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SEQUESTRADO PELA ESPERANCA: DINAMICAS DE
DESVIO DA MISSAO E DISSOLUCAO DE IDENTIDADE
EM UMA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS

Hijacked by hope: dynamics of mission drift and identity dilution in a nonprofit
organization

Secuestrado por la esperanza: Dindmicas de disolucién identitaria y desviacion
de la misién en una organizacion sin fines de lucro

RESUMO

Este artigo aborda como a identidade e missao organizacionais sao construidas e reproduzidas ao longo do
tempo por meio de processos de lembranga e esquecimento. Com base na literatura sobre memaria organiza-
cional, em uma perspectiva de recurso estratégico, o artigo apresenta os efeitos da histéria, da meméria e do
passado que permitiram a resiliéncia e a sobrevivéncia organizacional. Enquanto narrativas temporais podem
ser aplicadas como ferramentas retéricas para construir a coeréncia entre passado, presente e futuro, des-
cobrimos que elas também tém o potencial de "derivar" e "sequestrar" a direcao organizacional. O presente
estudo mostra como um foco excessivo no futuro causa desvio de missao e ambiguidade de identidade. Con-
tudo, a ambiguidade de identidade é resolvida revisitando e lembrando o passado. O passado organizacional
ndo é apenas um recurso estratégico para a construgdo da identidade, mas uma dncora temporal a partir da
qual a organizacao pode redescobrir seu propésito original. Os resultados sdao baseados em um estudo de
caso qualitativo, aprofundado e etnografico de uma organizacao sem fins lucrativos com o objetivo de estabe-
lecer uma rede nacional de hortas em escolas locais.

PALAVRAS-CHAVE | Identidade organizacional, meméria coletiva, narrativa histérica, foco temporal, organiza-
¢ao sem fins lucrativos.

ABSTRACT

This article addresses how organizational identity and mission are constructed and reproduced over time through
processes of remembering and forgetting. Building on literature that views organizational memory as a strategic
resource, this paper showcases the enabling effects of history, memory, and the past for organizational resilience
and survival. Although temporal narratives may be employed as rhetorical tools to construct coherency between
the past, present, and future, we find they also have the potential of sidetracking and hijacking an organization’s
direction. Our study shows how an excessive focus on the future can cause mission drift and identity dilution.
However, the identity dilution can be adressed through revisiting and remembering the past. The organizational
past is not merely a strategic resource for identity construction, it is also a temporal anchor from which the orga-
nization may rediscover its original purpose. The findings are based on a qualitative, in-depth, ethnographic case
study of a nonprofit organization whose goal is to establish a national network of local school gardens.

KEYWORDS [ Organizational identity, organizational memory, historical narrative, temporal focus, nonprofit organization

RESUMEN

Este articulo aborda cémo la identidad y la misién organizativa se construyen y se reproducen a lo largo del
tiempo a través de procesos de recuerdo y olvido. Con base en la literatura sobre memoria organizacional, a
través de una perspectiva de recurso estratégico, el articulo presenta los efectos de la historia, de la memoria
y del pasado que permitieron la resiliencia y la supervivencia organizacional. Mientras que las narraciones
temporales se pueden aplicar como herramientas retdricas para construir la coherencia entre pasado, pre-
sente y futuro, descubrimos que ellas también tienen el potencial de "desviar" y "secuestrar" la direccion
organizacional. El presente estudio muestra como un enfoque excesivo en el futuro causa desviacién de mision
y ambigliedad de identidad. Sin embargo, la ambigiiedad de identidad se resuelve al revisar y recordar el
pasado. El pasado organizacional no es sélo un recurso estratégico para la construccién de la identidad, sino
un ancla temporal a partir de la cual la organizacién puede redescubrir su propésito original. Los resultados
se basan en un estudio de caso cualitativo en profundidad y etnogrdfico de una organizacién sin fines de lucro
con el objetivo de establecer una red nacional de huertos en escuelas locales.

PALABRA CLAVE [ Identidad organizacional, memoria organizacional, narrativa histérica, enfoque temporal,
organizacion sin fines de lucro.
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“It puzzles me sometimes... Why look back at what has
been done for more than a hundred years? Why not look
forward and say what could be fantastic?”

(Chair and Nonprofit founder)

INTRODUCAO

As maneiras como 0s mecanismos de meméria moldam a
construcdo da identidade organizacional ao longo do tempo
recentemente passou a ser uma area fundamental de interesse
entre autores da area organizacional (por exemplo, Anteby &
Molnér, 2012; Foster, Coraiola, Suddaby, Kroezen, & Chandler,
2017; Schultz & Hernes, 2013). Essa corrente de pesquisa
enfatizou as bases temporais da constru¢do da identidade
em que a experiéncia vivenciada € mobilizada no presente
para projetar a diregdo futura da organizacao (Ezzy, 1998). Ao
chamar a atencdo para a agéncia temporal das organizagdes
(Emirbayer & Mische, 1998), este artigo destaca a plasticidade da
identidade organizacional e como as identidades estdo sujeitas a
mudancas continuas (Kreiner, Hollensbe, Sheep, Smith, & Kataria,
2015). Nds nos baseamos em pesquisas anteriores que veem a
construcdo da identidade como um processo de desdobramento
em que buscas sao realizadas em resposta a eventos, transicoes
e pontos de inflexdo (Maclean, Harvey, Gordon, & Shaw, 2015).
Resultados anteriores mostram como as organiza¢des direcionam
sua ateng¢do para o passado para mobilizar memérias do presente
para o futuro (Schultz & Hernes, 2013). Embora essas descobertas
indiquem que o foco temporal - 0 grau em que as organiza¢des
tendem a direcionar e focar sua atengdo no passado, presente e/
ou futuro - importa, o papel que o foco temporal desempenha na
construgdo da identidade permaneceu em grande parte implicito.

Trazendo essa questdo para o primeiro plano, esse
estudo investiga 0s mnemanicos da constru¢do da identidade,
mostrando como as organiza¢des devem equilibrar a adaptacao
continua as mudancgas nas condi¢des ambientais ao mesmo
tempo em que permanecem fiéis a si mesmas. Achados anteriores
mostram como as organizagdes, consciente ou inconscientemente,
selecionam ou omitem elementos histéricos especificos de suas
narrativas a fim de promover uma determinada identidade e
direcdo rumo ao futuro (por exemplo, Foster, Suddaby, Minkus,
& Wiebe, 2011; Hatch & Schultz, 2017; Rowlinson, Casey,
Hansen, & Mills, 2014). Portanto, a meméria organizacional
pode ndo apenas facilitar a mudang¢a, mas também criar um
senso de continuidade da identidade (Anteby & Molnar, 2012).
Partindo dessa visdo, argumentamos que a capacidade de uma
organizacao de alavancar e empregar tais memarias depende
de sua capacidade de mudar continuamente o foco temporal.
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Enfatizando a dimensao temporal da identidade organizacional,
fazemos a seguinte pergunta: Como o foco temporal molda os
processos de construgdo da identidade organizacional?

Para responder a essa pergunta, nos baseamos em um
estudo de caso qualitativo de uma organizagao sem fins lucrativos.
Mostramos como uma série de incidentes e acdes resultam
na perda de meméria organizacional e no desenvolvimento
de um enfoque temporal unilateral no futuro. Esse processo
é impulsionado por uma preocupac¢ao exagerada com o
desenvolvimento para concretizar um “futuro esperado”, o que,
por suavez, tem consequéncias para a identidade organizacional.
Argumentamos que o esquecimento organizacional pode levar a
producdo de narrativas de identidade fracamente acopladas que
sequestram e deslocam a identidade e missdo organizacional
original. A alta rotatividade de funcionarios e as pressdes
de benfeitores externos, dos quais a organizacdo depende
financeiramente para continuar operando, alimentam ainda mais
esse processo. Consequentemente, essas condi¢des precarias
induzem um foco excessivo em projetos orientados para o futuro
e uma menor atengao as operagdes passadas e presentes. Por
estar excessivamente preocupada em agradar os stakeholders
externos, a organiza¢do gera um vacuo da identidade por meio
do qual uma narrativa organizacional recém-construida se torna
uma ferramenta de remendo para construir coeréncia entre
projetos novos e projetos em andamento. No entanto, nosso
estudo também mostra que as narrativas de identidade podem ser
reequilibradas quando os esforcos sao direcionados a revisitar e
lembrar o passado. Nossos achados expandem e contribuem para
a abordagem social construtivista da meméria, que atualmente
se concentra principalmente nos processos intraorganizacionais
(Mena, Rintamaki, Fleming, & Spicer, 2016). As discussdes
anteriores sobre o esquecimento coletivo eram focadas em um
amplo namero de questdes, tanto positivas quanto negativas,
em relacdo a identidade organizacional (Easterby-Smith & Lyles,
2011). Embora reconhecamos que o esquecimento pode encorajar
a manutencao e estabilidade da identidade (Anteby & Molnar,
2012), argumentamos que a perda de meméria organizacional
também pode levar ao desvio da missdo organizacional e dilui¢do
da identidade. O conceito de “diluicdao” origina-se dos estudos
da teoria do Direito sobre marcas, a qual “tal como concebida
originalmente, referia-se ao dano que ocorre quando uma marca
famosa e distinta perde seu sentido singular” (Dogan, 2006,
p. 103). Frank Schechter, que cunhou o termo em 1927 (Bone,
2007), definiu diluicdo como "o apagamento gradual ou dispersao
da identidade e controlar a opinido pblica sobre a marca ou
nome pelo seu uso em bens ndo concorrentes" (Schechter, 1927,
recuperado de Dogan, 2006, p. 103).
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Narrativas de identidade temporal

A interacao entre temporalidade organizacional e identidade é
um campo de crescente interesse académico. Esse campo de
pesquisa examina como as organiza¢des se envolvem com seu
passado, presente e futuro como uma forma de construir sua
identidade (porexemplo, Foster et al., 2011; Hatch & Schultz, 2017;
Schultz & Hernes, 2013). Apesar de seu carater de permanéncia e
resisténcia (Albert & Whetten, 1985), a identidade gradualmente
emergiu como um conceito dindmico. Como as narrativas de
identidade descrevem um tempo vivido e continuo, elas estdo
“em andamento e inacabadas, sendo continuamente feitas e
refeitas @ medida que os episédios acontecem” (Ezzy, 1998, p.
247). A medida que as organizacdes se valem da experiéncia
vivenciada no presente para projetar sua identidade no futuro,
aidentidade organizacional pode, portanto, ser considerada um
processo de construgdo e mudanca continua (Kreiner et al., 2015).
Estudos anteriores ja observaram como os atores
organizacionais se envolvem no trabalho temporal ao mobilizar
mem@rias organizacionais para orientar a constru¢do continua
de identidades no presente e no futuro (Cappelen & Strandgaard
Pedersen, 2020; Maclean, Harvey, Sillince, & Golant, 2018; Schultz
& Hernes, 2013). Definimos memaria organizacional como uma
forma de meméria coletiva, consistindo em artefatos mentais
e estruturais embutidos e distribuidos em diferentes niveis e
estruturas dentro e além da organizacdo (Walsh & Ungson, 1991).
Essa compreensdo da meméria coletiva pressupde que a memoéria
de grupo existe e vive além da lembranca individual. As memérias
nao sao vistas como um repositério de experiéncias passadas,
mas sim como imagens que sdo ativadas em contextos sociais
especificos (Halbwachs, 1992). Portanto, a memdria organizacional
estd intimamente ligada a identidade organizacional umavez que
0S grupos se constituem no processo de lembranca quando o
passado é refeito para fins coletivos atuais (Olick & Robbins, 1998).
O ato de atribuir significado particular no presente a eventos
passados foi conceituado como "lembranga organizacional" e é
definido como "o processo pelo qual os atores usam a retérica e a
hist6ria para construir socialmente a adesdo a uma organiza¢ao"
(Suddaby et al., 2016, p. 298). Usando ferramentas retéricas e
narrativas discursivas, 0s atores organizacionais criam valores
compartilhados com base na meméria compartilhada, a fim de
construir uma identidade comum ancorada em um passado
comum socialmente construido. Nessas tentativas de uso do
passado, as organiza¢des empregam tracos mnemadnicos e
narrativas como matéria-prima a partir da qual a identidade
é posteriormente montada. Para isso, os atores contam com
tecnologias mnemdnicas, tais como simbolos como formas de

3 ©RAE | Sdo Paulo | V. 61| n. 1| jan-fev 2021 | 1-15 | €2019-0432
BY

mem©6ria material e narrativas compartilhadas, para enquadrar
e substanciar o que é lembrado coletivamente (Lippmann &
Aldrich, 2016; Schultz & Hernes, 2013). Portanto, a forma como
as organizagdes se identificam estd “intima e intrincadamente
conectada com as histérias que adotaram a respeito do caminho
que percorreram até o presente” (Heisler, 2008, p. 15) e para
onde se imaginam caminhando no futuro.

Trabalho de memaria organizacional

Embora em um estado de fluxo, as identidades organizacionais
podem se apresentar estaveis (Anteby & Molnar, 2012). Os
gerentes podem interferir na memdaria organizacional ao
omitir repetidamente elementos contraditérios da narrativa
organizacional preferida, como Anteby e Molnar (2012) retrataram
em seu estudo de uma empresa aeroespacial francesa. Por meio
do uso estratégico de narrativas histéricas, as organizacoes
também podem construir demarcagdes entre o passado e o
presente para promover a mudanga de identidade. Ybema
(2010) argumentou que os atores organizacionais podem alterar
a identidade organizacional ao se envolverem em conversas
descontinuas temporalmente. No caso de um jornal nacional
holandés, os atores organizacionais possibilitaram a mudanca
da identidade ao construir fortes contrastes entre o antigo e
0 novo por meio de narrativas e historias organizacionais.
Esses exemplos ilustram como o uso intencional de narrativas
e recursos discursivos desempenha um papel importante na
formacdo e mudanca da identidade. Por meio da repeticao,
as narrativas temporais ganham destaque ao longo do tempo,
contribuindo para a estabilidade da identidade organizacional
e dos significados que os individuos compartilham em relagao
ao passado organizacional (Dailey & Browning, 2014). Em seu
estudo sobre uma transicdo organizacional na Procter & Gamble,
Maclean et al. (2018) verificaram que a retérica e a narrativa
organizacional eram usadas tanto como uma ancora ou pedra de
toque do passado quanto como uma ferramenta para preparara
organiza¢ao para mudancas futuras. Desse modo, as narrativas
sdo tanto geradoras quanto performativas (Maclean et al.,
2015), pois as histérias (re)contadas e lembradas fornecem as
organizacdes roteiros de a¢do para o futuro (Bluedorn, 2002).
Enquanto as discussdes sobre memoria organizacional
tendem a enfatizar a lembranca, o esquecimento organizacional é
um aspecto igualmente importante da meméria. O conceito denota
ainexisténcia de umaversao compartilhada do passado, que surge
em decorréncia da “auséncia de memoria institucionalizada” (Fine,
2012, p. 59). Embora algum esquecimento organizacional ocorra
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como resultado da alta rotatividade de funcionarios (Easterby-
Smith & Lyles, 2011) ou processos inconscientes de inércia
ao longo do tempo (Walsh & Ungson, 1991), o esquecimento
coletivo também pode resultar do "esquecimento do trabalho"
de forma deliberada, ativa e instrumental” (Mena et al., 2016).
Como o esquecimento depende do contexto, suas consequéncias
podem ser tanto positivas quanto negativas (Holan & Phillips,
2004). Os estudos que ilustram os resultados organizacionais
positivos do esquecimento postulam que o esquecimento
fortalece a capacidade da organizacao de promover disrupgao
e inovar, promove mudanca e renova¢ao e reduz a perda de
moral ap6s o fracasso (Wilkins & Bristow, 1987). Outros estudos
sugerem que o esquecimento seletivo também pode ajudar na
manutencado da identidade (Anteby & Molnar, 2012; Ybema, 2010)
ou permitir que as organizagdes se distanciem de um passado
que é considerado ilegitimo no presente (Booth, Clark, Delahaye,
Procter, & Rowlinson, 2007). Outros estudos mostram como o
esquecimento induz as comunidades mnemaonicas a se tornarem
mais atentas as mudanc¢as ambientais e, portanto, mais aptas
a se desenvolver e se ajustar de acordo com o ambiente em
constante mudanca (Blaschke & Schoeneborn, 2006). Mudando
o foco para as consequéncias negativas do esquecimento, esses
estudos geralmente giram em torno de questdes relacionadas
ao conhecimento organizacional e aprendizagem (por exemplo,
Madsen, 2009) (ou a falta dele) (por exemplo, Brunsson, 2009;
Holan & Phillips, 2004) e perda ou silenciamento da identidade
(por exemplo, Albert & Whetten, 1985; Maclean, Harvey, &
Stringfellow, 2017). Portanto, para evitar a perda de memoria,
as organizac¢des devem se esforcar para manter “um vinculo
continuo com seus 'veteranos' para garantiradequada aquisicao
de memoria e processos de recuperagdo controlados” (Walsh &
Ungson, 1991, p. 78).

Agéncia temporal e foco na construcao da
identidade

A nocdo de identidade como sendo processual, por meio da
qual as memorias da experiéncia vivenciada sao continuamente
integradas a narrativa de identidade, pressupde que as
organizacoes recorrem a memorias passadas e imaginarios
futuros para construir e visualizar sua identidade. Isso
implica um nivel de agéncia na maneira como as organizag¢des
constroem e fazem uso do passado e do futuro imaginado em
sua continua construcdo de identidade. Emirbayer e Mische
(1998) cunharam a frase “a triade cordial” para descrever as
modalidades temporais de passado, presente e futuro, que sao
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concepgoes temporais vistas como emaranhadas (Reinecke &
Ansari, 2016). Enquanto as concep¢des temporais denotam as
propriedades que as organizac¢des atribuem ao tempo (ou seja,
passado-presente-futuro), as orienta¢des temporais referem-se
ao valor que é dado ao tempo (Kunisch, Bartunek, Mueller, & Huy,
2017). As orientacdes temporais sdo distintas, mas ainda assim
relacionadas ao foco temporal, que se refere ao grau em que as
organizagOes tendem a direcionar e focar sua ateng¢ao no passado,
presente ou futuro (ou uma combinagao desses). Organizacoes
com orientac¢do e foco temporal no passado tendem a atribuir
maior valor e prioridade a eventos passados (Clark & Collins,
1993), enquanto orientacdo e foco no futuro enfatizam e valorizam
0 que esta por vir (Bluedorn, 2002; Maclean et al., 2018). De
igual modo, as organizacoes com foco dominante no presente
priorizam o aqui e agora em suas a¢des e correm o risco de se
tornarem vitimas do curto prazo (Marginson & McAulay, 2008).

Embora poucos estudos discutam explicitamente como
o foco temporal molda a identidade organizacional, algumas
pesquisas discutiram como o foco temporal influencia a
estratégia (Kunisch et al., 2017). Alguns autores argumentam
que as organizagdes que possuem foco temporal no passado
tendem a ser menos adaptaveis e mais avessas a novas
experiéncias. Essas organiza¢des tém menos probabilidade
deiniciar mudangas estratégicas ou introduzir novos produtos
do que aquelas caracterizadas por foco temporal mais forte no
presente ou no futuro (Nadkarni & Chen, 2014). Outros autores
constataram que o foco temporal no presente influencia as
organiza¢des a enfatizar metas imediatas, adjacentes e de curto
prazo (Marginson & McAulay, 2008), enquanto o foco temporal
no passado pode melhorar o aprendizado organizacional e
a tomada de decisdo (Shipp, Edwards, & Lambert, 2009).
Argumentamos que o foco temporal é fundamental para a
construcdo da identidade organizacional. No entanto, ele foi
amplamente negligenciado em pesquisas anteriores. Enquanto
estudos anteriores mostram como as organizagdes mobilizam
memoarias e visdes para construir suas identidades (Schultz &
Hernes, 2013), a maneira pela qual elas se deslocam entre os
focos temporais nesse processo permaneceu em grande parte
implicita (Corley & Gioia, 2004). Trazemos esse mecanismo
para o primeiro plano, mostrando como um foco temporal
desequilibrado no futuro pode levar a diluicao da identidade.
Argumentamos que a diluicdo da identidade resulta de uma
falha em integrar continuamente a experiéncia vivenciada (isto
é, memoria organizacional) na narrativa da identidade temporal.
Finalmente, demonstramos como uma mudanca continua no
foco temporal (entre o passado, o presente e o futuro) permite
que as organizagdes restaurem o equilibrio identitario.

elSSN 2178-938X



FORUM | SEQUESTRADO PELA ESPERANCA: DINAMICAS DE DESVIO DA MISSAO E DISSOLUGAO DE IDENTIDADE EM UMA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS

Sophie Marie Cappelen | Jesper Strandgaard Pedersen

0 ESTUDO
Contexto do ambiente de pesquisa

Para esse estudo, conduzimos um estudo de caso empirico em
uma organizac¢do sem fins lucrativos cujo objetivo é estabelecer
uma rede nacional de hortas escolares de culinaria. A horta
escolar é promovida como uma “sala de aula alternativa” e tem
demonstrado fortalecer competéncias alimentares e sociais,
salide e consciéncia ambiental das criangas (Wistoft, 2013).
Como tal, a organizacao tem o potencial de formar criangas
com mais conhecimento sobre alimentos e comunidades locais
sustentaveis por meio de seu conceito educacional. A organizagao
opera em um contexto no qual as organiza¢des sem fins lucrativos
tém desempenhado um papel social substancial desde que a
“liberdade de associa¢dao” passou a fazer parte da constituicao
democréatica dinamarquesa em 1848 (Henriksen, Strgmsnes, &
Svedberg, 2018). Apds o avanco do estado de bem-estar social
ap6s a Segunda Guerra Mundial, caracterizado por disposicdes
sociais financiadas por impostos e uma redistribuicao da renda
baseada em impostos progressivos, as organiza¢des sem fins
lucrativos dinamarquesas comec¢aram gradualmente a assumir
seu papel como organizag¢des de interesse (Henriksen & Bundesen,
2004). Como o modelo de bem-estar social foi pressionado no
final da década de 1980, 0 governo passou a depender cada vez
mais do setor sem fins lucrativos para fornecer servigos de bem-
estar suplementares. Nas politicas desenvolvidas em meados
da década de 1990, foi recomendado que as organizagdes
sem fins lucrativos deveriam aliviar a pressdo crescente sobre
o bem-estar piblico, agindo “como empreendedores para
enfrentar os problemas sociais emergentes” (Henriksen et al.,
2018, p. 17). Embora o setor sem fins lucrativos tenha ganhado
destaque, os recursos plblicos para financiar suas operagoes tém
diminuido lentamente. Para preencher essa lacuna, as fundagdes
industriais privadas assumiram um papel de destaque na garantia
de operacao continua de organizagdes sem fins lucrativos
dinamarquesas. Em 2017, as funda¢des industriais doaram mais
de € 2,3 bilhdes (DKK 17,25 bilhdes) ao setor (Kraft & Partners,
2019). Essa mudanca também significou uma reorganizagdo do
setor sem fins lucrativos, o qual é caracterizado por organiza¢des
baseadas em projetos e esquemas de financiamento de curto
prazo.

Coleta e analise de dados

Os resultados sdao baseados em um estudo de caso aprofundado
realizado durante 2016-2019. Os dados provem de varias fontes
incluindo dados de arquivo (documentos organizacionais,
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paginas da web, relatdrios, etc.) e materiais divulgados em midias
pablicas (recortes de noticias, etc.). Além disso, os participantes
foram observados amplamente no local (reunides, eventos de
horta escolar, seminarios, etc.). Os resultados desse estudo sdo
em grande parte extraidos de dados observacionais (150 horas)
coletados ao longo de trés anos. Nesse periodo, organizamos e
realizamos um total de dezoito workshops, de aproximadamente
quatro horas cada, em colaboracao com membros da equipe de
gestdo da organizagdo sem fins lucrativos. Essas reunides tinham
uma dupla fungao: primeiro, adquirir conhecimentos sobre a
organizacao e seus antecedentes, contexto e desenvolvimentos; e,
posteriormente, gerar dados especificos sobre como os membros
da organizagao veem coletivamente a missao, visao, estratégia,
identidade, cultura e imagem organizacional (Hatch & Schultz,
2002). Ao considerarmos que a construcao da identidade ocorre
por meio do didlogo, da linguagem e das narrativas, as oficinas
também representaram uma oportunidade para observar e
notar como as meméorias e os imaginarios organizacionais
foram colocados em jogo no contexto de grupo (Olick, 1999). As
oficinas possibilitaram o acesso regular as organizagoes, o que
nos permitiu acompanhar de perto o desenvolvimento continuo
da narrativa da identidade organizacional. As oficinas também
forneceram oportunidades para capturar fotos e fazer anotagdes
extensas.

Para complementar nosso material de observagado, um total
de vinte e cinco entrevistas foram realizadas. Sete entrevistas
foram realizadas com a organizacao principal (uma entrevista foi
realizada com o fundador da organizacao e atual presidente do
conselho e seis entrevistas foram realizadas com membros da
secretaria da organizagao e equipes de gestdo). Além disso, treze
hortas escolares locais foram visitadas e durante as visitas foram
realizadas entrevistas com representantes de hortas escolares
locais. Essas entrevistas foram realizadas individualmente ou em
grupo e duraram entre uma e duas horas. Durante as entrevistas,
buscamos estimular a lembranca e o compartilhamento de

“memérias de lampejo” (Brown & Kulik, 1977): memérias que
surgem ap6s um acontecimento surpreendente ou resultante
que as pessoas percebem como decisivo. Também investigamos
estruturas de memoria mais estaveis, baseadas em narrativas
organizacionais predominantes (Boje, 2008). Ao questionar a
memoéria de nossos informantes, consideramos com cautela
a dependéncia que tais lembrangas tem de pistas, ja que a
capacidade de lembrar é "obviamente altamente dependente
de uma série de fatores contextuais, fatores esses que estao
sempre em fluxo" (Olick, 1999, p. 340). Para limitar os efeitos
da dependéncia de pistas, as perguntas foram feitas de forma
e maneira aberta para evitar o direcionamento do processo de
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rememoracao para corresponder as nossas ideias preconcebidas de eventos organizacionais decisivos. Por fim, cinco entrevistas
foram realizadas com representantes de cinco fundagdes que operam em diferentes setores para subsidiar o contexto organizacional

das organizagdes sem fins lucrativos. O Quadro 1 apresenta uma visao geral dos dados.

Quadro 1. Visao geral dos dados

Tipo de dados coletados

Especificacao

Uso de dados

Observagoes:
aproximadamente 150 h.

Oficinas e reunides: 80 h.

Eventos de networking sobre hortas escolares: 30 h.

Visitas a horta escolar: 43 h.

Forneceu-nos pistas narrativas, pois fomos capazes de
observar mudancas na identidade e missao ao longo do
tempo.

Entrevistas: 20

Equipe de gestao organizacional:
6 entrevistas realizadas pessoalmente; anotacoes
feitas. Duragdo: 1-2 h.

Fundador da organizacao e presidente do conselho:
1 entrevista realizada pessoalmente; anotacdes
feitas. Duragdo: 1-2 h.

Representantes da horta escolar:
13 entrevistas realizadas pessoalmente; anotagdes
feitas. Duragdo: 1-2 h.

Fundacoes:
5 entrevistas presenciais: anotacgoes feitas. Duracao
30 min. -1 h. 15 min.

Os depoimentos dos entrevistados foram usados para
identificar memorias e narrativas organizacionais.
Eles nos permitiram entender melhor como os atores
entendiam o passado, o presente e o futuro da
organizacao.

Exemplos de
documentos
organizacionais

Candidaturas de projetos: 227 pp.

Candidaturas de projetos: 212 pp.

Propostas de estratégia organizacional: 6 p.
Estatutos e descricdo da organizagao: 63 p.
Manuais de horta escolar: 90 pp.

Comunicados a imprensa: 16 pp.

Correspondéncia de e-mail com membros da
organizacao

Material da pagina da Web com descri¢des da visao
organizacional, missao, conceito educacional etc.

As candidaturas e avaliagdes de projetos nos permitiram
entender melhor como o foco temporal se desenvolveu
ao longo do tempo. N6s consideramos o ndmero de
candidaturas e seu conteldo.

Estatutos organizacionais, descri¢cdes e propostas de
estratégia nos permitiram entender melhor a mudanca
organizacional da missao organizacional e mudangas no
foco temporal e identidade ao longo do tempo.

A correspondéncia por e-mail realizada entre as
observagdes nos permitiu sondar os membros da
organizacdo sobre temas emergentes em nossos dados.
0 material pdblico (ou seja, comunicados a imprensa

e material da pagina da web) forneceu descri¢des da
missdo organizacional, visao e auto-apresentagao

no dominio pdblico para complementar as narrativas
coletadas por meio de observagdes e entrevistas.

Material de midias

Recortes de imprensa contendo entrevistas
e retratos da organizacao de 2003 a 2019,
principalmente de fontes nacionais.

Descrevem a visao do publico externo sobre a
organizac¢do e sao usados para entender o contexto
histérico e o contexto politico e socioecondmico atual.

Exemplos de material
fotografico

Fotos auto capturadas durante as observagdes.

Manifestagdes fisico-materiais documentadas das
atividades durante reunides e eventos.
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Todas as entrevistas foram transcritas e enviadas aos
entrevistados para controle de qualidade e validacdo. Ap6s
a validacao, cada um dos autores do estudo codificou as
transcricdes separadamente no NVivo antes de comparar e discutir
suas interpretacdes e c6digos. Todos os dados foram compilados
em uma linha do tempo linear que estabeleceu o ponto de partida
de um processo final de codificacdo. Codificamos para pistas
narrativas que apresentavam expressdes da identidade, o que
nos permitiu ver uma mudanca no foco temporal ao longo do
tempo.

Achados

Na secao seguinte, apresentamos nossos achados como
uma sequéncia linear de eventos para dar conta de suas
contingéncias (Sewell, 2005). Argumentamos que uma
mudanca gradual no foco temporal, por meio da qual a
organizac¢ao direciona cada vez mais sua atencdo para o futuro,
esta ligada ao esquecimento organizacional e a dilui¢ao de
identidade. Trazemos esse mecanismo para o primeiro plano,
descrevendo uma série de eventos, transicdes e pontos de
inflexdo que instigaram essas mudanc¢as. Mostramos como a
dilui¢ao da identidade resulta de uma falha em continuamente
integrar a experiéncia vivenciada na narrativa da identidade
temporal; em seguida, demonstramos como uma mudanga
continua no foco temporal permite um restabelecimento do
equilibrio identitario.

Introducao: os primeiros anos

A organizacao sem fins lucrativos estudada foi inaugura em
2006 como uma filial de um fornecedor comercial de kits de
refeicdo orgdnica. A organizacdo recém-formada comecou
com o objetivo explicito de fortalecer o conhecimento das
criancas sobre cultura alimentar, sadde e sustentabilidade,
estabelecendo o que eles definiram como a “melhor sala
de aula do mundo” (Manual Organizacional Interno, 2011).
A organizacado sem fins lucrativos desenvolveu um conceito
educacional baseado em oito médulos teéricos e praticos com
trés areas de foco: jardinagem escolar, natureza e culinaria
ao ar livre (Manual Organizacional Interno, 2011). No inicio de
sua operacado, a organizacao estabeleceu uma colaboracao
continua com o municipio local, o que ajudou a financiar as
visitas regulares as escolas locais (quarto e quinto ano). Além
disso, as doacdes de duas fundac¢des ajudaram a financiar
as operacOes iniciais. A organizacao sem fins lucrativos era
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administrada de forma ad-hoc e informal, administrada pelo
fundador, um gerente e alguns instrutores de jardinagem
trabalhando em meio periodo e voluntarios (Ejlersen, 2019).

Como o conceito de hortas escolares foi bem-sucedido
(Wistoft, 2013), entusiastas de jardinagem de municipios de
todo o pais logo entraram em contato com a organizac¢ao para
pedir ajuda para criar suas proprias hortas escolares locais.
Para acomodar o interesse crescente, a organizacao solicitou
financiamento de uma das maiores funda¢Ges da Dinamarca
para iniciar uma disseminacao nacional do conceito educacional
em 2013 (Candidatura para financiamento, 2013). Em seu
esfor¢o para atrair suporte financeiro, a organizagao sem fins
lucrativos enfatizou veementemente sua conexao com sua
amplamente reconhecida empresa-mde em sua candidatura
para financiamento. Por meio de repetidas men¢des a empresa-
mae (16 vezes), a identidade da organizagdo sem fins lucrativos
permaneceu estreitamente narrada e conectada a de seu fundador.
Enfatizando a relacdo sinérgica entre as duas organizacoes,
a candidatura demonstra como a empresa-mae representa
uma parte indispensavel do passado da organizagao sem fins
lucrativos:

[A organizacao sem fins lucrativos] tem como
base os mesmos fundamentos que [a empre-
sa-mae], o que tornou possivel desenvolver
0 que agora constitui o conceito basico de
[OSFL]. Existem persianas econdmicas a pro-
va d'dgua entre as duas organiza¢des, mas
ambas as organiza¢des ganham por compar-
tilhar o mesmo local. (Candidatura para finan-
ciamento, 2013, p.4)

Depois de obter o subsidio (€ 1,3 milhdes) para a qual
se candidataram, a organizacdo sem fins lucrativos estava
pronta para embarcar no projeto iminente de implementagao
de hortas escolares em todo o pais. No entanto, depois de receber
o subsidio, o gerente da horta escolar saiu para buscar outras
oportunidades, deixando a organiza¢do quase vazia.

Na verdade, o escritério ficou completamente va-
zio por 4 a 5 meses, enquanto eu, como presi-
dente estava pensando: 'Uau!' Naquela época,
tinhamos acabado de receber 10 milhdes de co-
roas norueguesas [1,3 milhdo de euros] [da fun-
dacgao] que eram incertos. E tipo, o que eu fago?
Com quem eu fago isso? (Entrevista do presiden-
te, 2017)
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Para dar inicio a tarefa de implantar hortas escolares em
todo o pais, foi contratado um novo conjunto de funcionarios em
tempo integral: um gerente, um desenvolvedor de comunicagoes
e dois instrutores de hortas escolares que se encarregaram de
ensinar e desenvolver o conceito educacional. No entanto, os
novos funcionarios enfrentaram o desafio de construir alguns
sistemas organizacionais basicos e rotinas para a organiza¢ao
nascente. Abase informal em que a organizagdo era administrada
anteriormente deixava poucos tracos mnemdonicos (como
documentos e procedimentos estabelecidos) para orientar os
funcionarios em sua narrativa de tarefa e identidade.

Percebi muito rapido que faltavam alguns sistemas ba-
sicos. E mesmo que ndo fosse minha especialidade nem
nada, decidi me focar nisso, e foi a primeira coisa que fiz. E
tentei construir isso. (Entrevista com um membro da equi-
pe de gestao, 2017)

Com excecdo do presidente do conselho de administragdo,
que era um empreendedor serial com uma quantidade inesgotavel
de novas ideias, a rotatividade da organiza¢ao fez com que nao
houvesse quem transmitisse a meméria organizacional aos
novos funcionarios. Portanto, com a candidatura para subsidio
como modelo, os funcionéarios recém-contratados comegaram
a construir uma nova narrativa da identidade organizacional,
olhando para o futuro e dando sentido as promessas feitas nas
candidaturas de projetos.

Desenvolvimento: Crescimento em escala e escopo

A mudanca gradual no foco temporal se manifestou na expansao
organizacional que se seguiu a obtencao do subsidio em 2013.
Entre 2014 e 2016, 0 nimero de hortas escolares em todo o pais
cresceu de 7 para cerca de 30 (ver Figura 1). Esse crescimento
coincidiu com a implementacao de uma reforma escolar
nacional em 2013, que, entre outras coisas, exigiu um maior
foco nas ciéncias naturais, atividade fisica e horarios escolares
mais longos, mas mais flexiveis, tornando as hortas escolares
uma excelente ferramenta para atender as novas demandas
governamentais (Olsen & Trier, 2013).

Além de aumentar o nimero de hortas escolares em todo
0 pais, a organizacao sem fins lucrativos também desenvolveu
uma série de novos projetos. Em vez de permanecer dentro dos
limites da educagao alimentar, a organizagao procurou explorar
o interesse generalizado da sociedade em agendas sustentaveis
e o nimero crescente de iniciativas verdes, expandindo a missao
da organizacao:
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Precisamos nos abrir para outras areas relevantes.
N&o ha o suficiente no campo educacional. (Entre-
vista com um membro da equipe de gestao, 2017)

Figura 1. Namero total de hortas escolares
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Se aproveitando da atencado recebida, a organizacao sem
fins lucrativos gradualmente se viu em um ciclo de redacao de
candidaturas para financiar novas iniciativas, desenvolvendo
novos conceitos e procedimentos, enquanto também tentava
expandir o nimero de hortas escolares. A decisdo de expandir
amissao da organiza¢ao a levou a se aventurar em outras areas,
tentando adaptar o conceito original de horta escolar para caber
em outros contextos (por exemplo, habitagdo social). Esse
desenvolvimento foi impulsionado ainda mais pelo modelo
financeiro da organiza¢do sem fins lucrativos, que dependia de
doagdes externas e tornava a organizagao vulneravel as demandas
e expectativas de seus benfeitores. Como o financiamento das
fundacdes é alocado principalmente para novas iniciativas, ao
invés de manter as operagdes existentes, a organizacao sem fins
lucrativos enfrentou um problema: para se manter em atividade,
promessas de novas entregas tinham que ser feitas. Para manter
a legitimidade e um relacionamento favoravel com financiadores
em potencial, a organiza¢do tomou decisdes com base em suas
esperancas de futuro, moldando a direcao da organiza¢ao de
maneiras ndo intencionais:

Estou muito feliz que abrimos [para novas areas],
mas provavelmente ndo teriamos, se ndo fosse ...
se ndo fosse a Gnica maneira pela qual a funda-
¢ao e outros nos apoiariam financeiramente no-
vamente. (Entrevista com o presidente, 2017)
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Para lidar com a pressao continua para obter novos
financiamentos, a organiza¢ao continuou a gerar novas ideias
sobre como adaptar o conceito de horta escolar a outros ambientes.
Uma dessas iniciativas foi desenvolver um livro de receitas para
criancas com receitas inspiradoras que permitiriam as criancas
expandir sua curiosidade culinéria, conhecimento e habilidades
em casa com suas familias. Em 2015, 170.000 exemplares foram
publicados e distribuidos gratuitamente, gragas a uma doacao
adicional da fundacao patrocinadora (€ 0,7 milhdes / DKK 5,1
milhdes). Para apoiarainda mais essa iniciativa, a organizagdo sem
fins lucrativos inaugurou clubes de culinéria infantil em todo o pais.
Outro projeto desenvolvido pela organiza¢do foi uma iniciativa
que visava melhorar a qualidade de vida em comunidades de
habitacdo social por meio da jardinagem social. Além disso, a
organizacao sem fins lucrativos se comprometeu a criar uma
plataforma digital de aprendizagem, um festival anual de comida,
desenvolver cinco novos projetos-piloto e realizar um ciclo anual
de atividades durante todo o ano (seminarios, dias tematicos, etc.).
Programas para estender o conceito de horta escolar a outras faixas
etarias (por exemplo, jardins de infancia, adolescentes e idosos
aposentados) e a grupos vulneraveis (por exemplo, refugiados e
pessoas com vérias deficiéncias) também foram considerados
como projetos em potencial. Um membro da organizagao explica:

Vocé ndo acreditaria em todas as coisas que ja
passamos. Temos visto de tudo, desde a conver-
sdo organica de municipios. [...] E louco! (Entre-
vista com um membro da equipe de gestao, 2017)

Sequestrado por um futuro imaginado

Tendo tentado separar sua narrativa da identidade daquela de
seu fundador, a organizagao sem fins lucrativos tornou-se cada
vez mais focada em seu potencial futuro ao invés de focar em
suas realiza¢des passadas. Depois de controlar sua identidade
como uma organizag¢ao sem fins lucrativos e silenciar seu passado,
quase nenhuma referéncia foi feita a organizacdao-mae nas
candidaturas de projetos enviadas ap6s 2015. Em vez disso, a
identidade da organizacao sem fins lucrativos tornou-se cada
vez mais definida e subsidiada por seus projetos em andamento
e aspiracdes futuras, as quais foram incentivadas e legitimadas
por fundacdes de financiamento que preferiam que as mencdes
explicitas ao passado da organizacdo sem fins lucrativos fossem
reduzidas ao minimo (correspondéncia por e-mail, 2017). As
conversas durante as reunides e workshops demonstraram
ainda mais como os membros da organizac¢ao cada vez mais
consideravam que sua tarefa principal era desenvolver novos
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projetos e ndo manter os empreendimentos anteriores. Nessas
discussdes, os membros da organizagao pareciam concordar que
a missao original havia se tornado redundante, pois nao abarcava
a ampla gama de novas atividades e ambi¢des organizacionais.
Embora a missao tenha sido considerada “muito limitada”
e “sem foco” (notas de campo, 2017), a administracdo teve
dificuldade em articular as reivindicacoes da identidade atuais da
organizacao. Quando questionados sobre as diferentes fun¢oes
da organizacdo, a maioria dos funcionarios descreveu suas
fungdes como principalmente relacionadas ao “desenvolvimento”,
ao mesmo tempo em que descrevem a organiza¢do como “uma
desenvolvedora de ideias” (notas de campo, 2017). Essas no¢des
formaram a base para a identidade organizacional emergente,
que foi guiada por novas candidaturas de projeto, temporalmente
localizadas no futuro, e quase completamente desligadas do
passado.

O foco temporal no futuro da nova narrativa da
identidade emergente refletiu-se ainda mais em como e quais
tarefas a organiza¢do sem fins lucrativos realizava e priorizava.
Consequentemente, indmeras horas de trabalho e esfor¢os
foram dedicados a busca e identificacdo de novas possibilidades
de financiamento e, subsequentemente, a elaboracdo de
candidaturas de projetos para financiar potenciais iniciativas
futuras. A busca continua por novas ideias de projetos resultou
em uma cultura que comparou "novo" a "bom" em detrimento
das tarefas continuas:

[As pessoas] realmente se animaram e falaram so-
bre todo esse 'desenvolvimento' e outras ideias
que também podiam ser seguidas. E isso ... isso
foi ... Da para falar que o que acontece é que isso
se infiltra na organizacdo. E como se o que estou
fazendo nao fosse tao importante. Nem ha nin-
guém que defina uma direcdo e a enquadre. E en-
tao é realmente dificil prioriza-la. (Entrevista com
um membro da equipe de gestdo, 2017)

A crescente aten¢do dada a novos projetos gradualmente
mudou a perspectiva temporal da organizagao sem fins lucrativos
para um futuro imaginado, a medida que as tarefas relacionadas
ao desenvolvimento ganharam “destaque em termos de valor e
prestigio” (correspondéncia por e-mail) entre os funcionarios.
Enquanto a gama de projetos se expandia e mais esforcos eram
investidos no desenvolvimento de novos projetos e candidaturas
de financiamento, as operacdes em andamento foram
gradualmente negligenciadas. Intensificado por uma cultura
organizacional que celebrava a inova¢ao e o desenvolvimento,
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as tarefas mundanas e as atividades no presente tinham menos
prioridade. A medida que a organizacdo se tornou cada vez mais
voltada para o futuro, a narrativa da identidade que anteriormente
subsidiava a missdo e a identidade da organiza¢do sem fins
lucrativos ficou em segundo plano:

As vezes isso me intriga... Por que olhar para tras,
para o que foi feito por mais de cem anos? Por
que ndo olhar para frente e dizer: o que pode-
ria ser fantastico? Entdo, quando as pessoas per-
guntam: 'De onde vocé tira todas essas ideias?'
Eu digo: 'N6s olhamos para frente! Com o que so-
nhamos? ' (Entrevista do presidente, 2017)

Amedida que a organizacao foi sendo gradualmente definida
pelo seu potencial futuro, novos projetos comegaram a constituir
novos marcadores da identidade organizacional. A transferéncia
do conceito de horta escolar para outros contextos revelou-se
muito mais problemaética do que era inicialmente esperado, pois
foi desafiador adquirir conhecimento suficiente para transferir e
adaptar o conceito a outras areas. Embora a organizacao tenha
descrito sua cultura como sendo caracterizada por “muita energia”
e “funciondrios dedicados”, seu foco no desenvolvimento de novos
projetos havia desviado a organizacdo de sua missdo original. A
medida que a identidade da organizagao sem fins lucrativos se
diluia e um vacuo da identidade emergia, uma nova narrativa da
identidade era necessaria para criar coeréncia e dar sentido a
todos os projetos divergentes que estavam em desenvolvimento:

(...) é necesséario um fio condutor claro em todas
as nossas iniciativas. Mesmo vocé achando que
pode estar um pouco mais longe do n(cleo, é ne-
cessaria uma linha comum clara. (Entrevista com
um membro da equipe de gestdo, 2017)

A nova narrativa da identidade emergente era uma histéria
sobre uma organiza¢do em que o “desenvolvimento” era o coragao
de sua identidade. Essa mudanca na autopercep¢ao levou a
diluicao da identidade, onde a missao original da organizacao
foi sequestrada por seu futuro imaginado.

Lidando com a diluicao da identidade e desvio
da missao

Com o tempo, uma nova consciéncia foi emergindo entre os
funciondrios, a de que a organiza¢do sem fins lucrativos havia

se desviado de seu caminho original, o que resultou em confusao
sobre a identidade e a direcao estratégica da organizacdo. Um
funciondrio se lembra de ter pensado o seguinte:

Ha algo errado aqui. Ninguém se atreveu a dizer
que havia algo de errado na maneira como nos
organizamos [como organizacdo] e isso nunca
foi mencionado. (Entrevista com um membro da
equipe de gestao, 2017)

Aincerteza quanto ao prop6sito e missao da organizagado
fez emergir questdes da identidade: Ainda somos uma
organizacao de hortas escolares e, se ndo, o que somos? Estava
em jogo a identidade e a memoria da organizacao sobre “quem
somos e de onde viemos”.

0 que percebi foi que ninguém tinha uma visao
geral sobre o que estava acontecendo. Simples-
mente ndo tinha quando eu cheguei. (Entrevis-
ta com um membro da equipe de gestdo, 2017)

A crescente frustracdo com a identidade entre os membros
de organizac¢des sem fins lucrativos atingiu seu auge no inicio
do verdo de 2017. Os esforgos para lidar com a crescente
insatisfacao resultaram em duas demissdes, uma transi¢ao
gerencial e mudancas na equipe da alta administracao. Um novo
gerente principal, que anteriormente supervisionava o contato
com as hortas da escola local, foi recrutado internamente. A
transicdo significou uma mudanca no estilo de gestdao e um foco
estrito nas tarefas principais. Como resultado, onze projetos
antecipados ficaram presos em um “limbo de desenvolvimento”
(correspondéncia por e-mail).

Antes a equipe de desenvolvimento era a coisa
mais importante do mundo, agora somos uma
funcdo de apoio. (Entrevista com um membro da
equipe de gestao, 2017)

Assim, a mudanca implicou em um tipo de abordagem
de volta ao basico, no sentido de que a organizagdo sem fins
lucrativos se redescobriu como uma organizacao de horta escolar,
realinhando assim sua identidade e foco temporal.

Acho que estamos no caminho certo agora. Es-
tamos realmente focados no negécio principal,
que é a parte de horta escolar. (Entrevista com
um membro da equipe de gestdo, 2017)

elSSN 2178-938X



FORUM | SEQUESTRADO PELA ESPERANCA: DINAMICAS DE DESVIO DA MISSAO E DISSOLUGAO DE IDENTIDADE EM UMA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS

Sophie Marie Cappelen | Jesper Strandgaard Pedersen

Como resultado desse realinhamento, a organizacao sem
fins lucrativos também tomou conhecimento de seus ativos
de meméria interna, reconhecendo como seus membros mais
duradouros eram o verdadeiro fio condutor e portadores da
identidade na organiza¢do. Por meio de uma série de reunides,
a organizac¢do passou a revisitar seu passado relativamente
curto em busca de sua identidade. Ao examinar seu passado,
a organizacao sem fins lucrativos tomou conhecimento de uma
histéria mais ampla das hortas escolares que se estendia para
além do que eles imaginavam. Dessa forma, a organizacdo sem
fins lucrativos redefiniu e estendeu sua histéria ao reconhecer
como fazia parte de um movimento mais amplo e antigo de
hortas escolares. A organizagdao expandiu sua perspectiva
histérica para encapsular uma histéria mais distante, nao

mais apenas se referindo ao seu préprio passado fundador.
No entanto, estender seu horizonte temporal ndo afetou apenas
a conceitualizacao da organizacao sobre seu passado, mas
também permitiu que vislumbrassem seu futuro. A organiza¢ao
expandiu seu horizonte futuro, passando de horizontes
temporais focados no futuro préximo, definidos por cada
periodo de financiamento do projeto, para adotar a Agenda de
Desenvolvimento Sustentavel das Nagdes Unidas 2030 como
sua missao. Essa amplia¢do dos horizontes do passado-futuro
reforcou ainda mais a importancia da sua missao original e
tarefa central: “fortalecer o compromisso de criangas e jovens
com a sustentabilidade, cultura alimentar e satde” (Tradugao
dos autores do texto encontrado no site). O Quadro 2 fornece
uma visdo geral das mudancas no foco temporal.

Quadro 2. Mudancas no foco temporal marcadas por eventos, transi¢cdes e pontos de inflexao

Ano Grandes eventos, transicdes e pontos de inflexao Foco temporal
O fundador da organizacao sem fins lucrativos inicia atividades no terreno da empresa que mais
2003 L s . . Presente
tarde evoluiriam para a organizacao sem fins lucrativos
2006 A organizagao sem fins lucrativos é estabelecida. Presente - futuro
Financiamento do lote principal obtido. A empresa fundadora foi mencionada 16 vezes na X ~
. . . . S Orientagdo passado-
2013 candidatura. Descrito como um relacionamento préximo e sinérgico
. R presente-futuro
Foco no reconhecimento externo e na legitimidade (local)
Rotatividade total na organizag¢do. Novas contratagdes (sem experiéncia vivenciada do passado X N
2014 L Orientagdo presente-futuro
organizacional).
2015 Novo(s) projeto(s) adicionado(s) ao portfélio. Orientagao futura
Novo projeto grande. Organizagdo financiadora nunca mencionada (parcialmente baseada nos
desejos do financiador, reuniao posterior com a fundagao, legitimidade dos financiadores). . ~
2016 L N . . L Orientagdo futura
Psicélogo organizacional contratado para ajudar a moldar o desenvolvimento da organizagao.
Um novo lider administrativo é contratado.
Workshops iniciados. Mudanga do futuro (curto)
Desejo expresso de se concentrar ainda mais no desenvolvimento. Visao expressa como sendo
muito focada nas criangas. Necessidade de encontrar o nlcleo da organizacao; um desenvolvedor
de ideias e conceitos?
Promessa de estabelecer mais cinco projetos piloto
Novos funcionarios desconhecem o passado organizacional
201
/ para passado-presente-
Alta administracao demitida futuro
Os objetivos de desenvolvimento da ONU e a histéria da horta escolar tornam-se parte da narrativa | para orientagcao de longo
daidentidade prazo passado-presente-
futuro
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DISCUSSAO

Ao longo desse artigo, ilustramos como um foco temporal
unilateral no futuro que emerge instigado por uma série de
acdes e eventos resultou na perda da meméria organizacional
e diluicdo da identidade organizacional. Esse processo
foi impulsionado por uma preocupa¢do exagerada com o
desenvolvimento para concretizar um futuro esperado, o que, por
suavez, teve consequéncias para a identidade organizacional.
Argumentamos que o esquecimento organizacional pode levar
a criacao de narrativas de identidade fracamente acopladas
que sequestram e deslocam a identidade e missdo originais
da organizac¢ao. Outros fatores, como alta rotatividade de
funcionarios e pressdes de benfeitores externos dos quais
a organizagdo depende financeiramente para garantir a sua
operac¢ao continua, alimentam ainda mais esse processo.
Consequentemente, essas condicdes precérias induzem um foco
excessivo em projetos organizacionais orientados para o futuro
e uma menor atencdo as opera¢des passadas (e presentes). Por
estar excessivamente preocupada em agradar os stakeholders
externos, a organizacao gera um vacuo da identidade, por meio
do qual uma narrativa organizacional recém-construida se torna
uma ferramenta de remendo para construir coeréncia entre
projetos organizacionais novos e em andamento. Interpretando
nossos resultados em relacdo a teoria existente, notamos como
as narrativas assumem um papel performativo nos processos de
construcdo da identidade (Maclean et al., 2015). Contribuimos
para as discussodes anteriores sugerindo que as narrativas de
identidade emergentes que reivindicam um foco temporal
consistente e unidirecional tendem a se amplificar e a se
alimentar mutuamente, aumentando o risco de diluicao da
identidade. Embora as organiza¢des tenham agéncia temporal
(Emirbayer & Mische, 1998), mostramos como elas podem nao
a exercer deliberadamente. Nossos resultados sugerem que a
mem@éria organizacional ndo é apenas um recurso estratégico
para a construcao de identidade (Foster et al., 2011), mas
também uma ancora temporal que mantém a ambicdo futura
sob controle (Maclean et al., 2018).

Desde o inicio, consideramos a lembranca e o
esquecimento como dois lados da mesma moeda, dos
quais dependem as narrativas que subsidiam a identidade
organizacional, incluindo e excluindo elementos do passado
organizacional e de campo (Foster et al., 2011). Pesquisas
anteriores sobre esquecimento organizacional concentraram-se
em grande parte na acdo intencional e no potencial estratégico do
esquecimento, no qual as organiza¢des omitem ou selecionam
conscientemente elementos do passado para permitir a

coeréncia, autenticidade e legitimidade de sua identidade (por
exemplo, Anteby & Molnar, 2012; Foster et al., 2017; Hatch &
Schultz, 2017). Nesses estudos, o esquecimento organizacional
é em grande parte visto como uma decisao estratégica, na qual a
alta administracao omite elementos particulares do passado da
organizacdo para construir e promover uma identidade desejada
e uma diregdo estratégica especifica. Embora concordemos com
esses argumentos, nosso estudo contribui para um aspecto
menos examinado do esquecimento organizacional, focando
na ag¢do ndo intencional e nas consequéncias de silenciar ou
esquecer o passado. Além disso, estudos anteriores mostram
como as organiza¢cGes promovem esquecimento intencional
(Mena et al., 2016) e enfatizam como as organizagdes manipulam
0 que é lembrado (Anteby & Molnar, 2012). Assim, presumem
que a medida que algumas memérias sdo silenciadas, outras sao
mobilizadas em seu lugar. No entanto, nosso caso demonstra
como o passado organizacional é silenciado e esquecido por
completo. Isso é confirmado pelo estudo de Maclean et al. (2017)
sobre a transicdo da identidade dos alemaes orientais a medida
que faziam a transicdo para uma Alemanha reunificada e sua
identidade original foi sequestrada e deslocada pela identidade
da Alemanha Ocidental. Portanto, entendemos a pesquisa sobre
memaria organizacional, destacando como o foco temporal
constitui um mecanismo chave para a lembranca organizacional
e construgdo da identidade. Teorizamos uma ligacao entre o foco
temporal, a meméria organizacional e a identidade, mostrando
como uma série de eventos (ndo intencionais), transicdes e
momentos decisivos influenciam e moldam a organizacao.
Nossa contribui¢cdo estd no esquecimento, ndo apenas como
escolha estratégica e resultado de acdo deliberada (Mena et al.,
2016), mas também como efeitos ndo intencionais de uma série
de acdes e decisdoes tomadas em decorréncia da dependéncia
financeira da organizacdo de financiamento externo, praticas
de recrutamento, rotatividade organizacional, crescimento
organizacional, inclinagdo cultural e uma orientagdo estratégica
voltada para o desenvolvimento e inovagao.

Nosso estudo confirma as descobertas anteriores de
Easterby-Smith e Lyles (2011), que argumentam que a alta
rotatividade organizacional pode levar ao esquecimento
organizacional e a diluicdo da identidade. Nossos achados
sugerem que as narrativas do passado sdo esquecidas devido
ao rapido crescimento e a rotatividade de pessoal, a qual é
caracterizada por uma mudanc¢a quase completa na equipe
organizacional. Nosso caso ilustra como a organizagao sem fins
lucrativos envolvida no trabalho da identidade para estabelecer
independéncia de sua organizacdo-mae na tentativa de definir
e dar sentido a sua identidade e missdo. Envolvendo-se nesse
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tipo de trabalho, os membros da organizagao fazem uso de  orientados para o futuro e uma menor atencdo as operagdes
tecnologias mneménicas (Olick, 1999) como um substituto para  passadas e em andamento, o que resulta em hiperadaptagao
a narrativa da identidade anterior e a meméria que a conectava  (Hatch & Schultz, 2002). O resultado dessa perspectiva temporal
a organizacao original. Em um esforgo para estabelecer uma unilateral, que se concentra em grande parte no futuro, é ainda
nova identidade, alterando o estreito vinculo histérico entre  refletido e apoiado por uma cultura organizacional em que o
a empresa controladora e a organiza¢do sem fins lucrativos, "novo" é igualado ao "bom". Essa perspectiva temporal faz com
a organizacdo sem fins lucrativos mudou sua orientagdo que a administragdo negligencie revisitar as questdes basicas
temporal e foco para o futuro estabelecendo a candidatura para e importantes de "quem somos" (Albert & Whetten, 1985) e
financiamento - com énfase no desenvolvimento organizacional "de onde viemos?" (Gioia, Schultz, & Corley, 2000), o que por
- como um novo marcador da identidade. Nossas descobertas  sua vez estimula uma reac¢do negativa contra a identidade da
demonstram ainda como a realizagcdao bem-sucedida de novos  organizacao. Portanto, nossas descobertas sugerem que em
(futuros) projetos faz com que a organizacdo esqueca seu tempos de mudanca, o trabalho de identidade é fundamental
passado, levando assim a um desvio de missao . para a sobrevivéncia de uma organiza¢ao. Nossos resultados
Além disso, devido a estrutura sem fins lucrativos também confirmam pesquisas anteriores, mostrando como
da organizacdo, ela permanece altamente dependente de o passado é usado para o futuro (Schultz & Hernes, 2013).
financiamento externo e, portanto, altamente vulneravel as Dessa forma, o passado, o presente e o futuro sdo entidades
demandas de seus benfeitores externos (Santos, Pache, & inseparaveis que estdo inerentemente ligadas (Emirbayer &
Birkholz, 2015). Consequentemente, essas relagdes precarias  Mische, 1998). Ilustramos os trés estagios de busca e diluicao
levam a um foco excessivo em projetos organizacionais deidentidade e mudancas no foco temporal na Figura 2.

Ndmero de hortas escolares

Figura 2. Foco temporal e estagios de busca e diluicao de identidade

Estagio de
identidade 1:

Foco no passado,
presente e futuro e
equilibrio identitario

Estagio de
identidade 2:

Foco temporal no
futuro e diluicao da
identidade

Estagio de
identidade 3:
Reequilibrio do
foco temporal e
identidade. Extensao
dos horizontes
temporais
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Verificamos que o passado nao é apenas um recurso de
identidade estratégica para construir autenticidade e legitimidade
(Hatch & Schultz, 2017), mas, assim como afirmado por Maclean
et al. (2018), é também uma dncora temporal a partir da qual
a organizacao pode buscar seu propésito, evitar a dilui¢ao de
identidade e se preparar para mudangas futuras.

CONSIDERACOES FINAIS

Nosso estudo contribui para a literatura sobre narrativas
temporais como forcas construtoras de identidade, e os
resultados do estudo fornecem insights sobre o poder e 0s
mecanismos em torno de tais narrativas. Embora as narrativas
temporais possam ser empregadas como ferramentas retéricas
para construir coeréncia temporal entre diferentes agdes
organizacionais, afirmamos que elas também tém o potencial
de “sequestrar” a direcdo organizacional. Sugerimos que
organizacdes orientadas para o presente e o futuro estao mais
sujeitas a isso, pois silenciar o passado (Maclean et al., 2017)
e esquecer sua histéria pode distorcer a missao pretendida da
organizacao. Por estar excessivamente preocupada em agradar os
stakeholders externos, a organizacao gera hiperadaptacao (Hatch
& Schultz, 2002), o que leva a diluicao da identidade e a um
vacuo da identidade. A narrativa organizacional recém-construida
torna-se uma ferramenta de remendo para criar coeréncia em todo
o portfélio com cada vez mais novos projetos organizacionais. No
entanto, essas novas narrativas podem gradualmente sequestrar
e substituir a missao organizacional original. Sugerimos que as
organiza¢des podem ser menos propensas a hiperadaptacao,
diluicdo de identidade e desvio de missao ao adotar uma visao
de longo prazo (Maclean et al., 2018) e prever passados e
futuros distantes ao se tornarem menos sensiveis a mudancgas
nos gostos e demandas externas do campo. No entanto, nosso
estudo também mostra que a identidade organizacional pode ser
restaurada ao revisitar e lembrar o passado. Dessa forma, nosso
estudo também demonstra os mesmos efeitos habilitadores
do passado para resiliéncia organizacional e sobrevivéncia
mostrados em outros estudos (por exemplo, Anteby & Molnar,
2012; Foster et al., 2011; Schultz & Hernes, 2013). No entanto,
sugerimos que o passado da organiza¢do ndao é apenas um
recurso estratégico para a construcao da identidade, é também
uma dncora temporal a partir da qual a organizagao pode buscar
seu prop6sito e se preparar para mudancas futuras. Por fim,
sugerimos que uma organizacdo deve ser capaz de equilibrar
seu foco temporal e olhar para o futuro imaginado, ao mesmo
tempo em que se lembra do passado.
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