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RESUMO

Com as recentes mudancas no cenario econébmico mundial, a gestdo de pessoas
nas organizacdes esti cada vez mais preocupada em definir estratégias para nao
perder seus melhores funcionarios para outras empresas. Dessa forma, 0 processo
de socializacdo organizacional tem sido inserido nas politicas de recursos humanos
com o intuito de fazer com que o novo funcionario se sinta parte da empresa e
ambientalizado com o0s objetivos e a cultura organizacional desta, encadeando
assim um processo motivacional. O presente trabalho tem como objetivo evidenciar
0 processo de socializacdo organizacional em uma instituicdo financeira, a qual foi
escolhida por ser conhecida pelas boas préticas de gestdo de pessoas. A pesquisa
€ exploratéria e descritiva, tratando-se de um estudo de caso. Os dados foram
coletados através de entrevistas com o gestor de recursos humanos, responsavel
pelo processo estudado, e com sete funciondrios que passaram pelo processo. As
conclusdes apontam que na instituicdo estudada o processo de socializacao
organizacional existe de maneira estruturada, com objetivos definidos, os quais séao
atingidos. Ainda, conclui-se que o processo € responsavel pelo compartilhamento da
cultura organizacional da instituicdo e também por iniciar um processo de motivacao
em seus funcionarios. Nesse sentido, este trabalho mostra-se um ponto inicial para
futuras pesquisas sobre o tema, as quais se voltem para um maior aprofundamento
a respeito de quais as melhores praticas de gestdo de pessoas a serem utilizadas

pelas organizacoes.

Palavras-chave: Socializag&do organizacional. Cultura organizacional. Motivagao.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizagéo e a evolucdo da tecnologia, as empresas estao cada vez
mais preocupadas em obter o melhor desempenho possivel para vencer a
concorréncia. Decorrente desse fato, elas perceberam que o que pode fazer a
diferenca em um momento de importantes decisbes é o material humano que
possuem, crescendo, assim, o interesse por uma melhor gestdo de recursos
humanos, suas politicas e praticas. Dutra (1996) diz que, de acordo com varios
profissionais que trabalham diretamente com estratégias de recursos humanos, é
possivel alterar os valores e o comportamento da organizacao através de praticas e
politicas de recursos humanos, desde que estas auxiliem no crescimento da
organizacdo no mercado de trabalho.

Levando em consideracdo que o Brasil € um pais carente de mao de obra
qualificada, de acordo com o boletim do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(Ipea) publicado em 2012, reter funcionarios qualificados € um desafio constante das
organizacdes. O IPEA ainda relembra informacdes da Organizacdo para a
Cooperacédo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), comparando o desempenho
da mao de obra nos paises desenvolvidos com o desempenho da mé&o de obra no
Brasil. Nos paises considerados desenvolvidos, 74 em cada 100 pessoas concluiram
o ensino médio e 31 em cada 100 possuem educacdo de nivel superior, enquanto
qgue, no Brasil, somente 41 em cada 100 brasileiros entre 25 e 64 anos tém ensino
médio completo e apenas 11 contam com um titulo de nivel superior.

Sendo assim, € importante dizer que as organizacdes estdo cada vez mais
preocupadas em estabelecer praticas e politicas para reter a mao de obra
qualificada, iniciando-as desde a entrada do funcionario, por meio de um trabalho
realizado principalmente com métodos para que os valores e objetivos do funcionario
sejam interligados aos valores e objetivos da organizacao.

O processo de socializacdo organizacional é a primeira acdo utilizada pelos
gestores para socializa-lo aos métodos de trabalho e a cultura da empresa, fazendo,
assim, com que o funcionario se sinta parte da organizacdo, encadeando um

processo motivacional com o objetivo de evitar que ele venha a aceitar propostas



externas de trabalho, ou seja, retendo-o. Além disso, com um processo de
socializagdo organizacional bem aplicado, o funcionario se sentird uma parte
necessaria da empresa, havendo, assim, uma unido entre o trabalho da organizacao
e o do funcionério para a obtencéo de objetivos em comum.

Van Maanen (1996) explica que as pessoas em estado de transicdo se
encontram ansiosas e sdo motivadas a diminuir essa ansiedade aprendendo as
exigéncias funcionais do seu novo papel. O processo de socializacdo organizacional
€ 0 mecanismo certo a ser usado pelas empresas para inserir a cultura da
organizagdo no trabalho dos funcionarios e ajusta-la a cada mudanca
organizacional, preservando o pensamento cultural de seus criadores. Esse
processo € de aplicacéo pratica e, quando ndo aplicado de maneira correta, todas as
vantagens que a organiza¢do busca podem se tornar pontos negativos, acarretando
em péssimos resultados para a organizacao.

Os valores e os comportamentos da organizacdo sao incorporados pelos
novos funciondarios através de estratégias aplicadas no processo de socializacao
organizacional (FLEURY, 1996). Estas sdo escolhidas pelos gestores como
ferramentas de aplicagcdo de um processo de socializagdo com o objetivo de fazer o
novo funcionario se adaptar a cultura organizacional (SILVA et al., 2008).

Quando um novo colaborador € inserido na empresa, ele possui expectativas,
assim como a empresa possui expectativas para com ele. Por isso, a socializacéo
organizacional € de extrema importancia, ja que ocorre quando 0s objetivos e as
expectativas se encontram e devem ser harmonizados. Uma socializagdo
organizacional mal sucedida pode acarretar frustracdo de ambas as partes,
desmotivando o funcionario e trazendo resultados negativos para a empresa.

A perspectiva de que a gestdo de recursos humanos deve atuar como um
parceiro estratégico da organizacdo requer politicas e praticas cada vez mais
alinhadas ao negocio (RODARTE, 2012). Essas politicas e praticas precisam estar
ligadas com o que acontece realmente na prética, pois muitas vezes pode-se
observar que algumas politicas e praticas funcionam na teoria, mas nao na pratica.

Estando o processo de socializacdo organizacional inserido em uma politica
(ou pratica) de recursos humanos, € importante observar o0 nivel de
comprometimento que as organizagfes possuem para com esse processo, ou seja,
se existe um processo de socializacdo formalizado e se o que é proposto pela

organizacao é oficializado para seus funcionarios.
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Neste cenario, o presente trabalho tem como objetivo geral evidenciar o
processo de socializacdo organizacional em uma instituicdo financeira e como
objetivos especificos, identificar os objetivos da socializacdo organizacional na
instituicdo estudada, identificar a relacdo entra cultura e socializacdo organizacional
na empresa e se existe motivacao decorrente do processo estudado.

No presente trabalho, o caso estudado foi uma instituicdo financeira
pertencente ao governo federal. Essa empresa foi escolhida pelo fato de ser
conhecida por seu grande investimento em desenvolvimento pessoal, além de
trabalhar com processos harmonizados nacionalmente, ou seja, o processo de
socializagdo encontrado € utilizado em todas as instituicdes da empresa no pais. E
importante ressaltar que o tema do trabalho sera investigado em somente uma
empresa, pois ndo faz parte do objetivo da pesquisa uma comparagcdo entre 0S
processos de socializacdo aplicados, e sim identificar como uma organizacao de
grande porte lida com eles no seu dia a dia.

A questdo que serd analisada como nucleo central deste estudo é: como

ocorre o processo de socializagdo dos novos membros da organizacao?
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2 REFERENCIAL TEORICO

Em busca de um suporte para o estudo, serdo abordados tépicos de
referencial tedrico sobre as implicancias das mudancas da economia na gestdo de
recursos humanos no Brasil, o conceito de socializagdo, o conceito e 0os objetivos da

socializag&o organizacional, cultura organizacional e a motivagéo.

2.1 AS MUDANCAS NA ECONOMIA E NAS ORGANIZAGCOES E SUAS
IMPLICACOES NA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO BRASIL

De acordo com Borges et al. (2005), a partir da década de 1990, as
organizacdes vém passando por mudancas em suas estruturas para poderem
sobreviver no mercado de trabalho. Essas mudancas acontecem gracas as grandes
inovacbes tecnoldgicas, a globalizacdo e ao acesso facil as informacdes. Nos
altimos anos, as organizacdes no Brasil passaram por um processo de
competitividade cada vez maior, acarretando mudancas para as empresas, para 0s
clientes e para a propria sociedade (FISCHER, 1998). Para Cervo (2007), essas
mudancgas nas organizagdes mostraram-se de grande importéancia, obrigando-as a
definirem melhores estratégias competitivas para sobreviverem e permanecerem no
mercado econémico.

Durante os anos 1970, quando o Brasil deu inicio a sua expansao industrial, a
mao de obra era desqualificada, o trabalho era organizado através de estratificacéo
de atividades e as administragfes ocorriam de forma autoritaria. Apdés o regime
militar, 0 movimento sindical no Brasil pressionou as organizacdes a gerirem seus
negocios de forma mais democratica (CERVO, 2007). A partir desse ponto, as
organizagdes passaram por mudancas obrigatérias em sua gestdo, apOs varios
planos governamentais mal sucedidos que tinham como objetivo minimizar as crises
econdmicas brasileiras, para entdo nos ultimos anos comecar a sentir os efeitos do
processo de estabilizacdo econbémica que vem ocorrendo no Brasil. Esse processo
levou as empresas uma maior facilidade de controle de custos, quantificacdo de
ineficiéncias e identificacdo de perdas. Elas comecaram a estabelecer estratégias
para um melhor controle de custos, evitando desperdicios e retrabalho (SOUZA;
ABIKO, 1997).
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As mudancgas que aconteceram no mercado econdémico mundial colocaram as
organizagfes do Brasil frente & necessidade de uma procura maior de qualidade.
Através dessa busca, as empresas foram obrigadas a mudar suas formas de gerir,
tornando as suas praticas de gerenciamento mais estratégicas e com padrées mais
eficientes, inclusive na gestao de pessoas (FISCHER, 1998). Ribeiro (2006) conclui
gue dentro dessas mudancas nas organizacdes e na economia, o grande diferencial,
a principal vantagem competitiva das empresas, decorre das pessoas e de seus
talentos. Para Gil (2011), a medida que as organizacdes reconhecerem que 0
principal capital das empresas esta nos trabalhadores e nos seus talentos, cada vez
mais ocorrera competitividade por empregados e toda empresa estara sujeita a
perder seus trabalhadores para outras. Através disso, chega-se a concluséo de que
as empresas precisam trabalhar cada dia mais eficientemente em estratégias para
criar condi¢des para os funcionérios ndo quererem deixa-la (GIL, 2011).

Levando em consideracdo as mudancas feitas no entendimento do capital
como mao de obra dentro das organizacdes, percebe-se claramente que houve uma
significante ampliacdo da perspectiva do departamento de recursos humanos como
também um aumento da responsabilidade, da cobranca e da expectativa de retorno
(BORGES et al., 2005).

Olhando para a histéria da administracdo sob a Gtica das pessoas, Giesta
(2005) esclarece que, na Administracao Cientifica, Taylor, Fayol e Ford analisaram a
distribuicdo de funcdes e tarefas para os trabalhadores com a finalidade de melhorar
a organizacdo industrial. Somente a partir de 1927, com uma perspectiva mais
humanista, a Escola das Relagbes Humanas, de Elton Mayo, levou a Administracao
de Pessoal a considerar as relacbes humanas com suas diversas variaveis:
motivacdo, lideranca, comunicacdo e tipos de supervisdo. Borges et al. (2005)
apontam que a area de recursos humanos vem se desenvolvendo através de
mudancas sociais e culturais, de acordo com as exigéncias e necessidades das
organizacfes. No Brasil, apesar de possuir, na area de recursos humanos, um
histérico de apresentar um carater conservador, com énfase nas atividades
burocraticas, € possivel identificar algumas mudancas de politicas e praticas nos
altimos anos (BORGES et al., 2005).

Hoje, a é&rea de recursos humanos, possui um posicionamento mais
estratégico dentro da empresa, buscando uma integracdo das diversas areas da

organizacdo com sua estratégia corporativa. Lacombe e Tonelli (2001) explicam
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ainda que a administracéo estratégica de recursos humanos resume-se em definir as
suas acBes em termos mais estratégicos, integrando os objetivos da area com os
objetivos a longo prazo da organizacdo. Porém, para Borges et al. (2005), as novas
redefinicdes e a reestruturacdo dos papéis da area de recursos humanos vém sendo
desafios maiores do que o esperado, levando muitas empresas a darem fim a area
de recursos humanos e aumentando a tendéncia de terceirizagdo. Contudo, mesmo
diante das limitacdes apontadas, Borges et al. (2005) concluem que muitas
empresas brasileiras vém se esforcando para que haja renovacao e criagcdo de
politicas e praticas de recursos humanos visando o desenvolvimento do
comprometimento, a melhoria da qualidade de vida, a reducdo do estresse dos
trabalhadores e 0 aumento do desenvolvimento da empresa como um todo.

De acordo com Lacombe e Tonelli (2011), as principais praticas consideradas
dentro do novo modelo de gestdo estratégica de recursos humanos sao as
seguintes:

« Como a organizacdo quer que sua relacdo seja com o trabalhador: se através

da recompensa pelo bom desempenho ou pela busca muatua e

comprometimento com a qualidade do trabalho que deve ser realizado;

o Até que ponto o trabalhador deve participar das decisGes e ter acesso as
informacgoes;

e Foco no recrutamento e na selegéo;

« Estratégia para avaliacdo de desempenho, individual ou em grupo.

Além das praticas apontadas por Lacombe e Tonelli, pode-se dizer que fazem
parte do novo modelo de gestdo de pessoas estratégias de motivacao e retencéo de
mao de obra. Borges et al. (2010) ainda completam que as organizacdes que
demandam pessoal com alta qualificacdo buscam combater a rotatividade de
funcionarios através de um aperfeicoamento de suas politicas de pessoal.

Nesse cenario dindmico e complexo, a analise de socializagéo organizacional
para o administrador se mostra cada vez mais util para planejar acdes que podem
ser implantadas nas politicas e praticas de gestdo de pessoas para manter ou
desencadear um processo de mudanca (SHINYASHIKI, 2002). Sendo assim, o
préoximo tépico abordara o que se entende por socializagdo e logo, em seguida, 0s
demais tdpicos explicardo sobre socializacdo organizacional, cultura organizacional

e, por ultimo, motivagao.
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2.2 SOCIALIZACAO

Dentro de uma sociedade, todo individuo possui papéis a realizar, e aprender
a desempenhar esses papéis € o que Shinyashiki (2002) chama de socializacéo.
Berger e Luckmann (2003) esclarecem que nenhum individuo nasce inserido em
uma sociedade, no entanto, nasce disposto a se tornar membro dela. A primeira fase
em que o individuo se torna membro da sociedade e toma parte da dialética dela é
chamada de interiorizagdo (BERGER; LUCKMANN, 2003).

A interiorizagcdo € conceituada por Berger e Luckmann (2003) como o
entendimento imediato de um fato ou acontecimento ocorrente por outro, o qual se
torna significativo, pois, a partir dele, o individuo comeca a entender o mundo em
que vive, tornando-o o dele proprio. Berger e Luckmann (2003) ainda concluem que
o individuo se torna membro efetivo da sociedade quando ele participa de um
mundo e 0s outros membros participam do mesmo mundo.

Todo esse processo explicado € assinalado por Berger e Luckmann (2003)
como um processo ontogenético e chamado de socializagédo, que é definida como a
iniciacdo de um individuo em uma sociedade ou em uma parte dela.

De acordo com Shinyashiki (2002), a socializacdo € o modo pelo qual a
sociedade controla o individuo, através da aprendizagem de normas, regras e
valores, ou seja, a socializacdo também depende da relacdo que o membro tem com
a sociedade.

Dayrell (2007) diz que os comportamentos e valores apreendidos na esfera
familiar sdo colocados em confronto com outros comportamentos, valores e modos
de vida, percebidos na esfera do grupo de pares, da escola e do trabalho, por
exemplo.

Para um melhor entendimento, Berger e Luckmann (2003) explicam que a
socializagdo é dividida em dois momentos: socializagdo priméria e socializacao
secundéria.

A socializacdo primaria diz respeito a quando o individuo é caracterizado pela
sua classe social, regido em que habita, estado e pais. Essa socializacdo é de
responsabilidade, quase sempre, familiar. A socializacdo secundéria diz respeito ao
processo de insercdo do homem em outros setores institucionais. A
responsabilidade da socializagdo secundaria € normalmente da escola e das

instituicées de trabalho.
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Esta dltima interpretagdo também é partilhada por Van Zanten e Duru-Bellat
(1999), que dizem que a socializacdo tradicional aborda dois espacos: a familia e a
escola.

Além disso, Shinyashiki (2002) explica que a socializacdo é formada por
guatro componentes, quais sejam:

« O agente, ou seja, a fonte do aprendizado;

e O processo de aprendizagem;

e O alvo, ou seja, a pessoa que sera socializada;
o O resultado, ou seja, o que serd aprendido.

Em um processo de socializacdo secundaria, na escola, por exemplo, o
agente seria o professor, o processo de aprendizagem seria o préprio ensinamento,
o alvo seria o0 aluno e o resultado seria o0 aluno aprendendo o que o professor
ensinou a ele.

Ainda de acordo com Shinyashiki (2002), a socializacdo est4 baseada em trés
processos: aprovacao social, aprovacao imitativa e internalizacao.

A aprovacdao social diz respeito a reacao que o socializado tem ao acerto e ao
erro, ou seja, 0s comportamentos e padrdes de desempenho sdo moldados através
da associagao das acdes e dos resultados obtidos.

A aprovacao imitativa acontece principalmente na infancia, ou seja, na
socializacdo primaria. Nesse processo de socializacdo, a aprendizagem ocorre por
imitacdo, ou seja, o alvo observa as atitudes e os comportamentos do agente e os
imita (SHINYASHIKI, 2002).

A internalizag&o, por fim, é quando atitudes, valores e padrdes externos séo
internalizados pelo alvo, comecando a fazer parte do seu comportamento no dia a
dia.

2.3 SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL

A inclusdo e adaptagdo de um individuo em um grupo, integrando regras,
costumes, normas e valores, € chamada de socializagdo (RISK, 2010). Conforme
falado anteriormente, Berger e Luckmann (2003) separam a socializacdo em dois
momentos: socializagdo priméaria e secundaria. A socializagdo secundaria acontece

na escola e nas instituicbes de trabalho. Dessa forma, faz parte da socializacao



16

secundéria a socializacao organizacional. O processo de socializa¢do organizacional
€ “o processo pelo qual o individuo compreende os valores, habilidades,
comportamentos esperados e conhecimento social” (LOUIS, 1980, p. 229 apud
RISK, 2010, p. 25) de uma organizacao.

Para Risk (2010), todo ser humano possui principios e valores enraizados
adquiridos ao longo de sua vida, os quais podem ser iguais, parecidos ou diferentes
dos principios e valores da organizacdo em que ele esta iniciando. O autor completa
dizendo que quando o individuo encontra-se com um grupo ja formado acaba tendo
que se adaptar a algumas caracteristicas, o que pode gerar um convivio conflituoso.

No processo de socializacdo organizacional, quando o individuo lida com
profissionais participantes de uma organizacao e que a representam, ha o confronto
de valores e normas especificos e um periodo de adequacdo ocorrera,
concretizando uma parceria ou uma ruptura (MARTINEZ, 2008).

A partir dessas conclusbes, surge a necessidade de um processo de
socializacdo eficiente, com préaticas organizacionais que visem resultados positivos
tanto para o novo funcionario como para a empresa, obtendo assim, uma
identificacdo do trabalhador com a organizacdo (MARTINEZ, 2008).

Silva e Schmid (2008) dizem que a identidade na organizagcdo comeca a partir
do desenvolvimento de papéis, ou seja, a identidade no trabalho se d4 quando o
funcionério se sente ligado ao trabalho que realiza e a organizacdo a que pertence,
identificacdo que acontece em niveis cognitivo e afetivo. Em termos cognitivos,
integrando os valores e as crencas da instituicdo da qual faz parte e, em termos
afetivos, estabelecendo relagdes com o grupo em que esta inserido.

De acordo com Silva et al. (2008), a necessidade de se fazer a socializagao
organizacional surge para criar mais seguranca ao novo funcionario, pois ela
proporciona a reducao da indefinicdo de papéis.

Para Tavares (1996), o objetivo do processo de socializacédo organizacional é
controlar o comportamento individual para que o novo colaborador acrescente
conhecimento para o atendimento dos objetivos da organizacao.

Segundo Shinyashiki (2002), durante a carreira profissional do individuo, o
processo de socializacéo € continuo, sendo mais intenso em alguma mudanca, seja
na admisséo, seja ha movimentacdo, seja em uma promog¢do. Esse é um processo
que ocorre durante a vida profissional do individuo com a organizac¢ao, provocando

também a negacdo de certas atitudes, comportamentos e valores (SILVA et al.,
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2008). Para a equipe ou empresa, esse processo pode criar também uma maior
igualdade comportamental entre seus membros, desenvolvendo uma estrutura de
entendimento e reduzindo o potencial de conflito (SILVA et al., 2008).

De acordo com Shinyashiki (2002), € muito importante que as organizacdes
ndo concluam erroneamente que o processo de socializacdo organizacional iréa
desencadear mudancas somente no alvo, ou seja, ha pessoa que esta sendo
socializada, pois a socializacdo € um processo que o autor chama de mao dupla, ou
seja, tanto o responsavel pelo processo quanto o socializado podem ser
transformados.

Para Van Maanen (1996), existem sete estratégias de socializacdo em que 0s
efeitos sdo cumulativos, pois elas ndo sdo mutuamente exclusivas:

o Estratégias formais e informais de socializacdo: a estratégia formal de
socializagéo refere-se a formalizacao do papel do individuo, ou seja, o quanto
o papel do novo membro esta definido. A estratégia de socializacdo informal
ndo define com precisdo o papel do novo funcionario, ocorrendo
principalmente por meio da aprendizagem das novas tarefas, ou seja, da
experiéncia.

e Estratégias individuais e coletivas de socializacdo: considera-se uma
estratégia coletiva de socializagdo quando um grupo passa pelo mesmo
processo de socializacdo organizacional. Dessa forma, o grupo tem a
tendéncia de criar pensamentos, comportamentos e atitudes uniformes. Na
estratégia de socializacao individual, a visdo adotada pelo novo membro da
empresa depende da visdo que o agente possui da organizacao.

e Estratégias sequenciais e ndo sequenciais de socializacdo: estratégias de
socializacdo sequenciais referem-se a processos que ocorrem em etapas
identificaveis, em que cada uma depende da outra. Estratégias nao
seguenciais sao realizadas provisoriamente com etapas independentes.

e Estratégias fixas e variaveis de socializacdo: a estratégia fixa de socializacéo
refere-se a um processo com tempo determinado de socializacdo, ou seja, o
novo funcionario sabe quanto tempo ele terd para completar determinada
etapa. A estratégia variavel é exatamente o contrario, ou seja, quando o
processo ndo oferece ao novo membro um aviso sobre o seu periodo de

transicao.
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e Estratégias de socializacdo por competicio ou por concurso: a base da
socializacdo competitiva € a pratica de separar 0s novos funcionarios em
diferentes processos de socializacdo, baseados em habilidades, ambicdo ou
antecedéncia. Em contrapartida, os processos de socializagdo por concurso
dizem respeito a separacdo dos socializados de acordo com seu
desempenho.

e Estratégias de socializacdo em série e isoladas: no processo de socializagdo
em série, o novo funcionario € socializado para uma série de cargos. Nas
estratégias isoladas de socializacdo, o individuo € socializado ao longo de
suas acoes e ndo por uma regra determinada pela organizagao.

e Estratégias de socializacdo através da investidura e do despojamento: a
estratégia de socializacao através da investidura ocorre quando a empresa
quer utilizar as caracteristicas do novo funcionario, ao contrario do que
acontece na estratégia do despojamento, em que a organizacao insere as
suas caracteristicas no novo funcionario.

Sinteticamente, apresentam-se as definicbes de cada estratégia, ilustradas no

Quadro 1.

Quadro 1
Estratégias de socializacdo por Van Maanen

Formal Informal

R Enfase no papel.
Enfase no status. _ .

_ Ansiedade por n&o saber como se
Tensdo em atuar no papel determinado.

comportar.
Individual Coletiva
Enfase em valores. Enfase na consciéncia grupal.
Sequenciais N&o sequenciais

Escalada de posicbes hierarquicas, _

_ _ Salto para um cargo superior, sem uma
mediada por acbes planejadas _

) intermediacéo.
(treinamento, por exemplo).
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Continuacado: Quadro 1 - Estratégias de socializacédo por Van Maanen

Fixas Variaveis

Tempo determinado em cada estagio Imprevisibilidade de tempo para

funcional. mobilidade na organizacao.

Competicao Concurso

Avaliacdo, de acordo com critérios
estabelecidos por um grupo majoritario, o

. Classificacdo por desempenho.
para determinado cargo, podendo

haver viés subjetivo na analise.

Séries Isoladas
Programas de integracao o _

O préprio novato cria seu processo.
consequentes.
Investidura Despojamento
Afirmar as caracteristicas do novato Desqualificar suas caracteristicas
fortalece sua identidade. condiciona o despojamento do novato

Fonte: Martinez (2008).

Como modelo de socializagdo organizacional, Risk (2010) analisa o modelo
proposto por Wanous (1991), chamado de “Abordagem Interativa para Estagios de

Socializagao”, mostrado sinteticamente no Quadro 2.

Quadro 2
Estagios do processo de socializacdo

Estagios do processo de socializagdo

Estagio 1 Confronto e aceitacdo da realidade organizacional.

a) Confirmacéao/frustracao das expectativas.

b) Confltos entre desejos individuais, profissionais e clima
organizacional.

c) Descobrimento de quais aspectos pessoais sao reforcados, quais

nao sao e aqueles punidos pela organizacao.
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Continuacao: Quadro 2 - Estagios do processo de socializagao

Estagio 2 Alcancando a clareza organizacional.

v

a) Ser iniciado nas tarefas do trabalho.
b) Definir seus papéis interpessoais.
i) em relacéo aos colegas de trabalho;
i) em relacéo aos chefes.
c) Aprender a lidar com resisténcia a mudanca.
d) Ter congruéncia entre avaliacdo de performance do recruta e
avaliacao de performance da organizacao.
e) Aprender a trabalhar dentro do nivel hierarquico inserido na

estrutura organizacional e na ambiguidade.

Estagio 3

Localizando-se no contexto organizacional.

v

a) Aprender quais modos de comportamento Sao congruentes com
agueles esperados pela organizacao.

b) Resolver conflitos no trabalho, bem como os interesses de fora e
de dentro do trabalho.

c) Ter compromisso com o trabalho e a organizacéo, estimulado pelo
desafio do cargo no primeiro ano.

d) Estabelecer uma autoimagem, novas relacdes interpessoais e a

adocao de novos valores.

Estagio 4

Detectando indicadores do sucesso da socializagéo

a) Alcancar dependéncia da organizacdo e compromisso.
b) Possuir alta satisfagéo, em geral.
c) Sentir aceitacdo mutua.

d) Ter envolvimento e motivacéo interna no trabalho.

e) Enviar sinais entre recrutas e organizacdo de aceitagdo mutua.

Fonte: Wanous (1991 apud RISK, 2010).

O primeiro estagio acontece quando o individuo entra efetivamente na

organizacdo. E nessa etapa que algumas expectativas sdo confirmadas e outras

desfeitas, acontecendo o que Risk (2010) chama de choque de realidade, que é
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quando ocorre o choque de informacdes que o individuo possuia sobre a
organizacdo antes de ingressar nela, as quais foram conseguidas aleatoriamente,
com as informacdes verdadeiras. O segundo estagio diz respeito ao inicio do
trabalho em si, com o funcionario ja tendo conhecimento sobre quem é o seu
superior e quem deve procurar em casos de duvidas. Para conflitos serem evitados
nesse estagio, Shinyashiki (2002) diz que é importante e necessario que 0 novo
funcionario saiba com antecedéncia qual sera seu papel na organizacéo. No terceiro
estagio, o funcionario aprende a negociar seus conflitos de interesse e ja existe a
criacdo de uma autoimagem do individuo naquela organizacdo. Para Shinyashiki
(2002), a criagao de uma nova autoimagem, de novos valores e um novo
comprometimento acontecem com uma socializacdo organizacional bem-sucedida.
No quarto e ultimo estagio, analisa-se 0 sucesso da socializacdo, percebendo que o
individuo ja é dependente da empresa e a empresa, do funcionério.

Risk (2010) observa que o modelo destacado no Quadro 2 aponta varios
estagios da socializagdo, porém cada estagio € diretamente afetado pela cultura
organizacional de cada empresa. O autor ainda conclui que a cultura organizacional
€ 0 guia referencial para o novo funcionario durante sua socializacao e é perante a
interface entre o individuo e a cultura organizacional que se pode dizer que o
funcionario est4 adaptado ou ndo a organizacao.

Emerge, assim, a conclusdo de que para o administrador saber identificar
como a cultura organizacional € transmitida para os funcionarios € de extrema
importancia o processo de socializagdo organizacional, que pode ajudar a entender
como os novos funcionarios recebem a cultura da organizagdo (SHINYASHIKI,

2002). Assim, o préximo tépico a ser estudo sera a cultura organizacional.

2.4 CULTURA E SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL

De acordo com Santos (2005), a antropologia cultural desenvolveu ao longo
dos anos varias abordagens e definicbes sobre a cultura, sendo que todas elas, de
forma geral, buscam definir e compreender a natureza humana em relacdo as
diferengas socioculturais. “Assim, a cultura é considerada aquilo que especifica a

condicdo humana” (SANTOS, 2005, p. 25) e funciona como padrao coletivo que
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identifica os grupos, suas maneiras de perceber, pensar, sentir e agir (PIRES;
MACEDO, 2006).

Para Fleury e Sampaio (2002), a no¢ao de cultura organizacional abandona o
conceito sociocultural, estipulado por Pires e Macedo (2006), e se volta para dentro
das organizagdes. De acordo com Fleury (1996, p. 22), cultura organizacional é “um
conjunto de valores e pressupostos basicos que através de elementos simbdlicos
tem a capacidade de ordenar, atribuir significacbes e construir a identidade
organizacional”. Conforme Rodrigues et al. (2002), em uma gestdo de mudancas, a
cultura organizacional traz uma perspectiva tedrica e centrada em pessoas,
oferecendo uma viséo interna sobre a natureza “intangivel” das organizagdes: uma
abordagem contrastante com a visdo gerencial tradicional de organizacéo (estruturas
formais, regras e procedimentos e argumento racional).

De acordo com Menguzzato e Renau (1991 apud RODRIGUES et al., 2002),
a cultura organizacional é algo implicito, invisivel e informal. E um conjunto de
valores, atitudes, ideias, racionalidades e habilidades comuns a maioria dos
membros da empresa (da alta administracdo até a base operacional). A cultura de
negdécios se mistura com as condutas pessoais e, implicitamente, reforca o sistema
de regras e a configuracao de poder; cultura e estrutura sdo reforcadas mutuamente
e condicionam as decisdes e acfes (RODRIGUES et al., 2002).

Sendo assim, é importante dizer que a cultura organizacional e as estratégias
da empresa precisam estar alinhadas e os estudos sobre cultura organizacional ndo
podem ser baseados em artefatos visiveis, pois precisam ser feitos com os membros
da organizacéo para o entendimento de seu significado (FLEURY; SAMPAIO, 2002).

De forma geral, pode-se dizer que, de acordo com Schein (2004 apud
PRADO, 2009), existem trés niveis de apresentacdo em toda cultura organizacional,
sendo eles artefatos, valores compartilhados e pressuposi¢cdes basicas, conforme

mostra a Figura 1.
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Figura 1
Niveis de cultura organizacional

Artefatos e Produtos

Normas e valores

Suposigdes
basicas

Fonte: PRADO (2009), adaptado de Hampden-Turner e Trompenaars (1996).

A camada externa representa o que é observavel na cultura, isto é, tudo
aguilo que cada pessoa V&, ouve e sente quando se depara com uma organizacao.
Sao os artefatos e produtos visiveis, como arquitetura, localidade, linguagem etc.

A camada intermediaria € formada pelas normas e valores do grupo
(SANTOS, 2005). As normas Sdo 0 que a organizacdo considera como certo ou
errado, como ela se comporta. Os valores refletem os ideais da organiza¢éo, o que
ela considera como bom ou ruim (SANTOS, 2005).

O terceiro nivel da cultura organizacional é formado pelas pressuposicdes
basicas, que sdo solucdes que a organizacdo encontra para problemas na rotina
diaria. Nessa ultima camada também se encontram as crencas, as percepcoes, 0s
pensamentos e 0s sentimentos dos funcionarios (SANTOS, 2005). Conforme Prado
(2009), esse nivel esta intimamente ligado a historia da organizagéo, pois surge de
acordo com 0s pressupostos impostos por seus fundadores. Dessa forma, pode-se
entender a grande importancia como que os fundadores enxergam seus produtos e
servicos, ja que é essa visdo que ird influenciar no modo como os funcionarios

compreendem a organizagao.
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O surgimento dos niveis da cultura organizacional, apontados por Schein
(2004), ocorre, conforme define o proprio autor, pelo resultado do processo de
aprendizado por que uma organizacdo passou. Para Prado (2009), em uma analise
cuidadosa sobre a cultura organizacional, tem-se a conclusdo de que esta €&
resultante de um longo processo de testes e de provacdes pelo qual um grupo
passou, sendo que, ao final, 0 que permanece possui extrema consisténcia e forca,
tornando-se quase imutavel e sodlido. Prado (2009), citando a visdo da cultura
organizacional de Schein (2004), conclui sobre o surgimento da cultura em cada
organizagdo, explicando que inicialmente a cultura organizacional € feita por valores,
crengas e pressupostos dos funcionarios da empresa. A partir desse ponto, esses
valores passardo por um processo de provacao; assim, caso estiverem em desalinho
com as exigéncias do ambiente competitivo, ndo havera o desenvolvimento de uma
verdadeira cultura naguele momento. Entretanto, se esses valores forem testados no
ambiente e obtiverem sucesso, passardo a ser compartilhados, surgindo entao
valores coletivos que seréo socializados com novos membros da organizacao.

E sobre esse compartilhamento de cultura que trata o presente estudo, tendo
em vista ser uma das principais fases da socializacdo organizacional, bem como o
seu objetivo. O modo como esse compartiihamento € feito pode ou ndo gerar
motivacdo. Levando esse ponto em consideracdo, o proximo tépico a ser abordado

diz respeito a motivacao.

2.5 MOTIVACAO E SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL

A motivacdo é um tema bastante discutido pelos administradores nas ultimas
décadas devido a sua importancia para ajudar a organizacao a obter os resultados
esperados. O crescimento dos estudos da motivacdo para o trabalho se da pela
possibilidade de atender ao sonho dos dirigentes de criar um modo que mantenha o
homem trabalhando, conforme as expectativas da organizacdo (NAKAMURA et al.,
2005).

Tamayo e Paschoal (2003) explicam que tanto os cientistas quanto os leigos
entendem a relacdo existente entre motivacdo, comportamento e desempenho. O
comportamento é percebido como sendo provocado e guiado por metas da pessoa,

que realiza um esforco para atingir determinado objetivo. Sendo assim, erramos em
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dizer que alguém nos motiva ou desmotiva, pois ninguém é capaz de fazé-lo, ou
seja, cada pessoa se caracteriza por um perfil motivacional préprio, ou melhor, cada
pessoa € portadora de um estilo de comportamento motivacional (BERGAMINI,
1990).

Tamayo e Paschoal (2003) dizem que, de acordo com a maioria dos autores,
a motivacdo € um processo psicologico ligado ao impulso humano de realizar
determinado comportamento. Desse modo, a motivacdo no trabalho concerne a
orientacdo de o trabalhador realizar com agilidade e precisdo as suas tarefas e
prosseguir na sua execucao até conseguir o resultado esperado. A motivacédo pode
ser definida como o conjunto de fatores que determinam a conduta de um individuo
(NAKAMURA et al., 2005).

Conforme Casado (2002), a preocupacdo das organizacbes e de seus
gestores pela motivacao de seus funcionarios é relativamente recente. No modelo da
administracdo cientifica, o trabalhador deixa de ser responsabilizado pelo bom ou
mau desempenho, na medida em que a responsabilidade comeca a ser do seu
supervisor. Casado (2002) ainda diz que existe uma diferenca entre o que se
entende por motivacdo e aquilo que realmente é aplicado nas organizacdes.
Segundo esse autor, a estratégia utilizada no processo motivacional consiste em
compreender a natureza complexa da motivacdo e definir maneiras para que 0s
objetivos pessoais dos trabalhadores entrem em consonancia com 0s objetivos da
empresa.

Para Tamayo e Paschoal (2003), o problema da motivacdo no trabalho gira
em torno da interacdo de interesses da organizacdo e do trabalhador. As duas
partes envolvem-se numa parceria, na qual cada uma delas apresenta, explicita e/ou
implicitamente, as suas exigéncias e demandas. A organizacdo possui demandas
explicitas relacionadas ao desempenho do trabalhador, exigindo que as tarefas
sejam feitas dentro de um determinado periodo de tempo, com qualidade e
guantidade especificas. Todas essas atividades fazem parte do papel designado ao
trabalhador e sdo, geralmente, regidas pelo proprio contrato de trabalho. Para a
execucado das tarefas, a empresa fornece aos seus empregados as ferramentas
necessarias, mas muitas vezes pode acontecer de estas ndo corresponderem as
exigéncias das tarefas e da propria organizacao.

O empregado possui demandas e expectativas pessoais. Ele espera ser

tratado e respeitado como ser humano e encontrar na organizacdo oportunidades
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para atingir seus objetivos. Se o empregado ndo encontrar tais oportunidades, ele
ndo se sentird numa relagdo de troca, mas de exploracdo. O empregado aporta ao
trabalho as suas habilidades e conhecimentos, sua experiéncia e criatividade, sua
energia, seu entusiasmo, sua motivacdo. Tamayo e Paschoal (2003) também
concluem que, quando o ser humano entra numa organizagdo para trabalhar, o seu
interesse basico ndo é aumentar o lucro dessa organizacdo ou empresa, mas
satisfazer necessidades pessoais de ordens diversas.

Sendo assim, podemos concluir que a tarefa do administrador, no que diz
respeito a motivacao, tem sido descrita como sendo a de criar condi¢des para que
as pessoas trabalhem motivadas (NAKAMURA et al., 2005).

Bueno (2002) diz que ao longo de um século varios estudos foram realizados
na tentativa de desvendar o processo motivacional humano nas organizacdes a
partir de uma andlise das correntes que surgiram, as quais estdo apresentadas

esquematicamente no Quadro 3:

Quadro 3
Grandes Correntes Histéricas da Motivacéo

. CORRENTE/ . FATOR DE NECESSIDADE
EPOCA CARACTERISTICAS .
AUTOR MOTIVACAO DOMINANTE
Divisdo entre
planejamento e Punicdes e
1900 Taylorismo | execucdo. recompensas | Fisiol6gicas
Especializacéo. pecuniarias.
Racionalizacéao.
Homem comporta-se
Relacbes de acordo com as Relacbes o
1924 ) _ Sociais
Humanas normas do grupo interpessoais.
informal.
_ _ Perspectiva de
Hierarquia das _ . ) _
_ satisfacéo Hierarquia das
1954 Maslow necessidades ) _
da necessidade | necessidades
humanas. _
dominante.
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Continuacado: Quadro 3 - Grandes Correntes Histéricas da Motivacao

Divisao entre fatores
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Pessoas com as
mesmas
necessidades Expectacéo,
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Democracia | .
1960- _ . sistema aberto reflete | Sede de novos |Valor social do
industrial na
1970 0s novos valores que |valores. momento
Noruega _
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. . o Busca da .
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1950 _ realizacédo de L
Frankl forgca motivadora do ) Autorrealizacao
um sentido.
ser humano.
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Programaca interpessoal e da
o] eficacia no alcance de | Comunicacao
1975 |Neurolinguist| objetivos atraves de sem vicios, Estima

ica/Bandler&
Grindler

técnicas de
comunicacéo e de

programacao pessoal.

atitude positiva.




28

Continuacado: Quadro 3 - Grandes Correntes Histéricas da Motivacao

_ Técnica behaviorista
Coaching _ Reforgos )
1990 ) para gerenciamento N Estima
/Fournies positivos.
do desempenho.

Participacéo,

Qualidade e L
o comunicagao
. _ | produtividade ) )
Energizacao/ eficaz, Estima
1990 decorrem de uma . L
Byhan autonomia e Autorrealizacao

energia positiva — .
reconheciment
Zapp!
0.

Fonte: Bueno (2002).

Como o objetivo deste trabalho ndo € discutir as teorias motivacionais,
apenas serd mostrado o fundamental das duas principais teorias de motivagao,
levando em consideracdo que sao as mais presentes nos ensinamentos de
administracdo, a saber: a hierarquia das necessidades humanas de Maslow; e a
teoria dos dois fatores, de Herzberg, as quais podem colaborar para a discusséo
sobre a socializagéo organizacional.

Bueno (2002) explica sobre a teoria da hierarquia das necessidades humanas
em um tributo a Maslow. Abraham Harold Maslow desenvolveu a teoria da hierarquia
das necessidades humanas em 1943, partindo da premissa de que motivacédo é
determinada por um impulso genérico, no sentido de satisfazer necessidades
(BUENO, 2002). Considerando que as necessidades de um individuo séo
gualitativamente diferentes entre si, Bueno (2002) diz que Maslow desenvolveu cinco
categorias gerais de necessidades, consideradas exaustivas e mutuamente
exclusivas, a saber: as fisiologicas, as de seguranca, as sociais, as do ego e as de
autorrealizacdo. Além disso, Bueno (2002) diz que, para Maslow, essas cinco
necessidades estdo distribuidas em uma hierarquia, na qual a ordenacdo das
necessidades determina a prioridade que estard em vigéncia, no caso de alguma
necessidade, num determinado momento, estar insatisfeita. Esse autor afirma que
Maslow indica que o comportamento € sempre determinado pela categoria de
necessidades de mais baixa ordem que permanecer insatisfeita. A concluséo de

Maslow, de acordo com Bueno (2002), é a de que alguma coisa podera atuar como
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motivador para alguém. Podemos dizer que o motivador € um sentido, é algo que
impulsiona a pessoa a querer ir em direcao a acao.

Figura 2
A hierarquia das necessidades humanas de Maslow

Necessidades de auto-realizagao.

Necessidades estima
e de como ¢ visto pelos outros.

Necessidades sociais
(amor e relacionamento)

Necessidade de seguranca.

Necessidades fisiologicas.

Fonte: Bueno (2002).

A teoria de dois fatores de Frederick Herzberg, apresentada por Bueno
(2002), vai contra a teoria apresentada por Maslow, pois Herzberg afirma que a
satisfacdo de necessidades basicas ndo é fonte de motivacdo, mas de movimento.
Herzberg assegura que a motivacao é alcancada através de fatores higiénicos e de
fatores externos. Quanto aos fatores higiénicos, correspondem aos estimulos
externos que melhoram o desempenho e a acdo de individuos, mas que nao
conseguem motiva-los. Os fatores motivacionais internos referem-se aos
sentimentos gerados dentro de cada individuo a partir do reconhecimento e da

autorrealizacéo desenvolvida mediante seus atos.
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Quadro 4
Fatores Higiénicos e Motivadores, Segundo Herzberg

Fatores que previnem a insatisfagao Fatores que geram satisfacao
(Higiénicos) (Motivadores)
Salario Realizagéo
Condicdes de trabalho Reconhecimento

Relacdo com pares, com supervisor e com

subordinados Responsabilidade
Seguranca Progresso
Politica e Administracdo da Companhia Desenvolvimento

Fonte: Bueno (2002).

Apébs as observacfes e as teorias mostradas, pode-se concluir que o estudo
sobre motivacdo ainda é incompleto, pois nenhuma das teorias consegue abordar
toda a verdade. Cada uma fornece sua contribuicdo, mas apresenta limitacdes
(FRANCA et al., 2002).

Sendo assim, no presente trabalho, através da analise de como 0 processo
de socializacdo organizacional é aplicado, é possivel entender como a cultura

organizacional € compartilhada e como isso gera motivagdo nos novos funcionarios.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo trata da metodologia utilizada na realizacdo do estudo. Seréo
apresentados o tipo de pesquisa que foi utilizado e o caso investigado. Abordam-se
ainda o método de coleta de dados e o modo como foi feita a analise dos dados

coletados durante a pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

De acordo com Ruiz (1996), pesquisa cientifica é a realizacdo concreta de
uma investigagdo planejada, desenvolvida e redigida conforme as normas de
metodologias consagradas pela ciéncia. Para Gil (2008), do ponto de vista de seus
objetivos, existem trés tipos de pesquisa: pesquisas exploratdrias, descritivas e
explicativas. No presente trabalho, foram utilizadas as pesquisas exploratéria e
explicativa. A pesquisa exploratéria consiste basicamente em entrevistar pessoas
gue possuem experiéncia com o problema investigado, sendo de fato a ferramenta
utilizada para a pesquisa do presente trabalho. Segundo Gil (2008), tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito. A pesquisa descritiva tem como objetivo descrever as caracteristicas de
certo fenbmeno ou estabelecer relacdes entre variaveis. Além disso, a pesquisa tem
0 carater qualitativo, uma vez que a analise ndo se baseia em dados numéricos
(GIL, 2002).

Do ponto de vista de procedimentos técnicos, Gil (2008) diz que existem oito
tipos de pesquisa, quais sejam: pesquisa bibliografica, documental, experimental,
levantamento, estudo de caso, pesquisa expost-facto, pesquisa-acdo e pesquisa
participante. Conforme essas naturezas de pesquisas citadas por Gil (2008), para o
presente estudo foi utilizada a pesquisa de estudo de caso, pois, de acordo com Yin
(2001), os estudos de caso representam a melhor estratégia quando:

e colocam-se questdes do tipo “como” e “por que”;

e 0 pesquisador tem pouco controle sobre os eventos;

« 0 foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real.

Dessa forma, esta pesquisa estudou “por que” existe um processo de

socializacdo organizacional na instituicdo e “como” ele acontece, mas o
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pesquisador ndo possui controle sobre os fendmenos e refere-se a um evento

contemporaneo.

3.2 CASO

Primeiramente, definiu-se que para a pesquisa seria necessaria a escolha de
uma empresa que possuisse um processo de socializacdo bem estruturado que
pertencesse a ela propria, ou seja, ndo poderia ser terceirizado. Com isso, foi
escolhida uma instituicdo financeira pertencente ao Governo Federal, por ter sido
encontrado nela um processo bem estruturado que é exemplo para outras empresas
da éarea, além de ser utilizado em todas as unidades que a instituicAo possui no
Brasil. A coleta de dados aconteceu com os funcionarios das unidades da instituicdo
da cidade de Goiania, porém, como dito anteriormente, o processo de socializacao
organizacional € o mesmo em todo o Brasil.

Por questdo da politica interna da empresa, o0 nome da instituicdo foi
resguardado, mas essa limitagdo néo prejudicou a apresentacao os resultados da

pesquisa.

3.3 METODO DE COLETA DE DADOS

Os dados necessarios para a pesquisa foram coletados em dois momentos:
entrevistas com o0 gestor de recursos humanos, responsavel pelo processo de
socializacdo, bem como entrevistas com os funcionarios que passaram pelos
processos.

O primeiro momento ocorreu com duas entrevistas ao gestor de recursos
humanos responsavel pelo processo, sendo que a primeira foi uma entrevista
semiestruturada com perguntas abertas derivadas de “o que”, “por que”, “onde”,
“‘quando” e “como”, conforme mostrado no Apéndice A (p. 62). A segunda entrevista
se deu com o objetivo de esclarecimento de alguns pontos sobre o funcionamento
do processo, das etapas e seus estagios. Cada entrevista teve em média a duragao
de uma hora a uma hora e meia. No Quadro 5, apresentam-se informacdes a

respeito do gestor entrevistado.
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Quadro 5
Informacdes sobre o gestor entrevistado

Informacdes sobre o entrevistado

Formacao Tempo na
ldade . Cargo
Académica empresa

_ Coordenador(a) de
Gestor de Superior
recursos humanos —
recursos 32 Completo — i i 3 anos
. ' Responsavel pela area
humanos Psicologia _
de treinamentos

Fonte: Elaborado pela autora a partir da entrevista realizada.

O segundo momento ocorreu com as entrevistas de funcionarios da empresa
que participaram do processo. Foram entrevistados, no total, sete funcionarios,
sendo que cinco deles eram considerados novos, pois participaram do primeiro
estagio do processo de socializacdo organizacional ha cerca de um més antes da
entrevista, enquanto os outros dois funciondrios ja haviam participado de todo o
processo de socializagdo organizacional e estavam na instituicdo ha cerca de um
ano e meio apos o seu processo de socializacdo organizacional. As entrevistas dos
funcionarios tiveram dois momentos:

e Perguntas diretas sobre a importancia, motivagdo, pontos positivos e
negativos. Verificar Apéndice B (p. 63);

e Perguntas sobre a obtencdo dos objetivos propostos pela socializacéo
organizacional. Verificar Quadro 7 (p. 51).

O primeiro momento teve como objetivo para a pesquisa entender a visdo do
funcionario acerca do processo, enquanto o segundo teve o objetivo de coleta para
analise dos objetivos do processo propostos pelo gestor de recursos humanos. As
entrevistas duraram cerca de quarenta minutos cada. No Quadro 6, apresentam-se

informacgdes sobre os funcionarios entrevistados.
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Quadro 6
Informagdes sobre os funcionérios entrevistados

Informacgdes sobre os funcionérios entrevistados

Formacao Tempo na
ldade Sexo .
Académica empresa
Funcionério 1 24 anos Masculino | Médio completo| 2 meses e meio
S o Superior '
Funcionario 2 22 anos Feminino 2 meses e meio
Incompleto
o o Superior )
Funcionario 3 24 anos Feminino 2 MEeses e meio
Incompleto
o _ Superior )
Funcionario 4 32 anos Masculino 2 meses e meio
Completo
o . Superior '
Funcionario 5 26 anos Masculino 2 MEeses e meio
Completo
o _ Superior
Funcionério 6 28 anos Masculino 1 ano e 8 meses
Incompleto
Funcionério 7 26 anos Masculino | Médio completo| 1 ano e 3 meses

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevistas realizadas.

Todas as entrevistas aconteceram entre o Ultimo semestre de 2012 e o
primeiro semestre de 2013. As entrevistas aplicadas foram abertas, com perguntas
predeterminadas, ocorrendo discussdes sobre outras questdes de acordo com o

cursar das entrevistas.

3.4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Para o desenvolvimento do tema proposto, sera utilizada a abordagem
qualitativa de pesquisa. Segundo André (1995), essa abordagem leva em
consideracdo todos os componentes do fendbmeno estudado, suas interacbes e
influéncias reciprocas. Essa abordagem pode também trabalhar com dados, mas

nao envolve estatistica avancada.
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Primeiramente, foi feita a transcricdo de todas as entrevistas realizadas, de
modo que ficassem na ordem necessaria para entendimento de andlise. Depois,
foram separadas de acordo com o assunto abordado. A entrevista feita com o gestor
de RH foi colocada na ordem dos tépicos preestabelecidos: historico da empresa;
criagdo do processo de socializacdo; 0 que € 0 processo; 0s objetivos; reciclagem;

funcionamento.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo demonstrados os resultados através do histérico da
empresa estudada, da descricdo da Gestdo de Pessoas e do processo de
socializacdo organizacional, abordando sua criacdo, seus objetivos, seu
funcionamento e sua reciclagem. Em seguida, serd apresentada a visdo que 0s

funcionarios tém do processo de socializac¢ao.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa’ do estudo de caso é um 6rgédo publico controlado pelo Tesouro
Nacional da Republica Federativa do Brasil e integra o Sistema Financeiro Nacional.
Foi criada ha 151 anos por Dom Pedro Il com o propdsito de incentivar a poupanca,
diferenciando-se do restante das instituicbes por oferecer seguranca aos
depositantes e trabalhar com uma menor taxa de juros. Com isso, a empresa ja
estabeleceu seu foco, que era o de atender principalmente as camadas sociais mais
populares.

Atualmente, a instituicdo tem uma posi¢cao consolidada no mercado como um
banco de grande porte, sélido e moderno. Como principal agente das politicas
publicas, atuando no financiamento de obras e intermediando as verbas do Governo
Federal, esta presente em todo o pais.

Estruturalmente, para atender a todo o pais, a instituicdo possui uma matriz
na cidade de Brasilia no Distrito Federal, onde sdo criados seus principais projetos,
bem como existem agéncias bancérias de atendimento ao publico distribuidas por
todo territério nacional. Além disso, para poder dar um melhor e mais préximo
atendimento as agéncias distribuidas pelas cidades, ha ramificagcbes da matriz em
cada capital, que sdo responsaveis pelo desenvolvimento dos projetos estabelecidos
pela matriz. E na matriz e nas suas ramificacbes que ficam as areas especificas,
como as areas de Engenharia, Juridica e de Recursos Humanos.

A instituicdo possui um Plano de Cargos e Salarios (PCS), documento que
contempla a estrutura de cargos efetivos da empresa. O empregado, apés a

admissdo, passa a ocupar o cargo efetivo, de carater permanente, para o qual

! Informacdes retiradas do website da instituicdo. Como nele contém o nome da instituicdo, ndo sera
feita referéncia.
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prestou o concurso. O cargo efetivo ocupado pode ser da carreira administrativa ou
profissional.

A admissdo de empregados acontece para cargos efetivos por meio de
concurso publico, conforme determinam a Constituicdo Federal do Brasil e o
Estatuto da instituicdo. Os concursos sdo divulgados em editais publicados no Diario
Oficial e na website proprio e tém o objetivo de preencher as vagas disponiveis ou
formar cadastro de reserva, observando-se a ordem de classificacdo e o prazo de

validade.

4.2 O PROCESSO DE SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL

A instituicdo financeira estudada, de acordo com o gestor de recursos
humanos entrevistado, declara-se uma das principais pioneiras de um processo de
socializacdo formalizado no Brasil, levando em consideracdo que a socializacao
organizacional nessa empresa foi criada ha quase 15 anos. O entrevistado aponta
que o que levou a criagdo desse processo na empresa foi um estudo feito pelo
departamento de recursos humanos dos principais motivos de saida de funcionarios,
juntamente a uma andlise dos principais motivos de insatisfacdo dos gestores com
seus funcionérios. A primeira analise foi feita por meio de um estudo de um ano com
todos os funcionarios que pediram demissao da matriz (total de quarenta e oito
funcionérios). A ferramenta utilizada foi a andlise de Pareto, que indica a principal
causa de um problema. Os dados para realizacdo da analise foram disponibilizados

pelo entrevistado.

Grafico 1 — Andlise de Pareto
Motivos de pedidos de demisséo

PROBLEMA: Motivos de Turn Over Negativo

CAUSAS VALORES % % ACUMULADO
Identificagdo com a fungéo 16,0 33,33% 33,33%
Relacdo com a Equipe 10,0 20,83% 54,17%
Melhor Oferta 10,0 20,83% 75,00%

Salarios e Beneficios 8,0 16,67% 91,67%

Motivos Pessoais 4,0 8,33% 100,00%
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados coletados na entrevista.

A segunda analise foi realizada em cima de uma entrevista informal com os
gestores da matriz sobre a principal razdo de insatisfacdo com os funcionarios.
Conforme informado pelo entrevistado, ndo h& dados numéricos sobre essa
entrevista. Porém, existe o historico esclarecendo o resultado: faltava um melhor
entendimento da fungao.

Através dessas analises, percebe-se um motivo em comum: os funcionérios
nao se sentiam parte da empresa, ou seja, eles ndo entendiam o negocio, 0
verdadeiro motivo de suas atividades e os objetivos da empresa. Logo, eles se
sentiam desmotivados para continuar suas atividades, o que corrobora a concluséo
de Silva e Schmid (2008) de que a identidade organizacional ocorre quando o
funcionéario se identifica com o trabalho que realiza e com a organizacdo onde o
trabalho é realizado. Silva et al. (2008) explicam que a necessidade de uma
socializacdo organizacional surge quando € necessario proporcionar ao Novo
funcionario uma maior seguranca através da reducdo da imprecisdo de papéis, o
gque explica a criagdo do processo de socializagdo organizacional para a resolugao
dos problemas citados. O entrevistado diz: “Nao tinham um histérico, ou um lugar
pra copiar o processo. Foi simplesmente uma ideia que resolveram testar e deu

certo”.
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4.2.1 O que se entende por Socializagao Organizacional

Ao falar do processo de socializacdo organizacional aplicado na instituicao
estudada, o entrevistado explica que o que se entende por esse processo € a
integracdo dos novos funcionarios através de um treinamento aplicado nas duas
primeiras semanas de trabalho na empresa e o acompanhamento desse novo
funcionario durante seus primeiros vinte e cinco e noventa dias de trabalho através
de um processo de avaliacao.

De acordo com Shinyashiki (2002), o processo de socializacdo organizacional
é continuo durante a carreira profissional de todo trabalhador. Deve estar presente
na admissdo, na movimentacdo e/ou na promocdo. Na presente pesquisa, 0
processo de socializacdo organizacional € aplicado somente para novos
funcionarios. O entrevistado explica: “O processo de socializagao é s6 para novos
funcionarios. Nao existe necessidade para funcionarios antigos passar por tudo
aquilo novamente”. Conforme Van Maanen (1996), n&o ter um processo de
socializacdo continuo é uma estratégia nao sequencial de socializa¢do. Para o autor,
essa ndo € uma estratégia recomendada, pois, de acordo com ela, o funcionario
passa por varias mudancas no ambito profissional, porém sem nenhuma

intermediacéo.

4.2.2 O principal objetivo da Socializagdo Organizacional

Para Risk (2010), a incorporacdo de normas, usos, costumes e regras que o
novo funcionario faz da organizacdo é considerada como socializacdo. De acordo
com o entrevistado, essa incorporacao citada é o resultado esperado do processo de
socializacdo aplicado: fazer o funcionario se sentir ambientalizado, ou seja, fazer o
funcionario entender em qual empresa ele ira trabalhar e se sentir parte dela. O
gestor de recursos humanos entrevistado diz: “O que ndés queremos é que O
funcionario saiba em que empresa ele esta entrando e ja se sinta parte do time.
Queremos que ele conheca nossa historia, goste dela e que, se alguém perguntar,
ele saiba falar”.

Como objetivos secundarios, o processo de socializagdo organizacional

objetiva levar aos novos integrantes o entendimento dos objetivos da empresa e o
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que ela busca para seus funcionarios, além de pretender que os objetivos dos

funcionarios se interliguem com os objetivos da organizacao.
4.2.3 Reciclagem do processo

Quando realizado, o processo de socializacdo organizacional era tdo simples
a ponto de néo ser considerado um processo, ja que se resumia em duas fases. A
primeira fase acontecia antes de o funcionario assumir sua fung¢édo, quando seu
gestor fazia diretamente uma pequena introducdo de como seria seu dia a dia na
empresa, e a segunda fase era uma apresentacdo dos demais funcionarios. Essa
pequena rotina foi aplicada primeiramente na matriz e nas suas principais
ramificacbes. O processo nédo foi aplicado em toda empresa, principalmente, pela
dificuldade de se integrar um sé processo em todas as filiais da empresa por falta de
uma tecnologia de informac@o desenvolvida. Através dos anos, de acordo com a
necessidade, com o crescimento da empresa, e por buscar melhorias constantes, o
processo foi sendo modificado até ter uma estrutura fixa que era aplicada para todas
as filiais. Isso aconteceu apG@s cinco anos da criacdo do processo. Desde entdo, ele
vem sendo reciclado anualmente pela matriz, com modificacbes na estrutura fixa de
acordo com as necessidades do mercado. O entrevistado explica: “E somente a
matriz que faz as mudancas na socializacdo. E sempre no final do ano que eles
passam pra gente e pra todas outras unidades o modelo atualizado do processo,

caso tenha alguma alteragao”.
4.2.4 O funcionamento do processo

a) O treinamento

O treinamento de integracao funciona para todos os novos funcionarios, no
periodo de duas semanas, sendo que 0 seu inicio se da no primeiro dia efetivo de
trabalho do novo integrante da empresa. Para Fleury (1996), as estratégias de
integragdo a organizagdo sao responsaveis pela transmissdo de valores e
comportamentos para o individuo. Silva et al. (2008) completam afirmando que a
escolha dos meios de aplicagdo dessas estratégias sdo de responsabilidade dos
gestores. Para o treinamento de integracdo do processo pesquisado, sao divididas

duas turmas:
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e Turma 1: Carreiras administrativas
e Turma 2: Carreiras profissionais
A Turma 1 abrange todos os funciondrios que passaram no concurso para
agentes bancarios e a Turma 2, os funcionarios que passaram no concurso de nivel
superior para funcéo especifica, como advogado para assessoria juridica, médico do
trabalho, engenheiro, entre outros.
A instituicdo busca em média uma numeracdo de quarenta a cinquenta
funcionarios para a Turma 1 e de trinta a quarenta para a Turma 2.
O treinamento se d& durante duas semanas, em que cada semana €

classificada como uma macroetapa da integracao:

Figura 3
Macroetapas da integracéo

Integracao
na Fungao

Integracao
Institucional

12 Semana
22 Semana

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados.

a.l) Integragdo Institucional: Essa primeira etapa é dividida em microetapas

de treinamento:
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Figura 4
Integracao Institucional

~
J/

Integracao Institucional

12 Semana

-
"

~\

1.1 1.2

19, 22 e 32 dia 42 dia

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados.

Durante a etapa 1.1, que acontece nos trés primeiros dias, sdo explicados ao
funcionério os principais pontos sobre a empresa:
o Historico da empresa;
e Visao;
e Misséo;
o Cadigo de ética;
o Onde a empresa se determina no mercado de trabalho.
JA na etapa 1.2, que ocorre no penultimo dia da primeira semana, o
funcionario é treinado em questdes de maior operacionalidade sobre a politica de

recursos humanos da empresa:
e Processo de carreira,
o Beneficios salariais;
e Direitos trabalhistas.

Na ultima microetapa da primeira semana de treinamento, a 1.3, que
acontece no ultimo dia da primeira semana, sdo passadas as expectativas da
empresa com relacdo aos seus funcionarios, além de ser aberto espaco para
discussoes, duvidas e sugestdes.

o Funcionario e empresa andando lado a lado.

“‘Este dia de treinamento é o mais complicado para o instrutor, porque é

guando a gente tenta fazer o funcionario entender que se ele fizer um bom trabalho
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atingindo suas metas ele vai crescer junto com a empresa. Alguns funcionarios
entendem isto facilmente, outros nao”, diz o gestor de recursos humanos
entrevistado.

Levando em consideracdo o conceito apresentado por Fleury (1989) sobre
cultura organizacional, como o0 conjunto de valores e pressupostos basicos que
constroem a identidade organizacional, € importante citar que, no processo
observado, € nessa macroetapa de integracao institucional que a cultura da empresa
€ passada para os novos funcionarios através das etapas 1.1 e 1.3, pois nesse
momento se abordam os assuntos: histérico da empresa, visdo, missdo, codigo de
ética e objetivos da empresa (funcionario e empresa andando lado a lado).

a.2) Integracdo na Funcdo: Essa macroetapa é dividida em cinco dias de
treinamento especifico de informacdes sobre a funcdo que serd desenvolvida. Nela,
acontece a diferenciacdo entre as duas turmas: carreiras administrativas e carreiras
profissionais. De acordo com o entrevistado, essa separagao ocorre porgue as
funcbes sdo muito diferentes, como também o tipo de responsabilidade que os
funcionarios terdo. O gestor ainda explica: “Nés separamos as turmas exatamente
para agilizar e melhorar o treinamento, porque as duvidas que surgem sdo muito
especificas das fungdes e uma turma poderia acabar atrapalhando a outra”. Além
disso, o entrevistado explicou que s6 existe uma estrutura fixa de treinamento nessa
etapa para a turma de carreiras administrativas, pois para as carreiras profissionais o
treinamento se modifica de acordo com quais profissdes os colaboradores na turma
possuem, ou seja, para uma turma onde a maioria € de engenheiros, o treinamento
tende a se modificar para atendé-los. Tais modificacdes sdo planejadas pela area de
Recursos Humanos assim que as turmas convocadas sao fechadas.

Para a turma de carreiras administrativas, existe uma estrutura fixa para essa

etapa do treinamento, conforme a Figura 5.
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Figura 5
Integracdo na Fungéo para carreiras administrativas
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Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados.

Na microetapa 2.1, os colaboradores séo introduzidos no funcionamento das
agéncias bancérias, para um melhor entendimento da funcionalidade de uma
agéncia e do papel da agéncia na instituicio e na sociedade. De acordo com o
entrevistado, essa microetapa demanda dois dias de treinamento, pois Ssao
passados todos os processos que ocorrem dentro de uma agéncia bancéaria, ndo
somente aqueles com os quais o colaborador estara envolvido, como também todas
as acoes pelas quais as agéncias bancérias sdo responsaveis.

Durante a microetapa 2.2, é passado aos colaboradores qual seu papel no
funcionamento da agéncia, tratado na microetapa 2.1. De acordo com Shinyashiki
(2002), essa etapa é de extrema importancia, uma vez que o funcionario precisa
saber com antecedéncia qual serA o seu papel dentro da organizacdo. O
entrevistado conclui: “E uma das principais etapas dentro do processo, pois é
quando o funcionario aprende o basico do que ele vai fazer aqui dentro”.

Por ultimo, na etapa 2.3, € dado um treinamento basico de atendimento ao
publico, ou seja, explica-se ao funcionario qual o tipo de relacionamento que 0s
agentes bancarios precisam ter com os clientes da agéncia, quais situagfes devem
ser evitadas e quais 0sS erros recorrentes.

Shinyashiki (2002) explica que durante o processo de socializagdo o
socializador também passa por uma transformacdo, sendo assim, € errado

considerar que o socializado tem papel passivo na socializagdo. Levando a
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conclusdo do autor em consideragdo, um ponto importante a se destacar na
pesquisa realizada é a responsabilidade da instru¢do do treinamento durante essa
segunda etapa. Na primeira etapa, o0s instrutores sdo exclusivamente gestores de
recursos humanos da empresa; ja nha segunda etapa, o treinamento é dividido entre
0s principais gestores das fungdes exercidas, ou seja, para a Turma 1, convoca-se
um gerente de cada area das principais agéncias da instituicdo na cidade, enquanto
que para a Turma 2 sdo convocados 0s principais gerentes de cada area da matriz
da cidade para informar primeiramente como a funcdo especifica de cada um sera
incluida na rotina da empresa.

Ao se questionar sobre a capacidade de instrucdo que esses convocados
possuiam, o entrevistado explicou que todos sdo treinados a cada dois anos pela
area de Recursos Humanos no tema “instrucdo de treinamentos”. “E importante os
instrutores saberem dar bem o treinamento, porque a maioria deles serdo gestores
dos funcionarios que estdo entrando. E o primeiro contato que eles fazem”, diz o

gestor de recursos humanos entrevistado.

b) Avaliacdo do funcionério

Ap6s o término das duas semanas de treinamento, existe a etapa de
avaliacdo, a qual consiste em verificar primeiramente como o funcionario se
ambientalizou no seu local de trabalho e depois 0 seu desempenho na sua funcao.
Conforme Shinyashiki (2002), uma socializagdo organizacional € considerada bem-
sucedida quando o novo funcionario cria uma nova autoimagem de acordo com a
imagem da organizacdo. Na pesquisa realizada, a divisdo na forma de avaliacédo é
feita da seguinte maneira: apds os primeiros 25 dias, a contar do primeiro dia apds o
fim do treinamento, a area de recursos humanos da empresa envia um questionario
para o funcionario e um questionario para o seu gestor direto, contendo perguntas
sobre a integracao do funcionario com a empresa.

A segunda avaliacdo é feita 90 dias a contar do primeiro dia apds o fim do
treinamento. O gestor direto do funcionario realiza essa avaliacdo, fazendo-se
necessaria uma reunidao de feedback. Ao final, os comentarios e principais pontos
positivos e negativos precisam ser passados para a area de Recursos Humanos no
prazo maximo de trés dias Uteis. Iniciar todo o processo de avaliacdo é

responsabilidade da area de Recursos Humanos.
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Na Figura 6, apresentam-se todas as etapas do processo de socializagao

organizacional da instituicdo estudada.

Figura 6
Etapas do processo de socializacéo organizacional da instituicdo financeira
estudada
12 semana 2% semana 62 semana 152 semana
Integracao Integracao na 12 Avaliacao 22 Avaliagao

Institucional Funcao

1 | ] ]
I 1 1 1

25 dias 90 dias

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados.

Ao analisar o funcionamento do processo de socializagdo organizacional

estudado através das estratégias de socializacdo por Van Maanen (1996), citadas

no Quadro 1 desta pesquisa (p. 21), pode-se identificar que as estratégias utilizadas

sao:

Estratégia formal, pois existe um processo formalizado para a
socializacdo organizacional

Estratégia coletiva, ja que a socializacao é feita em grupos;

Estratégia sequencial, pois 0 processo possui etapas definidas que
transcorrem uma apods a outra. Apesar disso, é importante considerar
gue O processo acontece somente uma vez e ndo possui continuidade
caso o funcionario seja movimentado ou promovido;

Estratégia fixa, sendo que o0 processo possui tempo determinado para
acontecer,

Estratégia por competicdo, pois na primeira etapa do processo as
turmas sdo separadas com antecedéncia de acordo com o concurso do
gual o funcionario participou;

Estratégia de despojamento, uma vez que a empresa insere nos

funcionarios as suas caracteristicas.
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4.3 O PROCESSO DE SOCIALIZACAO DE ACORDO COM OS FUNCIONARIOS

Conforme tratado no topico de metodologia cientifica, foram entrevistados
sete funcionarios de carreiras administrativas que passaram pelo processo de
socializacdo organizacional, sendo que cinco deles sao funcionarios que
participaram da entrevista um més apés passarem pelo processo de socializacao
organizacional, enquanto os outros dois ap0s cerca de um ano e meio dos seus
processos de socializagdo organizacional. Apos as entrevistas, cada funcionario deu
sua avaliacdo sobre os objetivos do processo de socializacdo organizacional da

instituicao.

a) A percepcao da socializacdo organizacional pelos funcionarios

a.l) Funcionario numero 1: o primeiro funcionario entrevistado havia
assumido a sua funcdo na instituicdo ha um més e declarou resumidamente que a
importancia do treinamento nas duas primeiras semanas € representavel no seu dia
a dia. O entrevistado apontou que no seu primeiro dia de trabalho se sentia muito
seguro a respeito de qual seria sua funcao, percebendo, assim, que as atividades
praticas foram aprendidas com muita facilidade. “No meu primeiro dia de trabalho, eu
ja cheguei sabendo muita coisa!l Comecavam a falar como se fazia isso ou aquilo e
eu ja sabia sobre o0 que eles estavam falando”, diz o funcionério entrevistado. Ao ser
guestionado sobre motivacéo, ele foi claro ao falar que percebeu uma preocupacéao
da empresa para que o funcionario se sinta bem-vindo, o que para ele foi o fator
mais motivador do treinamento. O entrevistado ndo soube apontar melhorias para o
processo de socializagéo.

a.2) Funcionario nimero 2: o segundo entrevistado participou da mesma
turma que o primeiro e também comentou alguns pontos positivos e a importancia do
processo de socializagcdo organizacional, porém, diferentemente do primeiro
entrevistado, citou um ponto negativo sobre o processo.

Para o funcionario entrevistado, entender o historico da empresa, quais 0s
seus objetivos e aprender sobre como os funcionarios podem crescer dentro dela

(processo de carreira) foram os pontos mais interessantes e importantes. Ele aponta
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gue esses temas 0 motivaram a tentar construir uma carreira dentro da instituicao,
em vez de se focar em prestar outro concurso de melhor salario. E importante
apontar que esse entrevistado ainda observou que ele estava cursando um
preparatério para outro concurso publico quando foi convocado para assumir a vaga
na instituicdo estudada. De acordo com ele, apGs o processo de socializagdo no qual
entendeu o plano de carreira da empresa, decidiu desistir do curso para focar no seu
emprego na instituicdo e conseguir construir uma carreira nela. “Eu me empolguei
tanto com as oportunidades de trabalho que existem dentro da instituicdo que achei
melhor tentar crescer la dentro mesmo e fazer carreira”, explica o funcionario
entrevistado.

O ponto negativo apontado pelo entrevistado foi a extensdo do treinamento
(Integracéo), pois, de acordo com ele, havia conteudos desnecessarios, ou que se
tornavam lendas ap0s a experiéncia vivida.

a.3) Funcionario numero 3: o terceiro entrevistado, participante da mesma
turma que os dois primeiros, sucintamente observou que em comparacao aos seus
empregos antigos, na instituicdo estudada, ele se sentiu mais motivado para
comecar na sua funcdo por conta do treinamento. Notou também que os
esclarecimentos sobre como seria seu dia a dia na funcédo foram de muita ajuda no
momento de colocd-la em préatica. Apontou, ainda, assim como o0 segundo
entrevistado, que um ponto negativo é a extensdo do treinamento. O entrevistado
considerou a integracdo cansativa, conforme diz: “Achei o treinamento muito
interessante! Nunca tinha participado de um assim antes. S6 era muito grande e
cansativo”.

a.4) Funcionario numero 4: o quarto entrevistado, também da mesma turma
gue os trés primeiros, apontou a falta de treinamento in loco, ou seja, um melhor
acompanhamento das atividades na pratica. Martinez (2008) diz que durante o
processo de socializacdo organizacional, € no momento que o individuo
efetivamente lida com os diferentes profissionais que acontece uma adequacéao,
sendo viavel para a empresa trabalhar a fim de ter um acompanhamento mais
préximo dos novos funcionarios ao longo de suas primeiras experiéncias praticas.

O funcionario entrevistado, ao ser questionado acerca da importancia da
integracdo, continuou na mesma linha que os trés primeiros, concordando com a

validade do treinamento e dizendo que se sentiu mais motivado para comecar sua
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funcdo; porém, para o entrevistado, o mais importante deixou a desejar, que seria
um treinamento proximo ao seu local de trabalho e a sua verdadeira realidade. “Por
mais gue no treinamento eles falem sobre as atividades que vamos ter, o trabalho
pratico € muito diferente!”, diz o entrevistado.

a.5) Funcionario numero 5: o quinto funcionario entrevistado, também da
mesma turma que o0s quatro primeiros, reconheceu a importancia do processo e
apontou que conhecer melhor a empresa em que se esta ingressando € de extrema
validade, ja que dessa maneira torna-se menos apto a cometer “erros inocentes”,
como, por exemplo, burlar o codigo de ética. Ele observa ainda que se sentiu mais
bem preparado para fazer o seu trabalho, pois, quando efetivamente comegou sua
funcdo, a maioria dos questionamentos que 0s iniciantes possuiam ja havia sido
sanada, dessa maneira, o aprendizado pratico foi mais rapido. Como pontos a
melhorar, ele aponta somente o tempo que os funcionarios recebem desde a
convocacdo até o primeiro estagio do processo de socializacdo. O entrevistado
justificou que o tempo é muito curto e por isso néo foi possivel cumprir um aviso
prévio de qualidade no seu antigo emprego. E importante observar que o ponto
negativo apontado pelo entrevistado ndo se refere exatamente ao processo de
socializagcdo organizacional, desse modo, ndo sera considerado para analise.

a.6) Funcionario nimero 6: diferentemente dos anteriores, o sexto funcionario
entrevistado havia assumido efetivamente sua funcdo ha mais de um ano e meio na
instituicdo, sendo assim, ja conhecia o processo de socializa¢do por inteiro, desde o
treinamento até a avaliacdo. Por conta da sua experiéncia e tempo de casa, 0
entrevistado é considerado informalmente como um lider de equipe, de maneira que
todos os novos funcionarios que entram na sua area sao treinados por ele. Sendo
assim, ele foi incisivo na importancia do processo de socializacdo organizacional,
pontuando ainda que, dentro da sua experiéncia profissional, € um dos processos
mais necessarios para a instituicao, pois facilita o aprendizado na funcéo, tornando o
funcionario mais objetivo e motivado no dia a dia. A conclus&o do funcionario é a de
que a socializacdo se configura como um dos processos mais necessarios para a
empresa, indo ao encontro da concluséo feita por Silva et al. (2008), que consideram
0 processo de socializacdo a estratégia chave para fazer o novo funcionario se

integrar com a cultura organizacional da empresa.
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A facilidade na aprendizagem, de acordo com o entrevistado, diz respeito
principalmente ao fato de o funcionério vir de duas semanas intensas de treinamento
tedrico, existindo, assim, uma grande curiosidade para entender como o0s
ensinamentos sdo aplicados na pratica. A motivacdo colocada pelo entrevistado
acontece pelo fato de o funcionario estar menos inseguro diante da sua funcgéo por
ja saber o basico da empresa. Sendo assim, ele se sente menos apto a cometer
erros.

Ao falar sobre o estagio de avaliagdo por que passou, o funcionario diz: “A
avaliacdo, pra mim, é o mais importante! E quando o funcionario descobre o que ele
esta fazendo de errado e o que ele precisa mudar!”.

O entrevistado conclui dizendo ainda que o processo € de tamanha
importancia que muitas vezes ele mesmo reaprende com os novos funcionarios. No
entanto, como ja faz mais de um ano que participou do processo, acabou
esquecendo-se de alguns pontos importantes para a empresa, como, por exemplo,
quais sao o0s objetivos, o0 cédigo de ética e a sua missao e visao.

a.7) Funcionario nimero 7: o ultimo funcionario entrevistado também assumiu
a sua funcdo ha mais de um ano e meio na instituicdo e possui uma opiniao
diferente da maioria dos entrevistados. De acordo com ele, o processo de
socializacdo organizacional traz mais transtornos do que resoluc¢des. O entrevistado
acredita que os funcionarios novos, em sua maioria, que entram nas agéncias, por
terem passado por um treinamento tedrico intenso, acabam acreditando que
entendem o suficiente da fungado que sera exercida e se tornam “muito confiantes”.

O entrevistado pontua que dessa maneira 0S erros sdo cometidos
constantemente, até o novo funcionario entender que continua precisando de
treinamento. Ele acredita que, talvez, sem o processo de socializa¢éo, o funcionario
estaria mais aberto a novos aprendizados no momento de assumir sua funcado na
instituicao.

Sobre a avaliacdo, o0 entrevistado assume que é uma etapa necessaria,
exatamente para pontuar aos novos funcionarios os erros que estdo sendo
cometidos. Para o entrevistado, somente essa etapa deveria acontecer em todo o
processo de socializagéo.

Ao ser questionado acerca da importancia da motivacdo que o processo de

socializacéo traz, ele diz que talvez fosse certo encontrar outras formas de motivar
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os funcionérios, ou que o processo de socializacdo se resumisse em um treinamento
bésico sobre a empresa, mas que ndo houvesse treinamento para a funcdo que sera

exercida.

b) O alcance dos objetivos do processo de socializagao pelos funcionarios

Ao se discutir a respeito dos objetivos da realizacdo do processo de
socializacdo organizacional, conforme mostrado anteriormente, a instituicdo possui
um objetivo principal — fazer com que os funcionéarios se sintam ambientalizados — e
dois objetivos secundéarios — fazer com que os funcionérios entendam os objetivos
da instituicdo e fazer estes serem interligados com os objetivos dos funcionarios.
Conforme dito no tépico de metodologia, para a analise do alcance dos objetivos, foi
feita uma entrevista especifica com os funcionarios, questionando se esses objetivos
foram alcangados ou ndo. A seguir, no Quadro 7, sinteticamente, s&o mostradas as

respostas e as observacbes de cada funcionario em relacdo aos objetivos da

socializacdo organizacional na instituicao.

Quadro 7

Analise do alcance dos objetivos com o Processo de Socializacao

Andlise do alcance dos objetivos com o Processo de Socializacao

Funcionéarios

Entendimento dos
objetivos da

Objetivos de
funcionarios e

Funcionério 1

Ambientalizados TG instituicao
instituicao , )
interligados
Alca_nc;a,d_o. 0] Alcancado. O Alcangago.
funcionario Impresséo de que

declarou se sentir
bem-vindo na

treinamento foi bem
claro sobre esse
ponto.

funcionério e
empresas crescem

Funcionéario 2

instituicao. juntos.
Alcancgado. O Alca_n(;a,d_o. O
FUNCIONAr Alcangado. Os funcionario quer
uncionario

considerou se
sentir parte da
instituicao.

objetivos sao
passados no
treinamento.

crescer dentro da
instituicdo, ajudando-
a a alcancar os seus
objetivos.
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Continuacao: Quadro 7 - Analise do alcance dos objetivos com o Processo de

Socializacao

Alcancado. O
funcionario diz na
entrevista: "A
integracao me fez
vestir a camisa".

Funcionario 3

Alcancado. Os
objetivos séo
passados no
treinamento.

N&o alcancado. O
funcionério procura
crescimento, porém
nao considera que o0s
objetivos sejam os
mesmos.

Alcancado. O
histérico da
instituicdo faz o
funcionario querer
crescer dentro
dela.

Funcionario 4

Alcangado. A misséo e
a visao ficam claras no
treinamento, como
também os objetivos.

Alcancado. O
funcionario considera
0s objetivos publicos
da empresa como 0s
objetivos de qualquer
cidadao.

Alcancado. O
funcionério diz
que se sente parte
da instituicao
gragas ao
treinamento.

Funcionéario 5

Alcancado. Os
objetivos séo
passados no
treinamento.

N&o alcancado. O
objetivo pessoal de
cada funcionario &
bem diferente dos
objetivos da
instituicao.

Alcancado. Para o
funcionario, todos
entendem que séo
importantes para

Funcionéario 6

Alcancado. Apesar de
nao se lembrar dos
objetivos em si, lembra
gue sao passados no

Alcancado. O
funcionério acredita
que a empresa e 0
funcionéario podem
trabalhar para o

considerou se
sentir parte da
instituicao.

Funcionéario 7

a instituicao. treinamento. -
mesmo objetivo.
Alcancado. Atingir os

AIca_nqu_o. O Alcancado. Os Pbl‘?t".’C’? da .

funcionario instituicao fara com

objetivos séo
passados no
treinamento.

que o funcionario
alcance o seu:
crescer
profissionalmente.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados.

Com isso, de acordo com todos os funcionarios, percebe-se que o0 objetivo

principal é atingido, caracterizando-se assim o objetivo de fazer os funcionarios se

sentirem ambientalizados com a empresa, alcangado. O Quadro 7 também mostra

que, dos objetivos secundarios, o primeiro foi alcangado, porém o segundo néo teve

total alcance. O primeiro objetivo secundéario, de fazer os novos funcionarios

entenderem o0s objetivos da instituicdo, foi de facil resposta e alcance, pois,

conforme os funcionarios, € um dos temas abordados no treinamento. Explicaram

ainda que os objetivos séo claros e facilmente entendidos. Com relagéo ao segundo

objetivo secundario, dentre os sete funcionarios entrevistados, cinco o consideraram
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alcancado. Os dois funcionarios que chegaram a conclusdo de que 0s seus objetivos
nao se interligam com os objetivos da empresa justificaram essas conclusdes nos

seguintes aspectos:

e Funcionario 3. o funcionario admite que procura crescimento dentro da
empresa, porém considera que 0s objetivos desta sdo muito amplos,
engquanto que os de cada funcionario, inclusive os seus, sdo objetivos mais
pessoais, que, se alcancados, ndo tornam os objetivos da empresa também

alcancados.

e Funcionario 5: o funcionario esclarece que seus objetivos pessoais nao
representam em nenhum momento os objetivos da instituicdo, como também
0S objetivos da instituicdo ndo representam o0s seus.

Como pode ser percebido, o motivo de os funcionarios ndao considerarem 0s
objetivos da instituicAo os mesmos que 0s seus vem através da concluséo de que os
objetivos pessoais de cada funcionario sdo muito particulares e ndo séo interligados
com os da empresa, que sao voltados para 0 seu crescimento. Tamayo e Paschoal
(2003) concordam com as conclusdes feitas pelos funcionarios 3 e 7, ao dizerem
que o aumento do lucro da organizacdo ndo é o interesse que os funcionéarios tém,
mas sim atender os objetivos pessoais. Nesse sentido, temos a andlise de Casado
(2002), afirmando que para os administradores estabelecerem estratégias a fim de
favorecer o alcance dos objetivos da organizacdo com os objetivos dos funcionéarios
eles devem compreender a motivagao e os agentes que levam a ela. Sendo assim,
pode-se concluir que os agentes motivacionais dos funcionéarios 3 e 7 séo diferentes
dos agentes dos outros funcionarios, por isso, ndo conseguiram identificar uma

ligacdo entre seus objetivos e 0s objetivos da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo geral da pesquisa, que é evidenciar 0 processo de
socializacdo organizacional em uma instituicdo financeira, definiram-se os objetivos
especificos, quais sejam: identificar os objetivos da socializagdo organizacional,
especificar a relagcdo com a cultura organizacional e analisar a motivacédo decorrente
do processo estudado.

De forma geral, percebe-se que na instituicdo analisada o processo de
socializagdo organizacional é bem estruturado e funciona de acordo com o
esperado. Em sua fase inicial, ele tem a duragdo de duas semanas, possuindo
objetivos claros e também ferramentas para o alcance destes.

E importante pontuar que o processo foi criado através de uma andlise feita
somente na matriz da instituicdo e aplicado a todas as suas unidades por ser
considerado “um bom exemplo de pratica”. Levando esse ponto em consideracao, as
empresas devem ser cuidadosas para evitar gastos com praticas desnecessarias,
pois sem o apontamento de problemas ndo séo feitas andlises para se desenvolver
uma solucdo. Aparentemente, a instituicdo propés uma solucdo para um problema
existente somente na matriz. Além disso, em relacdo a criacdo, a instituicdo nao
possui um historico detalhado sobre como se deram o planejamento e as primeiras
experiéncias praticas do processo, sendo assim, ndo ha uma analise sobre como foi
a reacdo imediata a mudanca nas praticas de recursos humanos.

Sobre a reciclagem, percebe-se que o procedimento é totalmente dependente
do que a matriz da instituicdo declara ser necessario para mudancas e melhorias. De
acordo com o gestor de recursos humanos entrevistado, esse aspecto pode ser
positivo ou negativo. O aspecto positivo concerne ao fato de que a matriz possui
uma visdo mais ampla do que ocorre em toda a instituicdo no Brasil, além de ter a
estratégia e a capacidade de criar somente mudancas que possam ser aplicadas em
todas as unidades, levando em consideragcédo as particularidades de cada uma. O
aspecto negativo € exatamente a imobilidade de mudancas em um so6 ponto. Para
uma melhor resolucdo desse aspecto, o entrevistado apontou que seria viavel que
todos os anos o departamento de recursos humanos das principais unidades
divididas por estado tivesse a abertura de informar a matriz as mudangas que seriam

vidveis para o processo de socializacdo organizacional. Dessa maneira, seria aberto
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um debate a respeito das principais mudancas solicitadas e assim todos 0s anos a
matriz poderia desenvolver um processo de acordo com o solicitado pelas unidades.

Observando o funcionamento do processo, pode-se concluir que a estrutura é
muito bem definida e fixa, 0 que mostra que ele é sempre praticado da mesma
forma. Os papéis de cada profissional também ja estdo previamente definidos,
facilitando para que o processo ocorra de acordo com o planejado.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, que é identificar os objetivos do
processo de socializacdo organizacional, descobriu-se que a instituicdo possui trés,
sendo um principal — fazer os novos funcionarios se sentirem ambientalizados na
empresa — e 0s outros dois secundarios — fazer os novos funcionarios entenderem
0s objetivos da empresa e serem interligados com os objetivos dos funcionarios.

Através da andlise do alcance desses objetivos, realizada com os funcionérios
gue passaram pelo processo, percebe-se que 0 objetivo principal e o primeiro
objetivo secundario obtiveram sucesso no seu alcance, enquanto que o segundo
objetivo secundario foi alcancado de acordo com cinco dos sete funcionarios
entrevistados. Esse fato revela que, em geral, o processo de socializacao
organizacional obtém os resultados esperados. E importante citar que alguns
funcionéarios (funcionario nimero 4 e o funcionario nimero 7), no momento da
primeira entrevista, mostraram-se insatisfeitos com os resultados que o processo de
socializacdo trouxe para empresa. Porém, pode ser observado que durante a
entrevista especifica sobre o alcance dos objetivos do processo de socializacao
ambos admitiram que os trés objetivos foram atingidos, mesmo considerando que o
processo de socializacdo ainda possui muitos pontos a serem melhorados.

No que diz respeito ao segundo objetivo especifico, identificar a relacao entre
socializagdo organizacional e cultura organizacional, descobriu-se que a cultura é
compartilhada com o0s novos funcionarios na primeira fase do processo de
socializagdo organizacional, ou seja, durante a primeira semana de treinamento de
integracdo. De acordo com o gestor de recursos humanos entrevistado, € uma
estratégia da organizacdo ter como primeiro momento o compartiihamento da
cultura, conforme descreve: “Nao adianta a gente ensinar pro funcionario que ele vai
fazer no dia a dia, antes de ensinar sobre o local de trabalho! Se isso acontecesse,

abriria espacgo pra muitas duvidas desnecessarias”.
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O terceiro objetivo especifico foi analisar a motivagdo decorrente do processo
de socializacdo organizacional. Nesse sentido, constatou-se que todos o0s
funcionarios entrevistados citaram que se sentiram motivados pelo processo. E
importante dizer que no processo de socializacdo estudado a motivacdo que 0s
funcionéarios disseram sentir € de querer construir uma carreira dentro da empresa.
Sendo assim, apesar de o0 processo buscar que os novos funcionarios tenham
objetivos interligados com os objetivos da organizacdo, a motivacdo decorrente do
processo ainda nado diz respeito a motivar o funcionario a ajudar a organizacédo a
conseguir atingir seus objetivos.

A limitacao principal encontrada neste trabalho diz respeito ao fato de que néao
foram realizadas entrevistas com uma maior quantidade de funcionarios da
organizacdo para um maior aprofundamento dos resultados. Outra limitacdo
encontrada é a de que a pesquisa nao foi feita na matriz, onde existe a
responsabilidade pelo processo de socializagdo, uma vez que se a pesquisa se
estendesse para a matriz teriamos uma andlise mais profunda sobre a criacao e os
resultados obtidos com o processo de socializacdo organizacional.

Para futuros trabalhos, sugere-se que sejam feitas pesquisas que
contemplem as lacunas mencionadas, como também outras que possibilitem um
estudo comparativo entre o processo de socializagdo organizacional encontrado
nesta pesquisa e outros processos aplicados em instituicbes de grande porte
nacional. Outra possibilidade seria um estudo sobre como empresas de pequeno e
médio portes lidam com o processo de socializacdo. Também poderia ser feita uma
andlise a longo prazo dos resultados de um processo de socializacdo
organizacional, observando se os resultados perduram durante um consideravel

periodo de tempo.
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APENDICES
APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GESTOR DE RECURSOS

HUMANOS
Roteiro
Idade: Formacdo Académica:
Cargo: Tempo de Empresa:
O que?

Existe um processo de Socializagcdo Organizacional na empresa?
O que se entende como um processo de Socializagdo Organizacional?
Por que?
Por que o processo de socializagéo foi criado? Quais sao seus principais objetivos?
De onde surgiu a necessidade de se criar um processo de socializacao?
Onde?

A socializacao acontece para todos os cargos e setores? H& alguma diferenciacdo?
Se sim, qual?

Quando?

Quando o processo foi criado?

Por quanto tempo o0 processo acontece?

O Processo aplicado é o mesmo desde seu inicio? Quando foi feita a dltima
mudanca?

De quanto em quanto tempo é feita uma reciclagem do processo?

Quem?

Para quem o processo de socializacao € aplicado? Somente para novos
funcionarios ou também para funcionarios que foram movimentados?

Quem é o principal responsavel pela criacdo do processo? E pela sua aplicacdo?

Quem é o principal responsavel pelas reciclagens do processo?

Como?

Como o processo € aplicado?

Como a Cultura Organizacional da empresa é transmitida para os funcionarios
durante o processo?

Como acontece a ligagao entre o processo de socializagao organizacional e a
motivagao dos funcionarios?

Existe uma avaliacdo dos resultados poés-processo? Essa avaliacdo é direta ou
indireta?

Os objetivos do processo sao atingidos?

Quiais os pontos fracos e fortes do processo de socializacdo aplicado?
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Roteiro

ldade:
Formacado Académica:

Tempo de Empresa:

Para vocé, qual a importancia do Processo de Socializagcao?

Vocé se sentiu mais motivado? Qual fator te motivou mais?

Se pudesse distinguir o ponto mais forte do processo, qual seria?

Se pudesse distinguir o ponto mais fraco do processo, qual seria?

O que vocé mudaria no processo?




