duradouros
da organizacdo (CUCHE, 1999) — algo, portanto, fora
da possibilidade de controle da organizacgdo.

A identidade organizacional influencia “ndo
apenas como os membros definem a si préprios,
mas também sua interpretagdo de temas e papéis,
respostas a problemas, e sentimentos a respeito de
respostas” (GOLDEN-BIDDLE; RAO, 2004, p. 315).
Apresenta-se como um meio por onde os membros
da organizagdao ddo sentido ao que fazem, sendo
construida dia apds dia com a internalizagdo das
crengas e regras de cada organizacdo. Dentro das
organizagoes, as pessoas constroem o significado de
suasagbes com base naintermediagdo daidentidade.
A esse respeito, Albert e Whetten (1985) sustentam
gue a identidade organizacional diz respeito ao que
é central, duradouro e distintivo na organizagao:

e Central: Refere-se a algo essencial, de acordo
com um ponto de vista especifico, legitimo em
termos organizacionais, que confere importancia a
algumas caracteristicas em detrimento de outras.
N3do ha, assim, qualquer tipo de lista universal de
aspectos centrais da organizacdo, uma vez que isso
depende do que é importante para aquele contexto
organizacional.

e Distintivo: Diz respeito a elementos que tornam
a organizac¢do Unica. Como o que é central para uma
entidade também o pode ser em outro caso, o que
é distintivo fornece uma fonte de diferenciagao em
relacdo a outras organizagdes.

e Duradouro: Circunscreve-se aos aspectos
temporais relacionados a perpetuidade tanto dos
tracos centrais quanto dos distintivos da identidade
organizacional. A estabilidade, implicita nesse
elemento, cria nos individuos um nivel de certeza
sobre as praticas da organizagdo, que confere
horizontes historicamente definidos para as suas
acoes.

A identidade organizacional é um aspecto
simbolicamente enraizado de fazer sentido, de
perceber(se) em uma dada organizacdo. Aidentidade
é afetada pela cultura organizacional e por outros
sistemas simbdlicos com os quais interage. Machado
(2003) afirma que a cultura prové o material
simbélico com o qual as imagens sdo comunicadas e
construidas. A identidade organizacional pode sofrer

influéncias externas, o que leva a crer que qualquer
deterioragdo da imagem pode apresentar um risco
a identidade organizacional uma vez que ela orienta
a acdo dos individuos e é construida por meio de
interagdes sociais, identificacGes e afiliacbes.

As identificacbes por parte do individuo na
organizacdo estdo vinculadas ao trabalho que
realiza e ao contexto amplo em que atua. Para
Toledo e Bulgacov (2003) a identidade do trabalho
é formada precocemente por meio da identificacdo
com modelos adultos ou mediante a insergao
concreta no mundo do trabalho. Para o individuo,
o trabalho é uma fonte de grande importancia
para sua referéncia, € uma relacdo que vai além da
necessidade econdémica de sobrevivéncia material,
que confere também uma satisfacdo ao ideal de ego
e preenche a necessidade de fazer algo bem feito, de
deixar sua marca, sua importancia no mundo.

Nesse quadro, as relacdes de poder e de trabalho
influenciam a construcdo das identidades dos
individuos. Ambientes com estrutura hierarquica
rigida levam os individuos a se diferenciarem
de seus inferiores e se identificarem com seus
superiores, procurando reduzir deles a distancia
social. A identidade no trabalho constitui, assim,
fator importante no processo motivacional, que
concorre para a construcao da auto-estima positiva.
N3ao somente a realizacdo do trabalho pode ser
positivamente afetada, mas também a esfera
organizacional, resultando em formas de trabalho
mais criativas (MACHADO, 2003).

No que diz respeito especificamente ao terceiro
setor, a construcdo identitaria é constituida pelo
conjunto de representagdes que seus integrantes
formulam sobre o significado da organizacédo, que se
baseia no objetivo, valores e crengas consideradas
importantes. Hall (2002) destaca que a identificacdo
é construida juntamente com o reconhecimento de
objetivos, origens e caracteristicas comuns. Embora
as organizacdes do terceiro setor criem empregos
e produzam bens ou servicos, desempenhando
eventualmente func¢bes capitalistas, seu aspecto
principal é seu carater social Seus objetivos estdo
relacionados a promocdo de a¢des junto a sociedade,
e a identificacdo do individuo com a organizacdo
acontece quanto o individuo reconhece os valores
na organizacdo como semelhantes aos dele préprio
(OMOTO; SNYDER; MARTINO, 2000). Pode-se
entender que essa identidade representa uma
diferenca em relacdo as identidades organizacionais
de outros setores, pois é voltada aos apelos por uma
sociedade mais igualitaria.
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5. METODO

Deacordocomas caracteristicasdo tema proposto
e natureza dos objetivos, a pesquisa é descritiva de
abordagem qualitativa, pois a énfase da preocupagdo
recai sobre o processo, e ndo simplesmente sobre
os resultados e o produto. O método utilizado foi o
estudo de multicasos, por possibilitar a profundidade
e comparabilidade necessdrias a compreensdo
do fendbmeno pesquisado. Segundo Yin (2005), o
estudo de caso permite uma investigacao holistica e
significativa dos acontecimentos da vida real, como
ciclos de vida individual, processos organizacionais
e administrativos, mudangas ocorridas em regides
urbanas, relagdes internacionais e maturagao dos
setores econdmicos.

A partir de uma populagao de individuos ligados a
organizag¢oes sem fins lucrativos da cidade de Itabira,
em Minas Gerais, como gestores, empregados e
voluntarios, selecionaram-se duas organizagdes:
o Conselho Municipal do Bem Estar do Menor de
Itabira (Combem) e a Associagdo de pais e amigos
dos excepcionais de Itabira (Apae), que constituiram
os casos analisados. O Combem, fundado em 1974,
tem como objetivo principal atender gratuitamente
criangas, adolescentes e jovens mais carentes,
adotando programas educativos, recreativos, de
alimentacao, cursos de iniciagao profissional, refor¢o
e acompanhamento escolar, esporte, lazer, musica
e teatro. A Apae de Itabira, fundada em 1973, é
uma instituicdo filantrépica cujo objetivo é prestar
servicos as pessoas portadoras de necessidades
especiais. Essas organizagdes foram escolhidas
pela facilidade de acesso e pela sua importancia no
cenario local do terceiro setor.

No total, 23 sujeitos foram abordados por
meio de entrevistas individuais semi-estruturadas
em profundidade, sendo 12 ligados a Apae (02
dirigentes da entidade; 06 professores; e 04
empregados) e 11, ao Combem (02 dirigentes da
entidade; 06 professores; 01 assistente social; e 02
empregados). Os critérios utilizados para a selegdo
dos sujeitos, consideraram a necessidade de que
fossem entrevistados profissionais de areas distintas,
com cargos, tempo de servico, e locais de trabalho
diferentes. A opgao pela diversidade foi por acreditar-
se que com isso era possivel perceber com mais
nitidez os aspectos identitdrios das organizagdes.
Cabe ainda como observagdao metodoldgica o fato
de que propositalmente se excluiu os voluntarios
da composicao do perfil dos sujeitos, em virtude
de sua participagdao no cotidiano da organizagao ser

eventual e ndo tdo efetiva quanto a dos empregados
e gestores, conforme sugerem Teoddsio et al. (2006).

Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semi-estruturadas, tendo os entrevistados sido
estimulados a entrar em detalhes a respeito dos
seus sentimentos e crencas, apor meio de relatos de
caracteristicas pessoais e experiéncias passadas. Foi
usado um roteiro semi-estruturado de entrevistas,
com o0s seguintes blocos tematicos: trajetoria
individual e profissional, histéria da organizacdo
e identidade, comportamento organizacional
e individual, praticas de gestdo e futuro das
organizagdes. Este roteiro procurava provocar os
entrevistados a partir algumas tematicas iniciais
para que eles pudessem expressar livremente suas
percepgdes a respeito do estudo em tela.

Apds a transcricdo literal das entrevistas, os
dados foram tratados por meio da andlise francesa
do discurso, um conjunto estruturado de técnicas
para o tratamento das estratégias discursivas de
persuasao ideoldgica usadas pelos individuos, sejam
elas explicitas, implicitas ou silenciadas (FIORIN,
2003), associando-os, sempre que possivel, a teoria
existente sobre o assunto em pauta. Os principais
procedimentos adotados na anadlise foram a selecdo
lexical e a identificacdo de posicGes ideoldgicas
dos atores sociais, tendo a linguagem funcionado
como veiculo de ideologias, a visdo de mundo de
determinada classe social (FIORIN, 2003, p. 6).

A andlise dos discursos permitiu a identificagcdo
dos percursos semanticos “a construcdo da
identidade”, “Identidade e identificacdo” e “Imagem
e identidade organizacionais”. O primeiro indica
como os individuos constroem sua identidade para
com as organizagdes ndo-governamentais analisadas.
No segundo, é discutido como ocorre o processo
de identificacdo dos entrevistados para com as
organizagdes nao-governamentais, e de que forma
isso influencia os aspectos identitarios. No ultimo
percurso semantico, percebe-se que a identidade
organizacional é moldada, em parte, pela imagem
que se tem da organizacao. Os trechos sublinhados
dos fragmentos discursivos selecionados apontam
aspectos destacados na analise, e que auxiliam a
compreensado dos discursos. A andlise dos dados
deste estudo ndo é metodologicamente passivel
de generalizacdo. Sua validade, assim, restringe-se
apenas aos depoimentos colhidos. Analiticamente,
contudo, ha possibilidades de transposicbes para
outros contextos organizacionais, conforme as
similaridades eventualmente encontradas em outras
situacGes (SPINK, 1999).
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6. ANALISE DE DADOS

A anadlise dos dados foi dividida em trés blocos
de forma a atender cada um dos objetivos do
artigo: verificar como a identidade é construida
nas organizacbes, descobrir a identificacdo dos
empregados com a organizacao, e, por fim, verificar
como a imagem da organizacdo é percebida pelos
entrevistados, e como isso se relaciona a questdo da
identidade organizacional.

A construgdo identitdria

A identidade nas organizacbes analisadas foi
construida gradativamente, em um processo em que
representacdes de momentos passados adquirem
grande importancia, pois reforcam categorizacoes
e sustentam significados para os diversos fatos. Ao
narrar a identidade, os entrevistados procuraram
contar como eles pensavam a organizagdo no
passado, como exemplificado nos fragmentos
discursivos (01) e (02):

(01) Passa um filme na minha cabeca,
realmente foram tempos muitos dificeis, desde
guando nds comeg¢amos, [...] nés ndo tinhamos
escola, nés ndo tinhamos material, nds nao
tinhamos pessoal suficiente, nds ndo tinhamos
conhecimento, sabe? Mas para suprir tudo isso
nds tinhamos muita boa vontade, muita garra
e muita sede de aprender. (Entrevista 3 - Apae)

(02) Tem 27 anos que eu trabalho aqui.
Todo esse tempo eu sempre trabalhei aqui. Eu
entrei pra trabalhar aqui dois meses antes da
escola abrir as portas, para receber os alunos,
e eu acredito que a minha missdo nao tenha
acabado porgue estou aqui até hoje. (Entrevista
4 - Apae)

Os fragmentos discursivos (01) e (02) explicitam a
identificacdo com a organizacdo ao longo do tempo.
Quando os entrevistados explicitamente colocam
que “passa um filme na minha cabe¢a” e “todo
esse tempo que trabalhei aqui”, demonstram que
a lembranca esta vinculada a sua participacdo ativa
na organizacdo, contribuindo para a construcdo de
sua propria identidade, neste momento ainda nao
revelada. Existe um sentimento de participacdo e
realizacdo ao longo do tempo, o que corrobora os

argumentos de Machado (2003), de que quanto
maior tempo na organiza¢do, maior a sua influéncia
sobre a identidade do individuo. Aparentemente,
o tempo proporcionaria possibilidades variadas de
experiéncia, o que contribuiria para a consolidacdo
de uma perspectiva identitaria.

No fragmento discursivo (02) é possivel ainda
perceber representacdes a respeito de como foi
constituida a organizacdo. Nos trechos em que
o entrevistado relata que “foram tempos muitos
dificeis” e “mas para suprir tudo isso nés tinhamos
muita boa vontade, muita garra e muita sede
de aprender” percebe-se na forma de implicito
subentendido uma mudanca na organizacdo, hoje
diferente de quando comecou. Subentende-se
de forma pressuposta, no trecho 03, quando o
empregado explicitamente relata que “acredito que
minha missdao ndao tenha acabado” um indicador
de motivacdo, pois apesar de tanto tempo de
servicos prestados, o entrevistado ainda sente que
a organizacao necessita de sua atuacao. O que rege
esse discurso é a percepcdo de necessidade de
contribuicdo da organiza¢do, o que vai ao encontro
das proprias necessidades do entrevistado, o que
confirma o estudo de Omoto, Snyder e Martino
(2000).

Outras narrativas mostram, nas duas organizacdes
abordadas, suas mudancas ao longo do tempo e a
participacao dos entrevistados no processo:

(03) Houve um tempo que [a organizacdo]
estava mudando sim, mas agora ndo. [As coisas
aqui estdo] mudando também, em funcdo das
mudancas gue estdo ocorrendo. (Entrevista 4 -
Combem)

(04) A organizacdo cresceu, aumentou
0 _numero de alunos. Antigamente, quando
eu trabalhei aqui de carteira assinada, so
funcionava um turno, sé tinha um 6nibus, agora
tem 3 Onibus. Tem outro turno também, e
aumentou o nimero de alunos e... atualmente
tem mais eventos aqui. A organizagao cresceu,
mudou, estd socializando muitos alunos.
(Entrevista 5 - Apae)

Os fragmentos discursivos (03) e (04) sao
explicitos quanto as mudancas pelas quais passaram
as organizacoes. Selecdes lexicais como “[As coisas
aqui estdo] mudando também, em funcdo das
mudancas que estdao ocorrendo” e “A organizacao
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cresceu, mudou, estd socializando muitos alunos”
denotam expansao e metamorfoses organizacionais
a ela associadas. As implicacdes deste processo,
conforme Gioia et al. (2004) e Hatch e Schultz (2004),
afetam a identidade que os individuos apresentam
em rela¢do a organizacdo, ja que foram atores ativos
no processo de mudancas.

A construcdo da identidade também envolve
o futuro, o que reforca os argumentos de Albert e
Whetten (1985) a respeito do aspecto duradouro que
compde a identidade organizacional. Nos trechos
(05) e (06) percebe-se o interesse dos individuos em
continuar na organizagao:

(05) Quero trabalhar na area da educacdo.
Eu estou formando agora, pretendo conciliar
e continuar trabalhando aqui. (Entrevista 6 -
Combem)

(06) Meu projeto é continuar trabalhando
aqui e também quero muito me formar como
técnico eminformatica. (Entrevista 7 - Combem)

Nos fragmentos discursivos (05) e (06), os
entrevistados representam o futuro a partir da
perspectiva de continuidade na organizacdo nao-
governamental a que se vinculam hoje. No caso
do excerto do discurso (05), existe uma vinculagédo
explicita entre o projeto de futuro, que inclui a
formacdo superior, e a idéia de aprimoramento
das atividades executadas na organizacdao em que
trabalha. O implicito subentendido nos discursos é
que se trata de uma perspectiva de continuidade na
organizacdo, de permanéncia de vinculo — também
identitdrio — o aspecto duradouro proposto por
Albert e Whetten (1985). A formacao, assim, partiria
de uma necessidade individual, de emancipac¢ao dos
gue estudam, mas de permanéncia em relacdo a
organizagoes das quais os entrevistados fazem parte.

Outra referéncia importante na construcdo da
identidade nessas organizacbes é a questdo da
trajetéria profissional, como descrito nos relatos
(07), (08), (09) e (10). Conforme Machado (2003),
guanto maior for o nivel hierarquico na organizacao,
maior é a identificacdo do individuo, o que nao
significa necessariamente que ele é identitariamente
“assimilado” pela organiza¢do. Todavia, é provavel
gue a permanéncia signifique também identificagdo
com aquele contexto organizacional especifico em
que se permanece.

(07) Fiquei 11 anos e 9 meses como
coordenadora da creche e hoje sou
coordenadora pedagdgica geral. (Entrevista 1-
Combem)

(08) Tem 22 anos que trabalho aqui e nesses
anos ja fui instrutora de atividades, trabalhei
no plantdo pedagdgico e na creche e agora dou
apoio a A e B e fico com a parte de atendimento
ao publico. (Entrevista 4 - Combem)

(09) Iniciei na entidade como auxiliar de
escritorio, depois passei para instrutora de
atividades. Depois eu passei para coordenadora
de menores com trabalhos de engraxate,
jornaleiros, mensageiros e estacionamento de
rotativos, agora sou coordenadora da Creche.
(Entrevista 6 - Combem)

(10) Nesse tempo que ja passei eu fui
professora, eu fui diretora, eu fui vice e hoje eu
sou pedagoga. (Entrevista 4 - Apae)

Esses fragmentos discursivos, ao explicitarem a
trajetdria profissional ascendente dos entrevistados
nas organizagdes, sugerem que permanecer em
um dado ambiente organizacional é influenciado
também pela perspectiva devalorizacdo doindividuo,
manifesta pela ascensdo hierarquica. Pagés et al.
(1987) defendem que a ascensao profissional leva os
individuos a se identificarem cada vez mais com a
organizagdo, o que sugere a associacdao entre baixos
niveis de mobilidade vertical e rotatividade entre os
empregados de organizagbes ndao-governamentais.
Fica uma questdo: serda a rotatividade verificada
entre muitos dos voluntarios devido a auséncia
de perspectivas de progressao e de recompensas
formalizadas? Embora n3ao haja uma resposta clara
a essa pergunta nos fragmentos selecionados, esta
poderia ser uma explicacdo plausivel a partir da
observacdao de casos de natureza aparentemente
oposta, e isso estaria de acordo com os estudos de
Penner (2004; 2002).

Identidade e identificagcdo

Como identificado em Golden-Biddle a Rao
(2004), pode-se perceber que ha identificacdo nas
duas organizagbes estudadas, um sentimento de
pertencimento.
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(11) O que me liga a organizacdo? Sé o fato
de estar aqui. Eu me identifico com o trabalho
do Combem, com o objetivo, gosto de trabalhar
nesta drea. (Entrevista 4 - Combem)

(12) eu gosto muito daqui, me sinto Uutil.
E a gente aprende muita coisa, adquire uma
bagagem muito boa. Tenho muita coisa a
oferecer, me considero muito util. |dentifico-
me com o objetivo da organizacdo. (Entrevista
5 - Combem)

(13) Eu gosto muito de trabalhar aqui, eu
amo o trabalho que eu faco, me sinto Gtil aqui.
(Entrevista 1 - Apae)

Na medida em que os empregados explicitamente
afirmam se identificar com a organizagdo e com
o trabalho por eles realizado, como ocorre nos
depoimentos (11), (12) e (13), reconhecer-se como
parte da organizacdo é uma forma de manifestacdo
da identidade organizacional. Todavia, como ja
discutido, o foco identitdrio é sempre individual, e,
posteriormente pode ser estendido a organizagao. Os
depoimentos (12) e (13), por exemplo, manifestam
explicitamente que existe um senso de utilidade
dos empregados ao exercer sua funcdo (LIMA,
1988). Os entrevistados sentem que colaboram para
a organizagdo em que atuam e, por serem estas
organiza¢Oes do terceiro setor, é possivel afirmar
gue sentem que contribuem para a comunidade, dai
a nogdo de utilidade. Assim, é por, individualmente
terem uma identidade altruista, por exemplo,
qgue os individuos podem, a partir do referencial
comunitdrio, estender essa no¢do a organizagao,
associando sua prépria identidade ao que percebem
como ocorrendo naquele contexto. Trata-se de um
caso de “crer para ver”, o que influencia ndo apenas
os temas identitdrios como o préprio processo de
identificacdo com a organizacdo.

A identificacdo com a organizac¢do foi constatada
nos depoimentos, o que gera, em alguns casos,
despersonalizacdo do individuo, uma vez que outras
referéncias que ndo o trabalho tém uma influéncia
pequena em relacdo a exercida pelas atividades
profissionais. Some-se aisso 0 senso do cumprimento
de um dever, e se estabelecem condi¢Ges para que
se considere a organizagao a sua “casa”:

;

(14) eu adoro esse lugar aqui, eu amo, é

minha segunda casa. Eu sei que adoro, eu

amo esse lugar aqui de paixdo. (Entrevista 6 -
Combem)

(15) Eu assim particularmente, quando eu
vim trabalhar aqui, eu sempre falo pra minhas
colegas que é... ndo s6 aqui, mas eu acho que
em todo lugar em todo local de trabalho, nés
temos que entender como nossa casa... assim
como uma familia. Entdo eu sempre falo isso
aqui que considero aqui como se fosse minha
segunda casa. (Entrevista 1 - Apae)

O fragmento discursivo (15) é explicito quanto
a racionalidade do entrevistado ao considerar o
ambiente profissional como casa, algo verificado
em outros estudos feitos em empresas, com o de
Saraiva et al. (2004). Entretanto, ao contrdrio do
que é explicitado no fragmento discursivo (14),
qgue denota a associa¢do da organizagao a sua casa
(“eu adoro esse lugar aqui, eu amo”) por questdes
afetivas, o fragmento discursivo (15) apresenta um
implicito pressuposto de que isso se deve a uma
racionalidade no sentido de maior camaradagem,
tal como uma familia (selegao lexical “ndo sé aqui,
mas eu acho que em todo lugar em todo local de
trabalho, ndés temos que entender como nossa
casa”). A afetividade também da margem a outras
possibilidades de identificagdo com a organizagao:

(16) cada um tem uma missdo. Penso que
enquanto eu estiver aqui vou vestir a camisa
da entidade, como se diz, eu visto literalmente.
Eu penso que enquanto a pessoa estiver aqui
que ela deve fazer seu trabalho da maneira que
puder. Sabe, quanto ao tempo que eu vou ficar
aqui, sé Deus sabe, o futuro a Deus compete,
mas enquanto eu tiver aqui, eu tenho o firme
propdsito de fazer o meu trabalho da melhor
maneira que eu puder e defender a entidade
e 0 nosso trabalho até o fim. Mas é porque eu
gosto do que eu fago, eu amo 0s meninos, eu
gosto desse carinho. (Entrevista 4 - Apae)

No depoimento (16) pode-se perceber que ha
uma valorizagao da dimensdo emocional no trabalho.
No processo de identificacdo, as emocgdes estdo
presentes, e sua valorizacdo pode ser percebida
por meio da selecdo lexical “eu gosto do que eu
faco, eu amo os meninos, eu gosto desse carinho”.
O entrevistado, por valorizar afetivamente o servico
prestado pela organizacdo, diz que o trabalho
deve ser feito da melhor maneira possivel, o que
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ndo deixa de ser uma expressdao de consciéncia de
sua contribuicdo profissional para o alcance dos
objetivos organizacionais. Todavia, o depoimento
dd pistas a respeito das possibilidades de uso que as
organizacOes podem fazer de ferramentas de gestao
da afetividade, de maneira a usufruir a emocdo em
termos de resultados palpaveis, como apontam
Rouleau (2010) e Pages et al. (1987).

Nos depoimentos (17) e (18) pode-se observar
qgue, ao utilizar o Iéxico “familia” para representar
a organizacdo, o individuo demonstra por onde se
estabelece o laco de identificacdo para com esta
entidade, tendo ela se constituido, nos termos de
Berger e Luckmann (2005), uma fonte de socializagdo
secundaria.

(17) Vejo aqui uma relacdo muito boa.
Eu falo que aqui é como uma grande familia,
porque olha sé: eu sou filhote. Eu e 0 X, a gente
é filhote. (Entrevista 3 - Combem)

(18) Gosto daqui sim, é muito bom. Para mim
é como se fosse uma familia, sabe? (Entrevista
7 - Combem)

O laco afetivo de identificacdo, manifestado
explicitamente no léxico “familia”, a coloca enquanto
forma idealizada de seguranca e afiliagdo. Hd um
implicito subentendido nestes depoimentos de que,
por ser um ambiente “muito bom”, de “relacdo muito
boa”, respectivamente nos excertos discursivos (17)
e (18), os individuos a organizacdo se identificam
como uma grande familia. Os depoimentos sugerem,
assim, que ambientes profissionais eventualmente
“positivos” podem implicar maior investimento
afetivo, e, com isso, o alcance de resultados pode ser
facilitado.

Como a constituicdo da identidade tem como
um dos pontos de referéncia a interagdo entre os
individuos, é importante salientar o relacionamento
entre as pessoas para a compreensdo da
identidade organizacional. Em organiza¢bes nao-
governamentais, que se baseiam na nocdo de
solidariedade, é de esperar que os relacionamentos
interpessoais apresentem forte influéncia sobre a
identidade:

(19) A gente tem aqui um relacionamento de
amizade. E amizade. (Entrevista 5 - Combem)

(20) Gragas a Deus a nossa relacdo é muito
boa, nds temos aqui muita amizade um com o
outro aqui na Apae . Em uma escola regular ndo

€ assim, ndo tem tanto contato fisico um com o
outro, abraco e beijo de carinho com respeito.
Vocé ndo vé isso |34 fora e aqui nés temos tanto
com os alunos quanto com os empregados.
(Entrevista 5 - Apae)

7

A julgar pelo que é explicitado nos excertos
discursivos (19) e (20), o relacionamento interpessoal
é afetuoso. E interessante pontuar que no caso no
depoimento (19), o discurso silencia sobre o quanto
se estende o “relacionamento de amizade” aos
usudrios dos servicos da organizagdo. Um implicito
pressuposto é que tais relagbes dizem respeito
apenas aos empregados. No caso do discurso (20),
possivelmente por se tratar de uma organizacao
voltada ao atendimento de portadores de
necessidades especiais, a afetuosidade, explicita por
meio das selecGes lexicais “contato fisico”, “abraco”,
“beijo de carinho”, é parte da rotina. O entrevistado
percebe a exce¢cdo ao explicitar que “em uma
escola regular ndo é assim”. O afeto, assim, e sua
explicitacdo, integram a rotina destas organizacdes,
e apresentam desdobramentos identitarios.

Quanto aos valores e crengas partilhados pelos
membros de organiza¢cdes nao-governamentais e
presentes no cotidiano, os entrevistados colocam
que:

(21) Acho que o principal valor é a
solidariedade. Eu sou aquela assistente social
qgue ndo gosta de ficar atrds de mesa, eu sou
aquela que gosto de ajudar, que corro atras. Eu
chego na creche e quero carregar os meninos,
acordo todos eles e fico um pouco com cada
um. (Entrevista 5 - Combem)

(22) Valores humanos mesmo. Aqui existe
muito respeito, sabe a gente respeito muito as
criangas, respeita o limite de cada um. A gente
trabalha muito esses valores com as criangas,
sabe? De serem justos um com outro, solidarios,
serem amigos sabe? (Entrevista 4 - Apae)

Osvalores explicitados nos fragmentos discursivos
(21) e (22), “solidariedade”, “valores humanos”,
“respeito”, “justica”, “amizade”, normalmente sao
associados ao terceiro setor (SARAIVA, 2006), e,
conforme os depoimentos, parecem referéncias
para o processo de identificacdo dos entrevistados
para com a organizacdo, adquirindo uma espécie
de légica de acdo comum aos demais membros
daqueles contextos especificos.
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Imagem e identidade organizacionais

A imagem da organizagdo, um outro processo
pelo qual se pode chegar aidentidade organizacional,
pode ser percebida por meio das pessoas que
interagem na organizacao, e das representacdes que
fazem a respeito desta entidade.

(23) Eu_acho muito importante o trabalho
do Combem para a cidade. Tem muitos anos
gue esse trabalho vem sendo desenvolvido.
Acho que a comunidade ganha muito com isso.
Essas criancas aqui dentro sdo tratadas com
muito amor. (Entrevista 7 - Combem)

(24) Acho que a sociedade deveria valorizar
mais a entidade, que merece ser mais
reconhecida. Contribui e muito para a cidade
e hd muito tempo, 33 anos. Presta um tipo de
trabalho para a comunidade que sd é feito aqui.
(Entrevista 3 - Combem)

(25) A Apae é uma escola muito importante
gue precisa da nossa ajuda, seus alunos
precisam da nossa ajuda. E uma escola que
tem bons profissionais, profissionais que se
preocupam com o ser humano. E uma escola
gue procura cada dia mais ser vista 13 fora. Eles
lutam pra que ndo haja tanto preconceito com
as criangas, para que as pessoas nao sintam doé
deles, que os respeitem mesmo. Que os trate
com carinho. (Entrevista 3 - Apae)

Por meio dos trechos (23), (24) e (25) é possivel
perceber que existe uma relacdo entre a imagem
organizacional e a identidade da organizagdo. A
imagem é construida a partir das projecdes dos
envolvidos, possibilitando identificacdo a partir
dessas representacdes (ALVESSON, 1990). Nesses
depoimentos percebe-se como o0s entrevistados
enxergam os contextos organizacionais, acreditando
possuir uma grande importancia e contribuicdo para
a sociedade. Destaca-se nos depoimentos o carater
duradouro e o aspecto social das organizacées. No
trecho (24) pode-se percebertambém explicitamente
que existe um carater de exclusividade, conforme
a selecdo lexical “presta um tipo de trabalho para
a comunidade que so é feito aqui”, do que se
subentende que se trata de uma organizacdo do
terceiro setor distinta das demais.

Resgatando o conceito de Albert e Whetten

N

(1985) quanto a identidade ser caracterizada por
aspectos centrais, distintos e duraveis, identificou-
se que o altruismo é o elemento central em ambas
as organizacdes analisadas. Elas se distinguem uma
da outra pelo seu foco (estudantes carentes ou
portadores de necessidades especiais), e apresentam
a durabilidade ligada ao comprometimento dos
individuos com os objetivos organizacionais, uma
vez que se dedicam as suas causas, respectivamente,
ha 34 e 33 anos, algo consideravelmente perene
tendo em vista o alto nivel de perecibilidade das
organizacoes do terceiro setor.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo neste artigo foi o de identificar e
analisar questdes identitarias de organizacGes sem
fins lucrativos, com atencdo particular a como se
constrdi a nocdo identitaria e a como os empregados
representam os processos de identificacdo e de
imagem nesse tipo de organizacao, o que foi feito
mediante a conduc¢do de um estudo qualitativo
baseado em 23 entrevistas semi-estruturadas junto
a profissionais atuantes em duas organizacdes do
terceiro setor de uma cidade do interior de Minas
Gerais.

Quanto a construcdo identitdria nas organizacGes
pesquisadas foi identificado que a identidade,
tanto individual quanto coletiva, é construida
gradativamente nas relagdes cotidianas, um
processo de continua transformagdo, e que se
consolida ao longo do tempo. A medida que ocorre
o processo de socializagdo secundaria, os individuos
incorporam determinadas maneiras de pensar e agir,
ativando uma identidade de orientacdo coletiva.
Este processo ndo ocorre de maneira a submeter a
identidade individual parametros adequados sob o
ponto de vista da organizacdo, pelo contrario; é so
porque o sujeito consegue perceber-se diferente
dos demais individuos e grupos sociais com os quais
ele se relaciona, que permite que a organizagao
e sua dinamica se tornem pontos de referéncia
identitaria. O processo de constituicdo da identidade
organizacional passa pela coesdo em torno dos
objetivos das organizagbes, que se mantém os
mesmos, ainda que elas tenham se modificado
significativamente desde a sua fundacdo.

Quanto a identificagdo, os principais resultados
demonstraram que os individuos se tornam
conscientes dos objetivos que se pretende atingir
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em tais organizacdes, e com eles se identificam.
Este sentimento de pertencimento, contudo, passa
pelos significados individualmente atribuidos e
de relevancia para os proprios individuos, como o
sentimento de utilidade a sociedade, de socializagdo
pela afetividade e de aproximagao afetivae emocional
entre os profissionais pelos objetivos comuns. Quanto
a imagem organizacional, percebem-se semelhangas
nas representagdes, como organizagdes que fazem
0 bem para seus publicos especificos, sendo, na
visdo dos entrevistados, de grande importancia e
contribuicdo para a sociedade local.

Os dados permitem afirmar que o altruismo
é o elemento central em ambas as organizagdes
analisadas. Elas se distinguem uma da outra pelo
seu foco (estudantes carentes ou portadores
de necessidades especiais), e apresentam a
durabilidade ligada ao comprometimento dos
individuos com os objetivos organizacionais, uma
vez que se dedicam as suas causas, respectivamente,
ha 34 e 33 anos. Todavia, ndo se deve perder de vista
gue se tratam de organizagGes nao-governamentais
inseridas em um contexto capitalista, o que faz
com que muitos dos seus principios tenham de ser
colocados em xeque em virtude da necessidade
de competicdo e sobrevivéncia postas neste
sistema. O desenvolvimento de modelos de gestao
ajustados aos principios do terceiro setor ainda
permanece uma possibilidade, considerando a
adogdo indiscriminada de ferramentas capitalistas
de gestao, como o marketing e a gestdo financeira.
Nesse sentido, este estudo reveste-se de relevancia
a medida que se volta para descobrir o que &, de
fato, uma organizagdao nao-governamental em suas
multiplas nuances.
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