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Resumo

O processo de socializacdo organizacional é considerado o meio pelo qual os individuos, recém-
admitidos, sdo estimulados a adquirir os conhecimentos, informacbes e comportamentos, e
assimilar os valores, as normas, as crencas e as praticas da cultura organizacional, valorizados
no novo contexto de trabalho. Quando realizado de modo ineficiente, os impactos negativos sao
observados na satisfacdo, desempenho e retencdo das pessoas. Nessa linha, objetivou-se
examinar as praticas de integracdo de novos empregados em uma industria de bebidas, com a
finalidade de discutir de que modo tais praticas favorecem a socializacdo das pessoas recém-
admitidas. Como estratégia de pesquisa, adotou-se as premissas do estudo qualitativo béasico,
pelo o que os dados foram coletados junto a dois gestores e 50 empregados da organizacdo
pesquisada, e analisados por meio de analise do conteldo e estatistica descritiva simples. Os
resultados mostram que as préaticas de integracdo adotadas pela organizacdo, na forma de um
programa de integracdo e de treinamento no local de trabalho, buscam fazer com que os recém-
admitidos internalizem as crencas e 0s valores organizacionais, bem como aprendam o0s
comportamentos desejaveis para facilitar as relacdes interpessoais em seus grupos e o alcance
dos resultados corporativos.

Palavras-chave: Socializagdo Organizacional; Integracdo Funcional; Treinamento no Local de
Trabalho.

Abstract

Organizational socialization is the process where a freshly integrated individual can acquire the
knowledge, information, behavior, values, rules, beliefs and practices of organizational culture
of the new work context. The negative impacts are visible on satisfaction, performance and
retention when done inefficiently. Starting from this, it was aimed to examine integration
practices of new employees on a drinks’ industry, discussing the way those practices helps
socialization of newly recruited employees. As a research strategy, basic qualitative study
assumptions were adopted. Data was collected from 2 managers and 50 employees from
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surveyed company, and then analyzed by content analysis and simple descriptive statistics. Its
results shows the company’s integration practices, as a workplace integration and training
program, seeks to make the newly recruited people to internalize the organizational beliefs and
values, such as learn wanted behaviors to easy interpersonal relationships in their reachable
corporative groups.

Keywords: Organizational Socialization; Functional Integration; On-The-Job Training.
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1. Introducgéo

Quando o individuo ingressa em uma nova organizacao, diversos fatores, na forma de
situacOes experienciadas, podem provocar uma ndo identificacdo inicial com a funcdo e com o
ambiente organizacional (Van Maanen, 1996; Silva e Fossa, 2013), como o0 contraste entre as
expectativas pessoais e 0 ambiente de trabalho, o aprendizado e as interacbes com os demais
membros da organizacdo e a falta de esclarecimentos quanto ao papel a ser desempenhado.
Como decorréncia, podem surgir sentimentos ambiguos quanto a estar ou permanecer na
organizacdo, bem como um estado de inseguranca e de ansiedade em relacdo ao desempenho
das funcdes e ao cumprimento de objetivos.

Nesse contexto, torna-se relevante planejar e gerenciar o processo de socializagdo
organizacional, ou seja, 0 processo continuo de aprendizagem que se efetiva mediante as
modificacdes de papel ou funcdo atravessadas pelo individuo, na organizacdo (Van Maanen,
1996). Por meio de programas, treinamentos e rituais de integracdo funcional, espera-se que o
novo empregado desenvolva conhecimentos, habilidades e atitudes, e assimile os valores, as
normas, as crencas e as praticas da cultura organizacional, valorizados no ambiente do qual fara
parte. De outro modo, se a organizacdo se abstém de prover o acolhimento inicial e de garantir
o fornecimento de informacdes sobre o novo contexto de trabalho, podem ocorrer déficits no
desempenho do novo membro da organizacdo e, por extensdo, na produtividade e eficacia
organizacional (Silva e Fossa, 2013).

Partindo dessas consideracdes, neste trabalho, objetivou-se examinar as praticas de
integracdo de novos empregados em uma industria de bebidas localizada no interior de Minas
Gerais, com a finalidade de discutir de que modo tais préaticas favorecem a socializacdo das
pessoas recém-admitidas. A socializagdo dos novos empregados é um tema relevante aos
estudos organizacionais, pois, mediante a promocdao da integracédo do individuo com o ambiente
da organizacdo, é possivel que este apresente mais envolvimento e engajamento, 0 que
contribuir para os resultados na carreira e corporativos (Van Maanen, 1996). Ademais, a
tematica socializacdo organizacional se mostra atual e tem sido explorada em estudos, dada a
busca dos pesquisadores — envolvidos com 0s aspectos que norteiam o trabalho humano — pela
compreensdo dos fatores que influenciam o desempenho das pessoas em seus cargos (Carvalho,
Borges, & Vikan, 2012).

Além desta introducéo, seguem-se quatro partes: o referencial tedrico, em que se discutem
0S aspectos gerais dos processos de integracdo e socializagdo nas organizagOes, bem como as
estratégias de socializagdo; o percurso metodolégico; a apresentacdo, analise e discussao dos

dados e, por ultimo, as considerages finais.
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2. A socializagdo organizacional

Desde o0 seu nascimento, o ser humano efetua uma socializacdo continua que se inicia na
convivéncia familiar (socializacdo primaria) e passa pela sua inser¢do em novos grupos sociais
(socializagdo secundaria), nos quais € possivel ou ndo constituir vinculos emocionais, como as
relagOes estabelecidas no ambiente escolar e de trabalho. Logo, a socializagdo pode ser tomada
como 0 processo de carater constante que possibilita ao sujeito conhecer e identificar habitos,
normas e valores, elementos que colaboram para o desenvolvimento da personalidade do
individuo e para integra-lo aos grupos (Berger e Luckmann, 1985; Santos, Calderon, Silva, &
Pereira, 2008).

E por meio de tal processo que o individuo adquire as normas que o fazem distinguir as
questdes éticas e morais inerentes aos padrdes da sociedade em que esta inserido. Mediante
interacdes permanentes com o0 meio, o sujeito internaliza crencas e valores, alicercando padrdes
de comportamento especificos para interacdo em cada grupo. Ao longo do tempo, seus valores
se consolidam e influenciam suas escolhas, inclusive, as relativas a profissdo e ao trabalho.

No contexto organizacional, a socializagdo representa o processo pelo qual o empregado
aprende os valores, as crencas, as caracteristicas e o entendimento sobre uma determinada
cultura organizacional, o que permite ao individuo compreender os cddigos da organizacéo e,
assim, formular modos de interpretar e de compreender o ambiente de trabalho e seus
elementos, que influenciardo suas acgdes, perspectivas e modos de comunicar-se e de interagir
com o0s outros (Carvalho-Freitas, 2002). Em outras palavras, a socializacdo organizacional
tratar-se-ia da aprendizagem da cultura organizacional pelos novos integrantes da empresa, que,
no ambito desta pesquisa, € definida como um padrdo de premissas basicas compartilhadas pelo
grupo, as quais foram aprendidas quando aplicadas na resolugcdo dos seus problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna (Schein, 2009). Assim, ao se mostrarem validas na
solucdo das dificuldades, tais premissas sdo ensinadas aos novos membros como formas
corretas de se perceber e solucionar problemas.

Conquanto a socializacdo organizacional seja continua, presente, sua relevancia €
enfatizada em situacdes de mudanca, especialmente, as de cargo e de organizacdo (Camara,
2012) e, assim, mostra-se Util, uma vez que reduz a imprecisdo de papeis para 0 novo integrante
(Gontijo, 2005), bem como o torna mais seguro. Para 0s grupos, por sua vez, este processo
uniformiza os comportamentos dos sujeitos, fomentando uma base para a resolucéo de possiveis
conflitos, estabelecendo-se em uma estratégia importante para constituir o sujeito

organizacional, como se discute na proxima sec&o.
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2.1 Estratégias e métodos de socializagdo organizacional

As organizacfes empregam diversas estratégias de socializacdo, ndo excludentes entre si
(Van Maanen, 1996; Borges e Albuquerque, 2004) e que séo classificadas do seguinte modo:
formais ou informais, individuais ou coletivas, sequenciais ou ndo sequenciais, fixas ou
variaveis, por competi¢do ou por concurso, em série ou isoladas, por meio de investidura ou
por despojamento. Na sequéncia, tais estratégias sdo discutidas.

A estratégia formal de socializa¢do objetiva preparar 0 novo integrante para exercer um
cargo especifico na organizacdo. O grau de especificacdo do papel do novato esta atrelado ao
nivel de formalizacdo da estratégia, podendo ocasionar tensdes aos recém-admitidos e
repercutir sobre assuas agdes e valores adquiridos. Pela estratégia informal, por sua vez, o
aprendizado decorre das redes sociais estabelecidas na organizacao, das atividades executadas
e sua funcdo. Assim, quando formal, a estratégia constitui a primeira etapa de socializacdo, a
exemplo dos programas de integragdo. Por outro lado, a informalidade ocorre quando o novo
empregado é alocado no cargo/funcao e aprende informalmente com o seu grupo de trabalho as
atividades que ird executar (Santos et al., 2008; Silva e Fossa, 2013).

Quanto a estratégia de socializacdo coletiva, tem-se por pressuposto agrupar 0S novos
empregadoes a fim de que eles passem por experiéncias semelhantes, visando alcancar um
mesmo resultado em todos os individuos que passaram pelo processo. Ja a estratégia individual
faz oposicdo as estratégias coletivas ndo tendo um resultado homogéneo (Santos et al., 2008;
Silva e Fossa, 2013).

Em relacdo a estratégia de socializacdo sequencial, esta caracteriza-se pela existéncia de
processos com fases seriadas e identificaveis, obrigatoriamente transpostas pela pessoa para 0
exercicio da funcdo. De outro modo, na estratégia de socializa¢do nao sequencial as fases sao
provisorias e cumpridas pelo recém-contratado ndo, necessariamente, se obedecendo a uma
ordem ou tendo relacdo com as etapas anteriores. Por suas caracteristicas, a socializacdo nédo
sequencial pode provocar duvidas e dificuldade de aprendizado, ao passo que, pela socializacédo
sequencial, o sujeito pode alcangar maior facilidade de entendimento e compreensao daquilo
que ¢ explicitado aos ingressantes quanto ao ambiente da organizacdo, abrangendo os aspectos
humanos, sociais e tecnoldgicos (Santos et al., 2008; Silva e Fossa, 2013).

Quanto a classificacdo das estratégias de socializacdo em fixas ou variaveis, a referéncia
é a condicédo da estratégia possuir — ou ndo — inicio e fim estabelecidos. Assim, na estratégia
fixa ao individuo sdo proporcionados 0s conhecimentos necessarios para completar esse

estagio. Ao contrario, nas estratégias de socializacdo variaveis a finalizacdo ndo é determinada,
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estando associada ao desenvolvimento do novo empregado, entdo, ndo € possivel prever a data
de encerramento dessa fase (Santos et al., 2008; Silva e Foss4, 2013).

No que diz respeito a ser estabelecida por competicdo ou por concurso, destaca-se que a
estratégia de socializacdo por competicdo € configurada pela alocacdo dos recem-admitidos em
grupos distintos ou diferentes programas de socializacdo, segundo as habilidades e pretensoes
individuais. Por outro lado, quando por concurso, a estratégia de socializacdo estabelece que os
empregados ajudem uns aos outros, estimulando a cooperacéo e participacdo dos sujeitos da
organizacdo (Santos et al., 2008; Silva e Fossa, 2013).

Quando em seérie, a estratégia de socializagdo é organizada pelos empregados veteranos.
Neste caso, 0 novo membro aprende vérias funcbGes semelhantes, assegurando que a
organizacdo nao sofrerd mudancas ao longo do tempo. Todavia, nas estratégias de socializagdo
isolada existe uma dependéncia do recém-contratado, considerando a necessidade de iniciativa
do mesmo, e ndo fixados por algum padrdo determinado (Santos et al., 2008; Silva e Foss3,
2013).

As estratégias de socializacdo por investidura e despojamento visam, respectivamente,
ratificar ou adaptara identidade no novo empregado na organizacdo. Quando por investidura, a
estratégia busca corroborar o perfil do novo individuo e os valores que ele possui, entdo, o
desejo é que o empregado seja ele mesmo na organizacdo. Em contrapartida, a estratégia de
despojamento testa de modo rigoroso o novo membro, fazendo com que ele se adapte a
organizacdo, abandonando valores e habitos anteriores. Os resultados identificados nos
empregadoes podem ser similares, caso a organizacao opte pela estratégia de despojamento ao
invés da estratégia por investidura (Santos et al., 2008; Silva e Fossa, 2013).

De acordo com Chiavenato (2010), as organizacBes possuem métodos ou meios
especificos para promover a socializacdo dos novos ingressantes, como Vvisto no Quadro 1.
Observa-se que os métodos citados decorrem (ou estdo atrelados) da trajetdria que o individuo
realiza desde quando atende aos chamados do recrutamento, passando pelo ingresso na empresa
e até no efetivo exercicio da sua funcdo. Na verdade, eles estdo presentes no processo seletivo,
mediante as informacgdes (sobre a empresa, cargo e remuneracdo, entre outras) que Sao
repassadas aos candidatos. Também, estdo presentes na execucdo do cargo, quando as
atividades e tarefas sdo dispostas e organizadas de modo gradual a fim de que proporcionar
desafios ao executante, estimulando-o a vencer as dificuldades e a aplicar a sua criatividade e

competéncias.
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Quadro 1: Métodos de socializa¢do organizacional

Método Caracteristicas
Processo Realizado a partir das informacdes basicas obtidas durante a sele¢do, permitindo que o
seletivo individuo anteveja o funcionamento organizacdo e o comportamento das pessoas que
integram.
Contetdo No cargo, o ingressante deve receber tarefas solicitadoras que o instigue ao sucesso no
cargo inicio de sua carreira na organizacdo. Depois, deve receber tarefas gradativamente mais

desafiadoras. O intuito € que os ingressantes internalizem altos padrdes de desempenho
e expectativas positivas a respeito de recompensas resultantes do desempenho
excelente.
Supervisor | O supervisor representa a ligagdo com a organizagdo e a imagem da empresa, ao
como tutor | acompanhar e orientar os individuos durante o periodo inicial na organizacdo. Se o
supervisor realiza um bom trabalho neste sentido, a organizacdo tende a ser vista de
forma positiva.
Grupo de A integracdo do novo empregado deve ser atribuida a um grupo de trabalho que
trabalho provoque impactos positivos e duradouros. A aceitagcdo grupal é fonte crucial de
satisfacdo das necessidades sociais. Além disso, os grupos de trabalho tém uma forte
influéncia sobre as crencgas a atitudes dos individuos a respeito da organizacdo e de
como eles devem se comportar.
Programa E um treinamento inicial, formal e intensivo, que visa familiarizar os recém-contratados
de com a linguagem usual da organizacdo, com a cultura organizacional, a estrutura da
integracdo | empresa, dentre outros.
Fonte: adaptado de Chiavenato (2010).

Os métodos de socializagdo também existem quando a lideranca e o grupo de trabalho
sdo instruidos, preparados, para acompanhar 0s ingressantes, ensinando as tarefas,
solucionando duavidas, habituando o novo empregado em relacdo as normas e aos valores da
organizacdo. Por Gltimo, estdo os programas de integracdo que, diferente dos demais métodos,
sdo formalmente constituidos, possuindo temas e objetivos delimitados, com periodo (inicio e
fim) predeterminado. Comumente, nos processos de socializagdo organizacional, estes
programas objetivam a ambientacdo dos ingressantes, mediante a explicacdo dos aspectos
culturais da empresa (valores, normas, etc.); das rotinas e fluxos de trabalho, abrangendo
questdes inerentes a seguranca e a higiene do trabalho; caracteristicas dos produtos e servicos
oferecidos; elementos da remuneracéo e do pacote de beneficios; a apresentacdo da lideranca e
dos demais membros de equipe de trabalho.

2.2 Programas de integragdo nas organizagcoes

De acordo com Dessler (2003), o programa de integracéo é um componente do processo
de socializacdo dos novos empregados, que visa transmitir as informacdes basicas e necessarias
para o desempenho satisfatorio no trabalho. Chiavenato (2010) destaca que estes programas sao
treinamentos formais, aplicados inicialmente, e de modo intensivo aos ingressantes na

organizagao, a fim de familiariza-los com a empresa, sua cultura e demais aspectos como a

7
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estrutura hierérquica, missao, visdo, as regras e 0s objetivos a serem alcancados. Portanto,
buscam que o novo participante incorpore os valores, as normas e os padrdes de comportamento
desejaveis pela organizacao para um bom desempenho corporativo.

Segundo Dessler (2003) e Chiavenato (2010), em algumas organizagdes 0s programas de
integracdo sdo desenvolvidos, integralmente, pela area de treinamento e, em outras, a execucdo
é atribuida aos gerentes de linha nos diversos assuntos abordados. Em geral, tais programas
duram de um a cinco dias, conforme a intensidade da socializacdo que a organizacdo quer
incutir. Contudo, depois os ingressantes sao acompanhados (em médio prazo) pelo gerente ou
supervisor que funcionam como seus tutores e que se responsabilizam pela avaliacdo de seu
desempenho.

Dessler (2003) aponta que, qualquer que seja a duracdo da integracdo, € comum que 0S
empregados visitem as instalacdes da empresa e recebam manuais (ou informativos impressos)
abrangendo assuntos como horarios de trabalho, informac@es sobre a avaliacdo de desempenho,
politicas de pessoal, regulamentos, normas de seguranca, dentre outros. Quando o recém-
contratado ocupa cargos de nivel tatico ou estratégico (geréncia ou direcdo), o programa de
integracdo pode durar meses, com uma agenda que programa sua permanéncia nas diversas
areas ou departamentos da organizacdo com um tutor permanente (Seu gerente ou diretor) e um
tutor especifico para cada area ou departamento envolvido na agenda (Chiavenato, 2010).

Conforme Boog (2006), a implantacdo do programa de integracdo do empregado requer
um planejamento de todas as etapas, incluindo o contetdo e o material a ser apresentado aos
participantes. Ainda, deve atentar para as recomendacdes inerentes a qualquer treinamento
basico, a saber: delimitacdo dos objetivos gerais, comportamentais, técnicas, recursos e
avaliacdo. N&o obstante, quando da escolha dos objetivos, é importante seguir os critérios de
valores, crencas e praticas da empresa, considerando o risco de comunicar uma Visdo
equivocada da organizacdo. Portanto, é necessario esclarecer quais as atitudes sao desejaveis
quanto ao novo empregado em relacdo a empresa; e que as informacgdes devem ser fornecidas
para que tais atitudes se manifestem (Boog, 2006).

Para Dessler (2003), um programa de integracdo bem sucedido deve alcancar quatro
objetivos principais: (i) 0 novo empregado deve se sentir acolhido; (ii) e compreender a empresa
de modo abrangente (incluindo passado, presente, a sua cultura e viséo do futuro); (iii) além de
aspectos como politicas e procedimentos, o0 ingressante deve saber 0 que se espera dele em
termos de trabalho (seu papel) e de comportamento; (iv) e deve ser dado inicio ao processo de

socializar e transmitir a cultura da empresa ao recém-contratado.
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3. Metodologia

A pesquisa, de natureza qualitativa, baseia-se no paradigma interpretativista e numa
ontologia que tem por pressuposto que as realidades sdo mdaltiplas e socialmente construidas
(Guba e Lincoln, 1994; Gephart, 1999). Nessa perspectiva, pela estratégia de pesquisa adotada,
trata-se de estudo qualitativo basico (Merriam, 2002), uma vez que se buscou apreender e
interpretar os significados atribuidos pelos sujeitos a uma situagdo experienciada no processo
de construcdo da realidade social.

Os sujeitos da pesquisa foram dois gestores da area de recursos humanos e 50 empregados
da area de producéo, admitidos em até seis meses antes da data de resposta ao questionério (tal
critério de selecdo foi aplicado com a finalidade de garantir proximidade temporal com a
situacdo interpretada pelos sujeitos). Para coleta de dados junto aos gestores, quais sejam a
Gerente de Talentos Humanos e o Analista de Treinamento, realizaram-se entrevistas
individuais orientadas por roteiro semiestruturado. Em relacdo aos empregados da area de
producdo, os dados foram coletados por meio de questionério de autorresposta, com oito
questdes fechadas — cinco de escala Likert com quatro pontos e trés dicotdmicas (sim ou nédo)
— € uma questéo aberta.

As perguntas constantes dos dois instrumentos (roteiro de entrevista e questionario),
aplicados nos meses de julho e agosto de 2017, tiveram por finalidade apreender as visdes dos
respondentes em relag@o aos seguintes aspectos: a) processo de integracéo; b) conhecimentos e
informacBes repassados; c) tempo para o desenvolvimento das atividades; d) metodologia,
temas, ambientacao fisica e recursos didaticos utilizados; e) elementos positivos e negativos do
processo; f) efetividade da integracdo do individuo apos a participagdo no processo.

No processo de analise dos dados, adotaram-se as premissas da analise de contetdo, pelas
quais as entrevistas foram transcritas e examinadas por meio de uma leitura minuciosa, visando
identificar similaridades e divergéncias nos relatos quanto a constituicdo do processo de
integracdo, 0s seus aspectos positivos e negativos. Quanto aos dados levantados pelos
questionarios, estes foram analisados por meio das frequéncias de respostas (estatistica

descritiva simples).

4. Apresentacdo e analise dos dados
Nesta sec¢do, é feita a caracterizacdo do processo de socializacdo na empresa, em que se
enfatizam as duas préticas que o constituem, quais sejam o Programa de Integracdo Funcional

(PIF) e o Treinamento no Local de Trabalho (TLT). Em seguida, é feita a analise da avaliacéo
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do processo de integracéo, realizado na organizagéo, tanto pela perspectiva dos gestores, quanto
pela dos empregados entrevistados. Ao final, é feita a discussdo dos resultados.

4.1 Caracteristicas gerais do processo de integracao na organizagdo

Na organizagdo pesquisada, a integragdo dos novos ingressantes é constituida,
sequencialmente, pelo PIF e pelo TLT, ambos processos formais, com atividades programadas,
conteddos previamente definidos e com um periodo de tempo determinado para 0 seu
desenvolvimento.

O PIF constitui-se em um evento, realizado no decorrer de dois dias consecutivos, com
carga horéria de 16 horas. No primeiro dia, no inicio da manhd, o evento tem inicio com a
recepcdo dos novos empregados, por meio de uma apresentacdo de boas-vindas feita pelo
representante da organizacdo. Na sequéncia, € realizada a apresentacao da organizacdo por meio
de uma exposicao oral, auxiliada pela exibicdo de slides e videos institucionais. A finalidade é
que o ingressante conheca, especialmente: o histérico da organizagdo; sua missdo, visao e
valores; estrutura organizacional e organograma; o posicionamento mercadologico atual da
organizacao; politicas e normas gerais de recursos humanos.

Em seguida, com intervalos de tempo que variam de 30 a 50 minutos, sdo abordados
assuntos especificos, como codigo de ética, produtos fabricados, seguranca do trabalho e
patrimonial, boas préaticas de fabricacdo e beneficios ofertados, com o objetivo de facilitar o
comportamento do ingressante no novo ambiente de trabalho, possibilitando que ele
compreenda 0 que a empresa deseja quanto ao trabalho a ser executado e em relacdo ao seu
comportamento, de acordo com as normas previstas.

No segundo dia, 0s ingressantes sdo conduzidos em uma visita as instala¢es fisicas da
empresa, incluindo o ambiente externo da fabrica e o clube recreativo, para que o contratado
inicie a sua ambientacdo, conhecendo o seu local de trabalho, os departamentos e os gestores
responsaveis pelos 0s mesmos, com 0s quais podera tratar em caso de necessidades especificas.
Depois, fazem a assinatura de documentos relativos a contratacdo (contrato de trabalho) e
recebem o cracha. Por fim, assistem a mais uma exposicdo sobre seguranca do trabalho e
recebem 0s seus equipamentos de protecdo individual.

Embora exista uma forma padréo quanto ao tempo e assuntos tratados, o PIF é adaptado
em consonancia com o perfil dos empregados ingressantes e/ou com a agenda dos instrutores
que participam da agdo. Assim, os horérios podem ser alterados e novos assuntos podem ser

introduzidos, como planejamento estratégico, controladoria tecnologia da informacéo:
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O tema seguranca do trabalho, oscila a carga horaria dependendo dos casos, como
quando o empregado é da area de producéo, pois la tem a parte de maquinas, tem
empilhadeira [...] se for empregado mais administrativo, ai a carga horaria é menor e
a seguranca do trabalho tem mais foco. (Analista de Treinamento, 2017)

Além do PIF, o TLT é, também, considerado parte do processo de integracao funcional,
uma vez que propicia a continuidade ao processo de socializacdo do empregado, a medida que
este, ao longo do tempo, apropria-se dos tarefas e responsabilidades inerentes ao cargo ocupado
e ao setor em que se encontra lotado. Com alcance, apenas, a alguns cargos operacionais com
alto indice de rotatividade — ajudante de producéo, ajudante de movimentagédo e armazenagem
e ajudante de motorista — a insergdo do TLT no processo de integracdo criou condigdes mais
favoraveis ao empregado praticar o que foi aprendido durante as atividades vivenciadas no PIF:

[...] o novo empregado faz integracéo de 16 horas e, no terceiro dia, vai para o local
de trabalho. Ele vai ser treinado pelo lider ou por um empregado mais experiente, mas
de maneira estruturada: ele vai ser recepcionado, receber as orientacGes sobre o dia a
dia dele, horério de trabalho, informacdes da nossa cultura e seguranca de alimentos
(higiene e como lidar com o nosso produto). Depois, vai receber passo a passo o0 que
é o trabalho dele [...]. O TLT ndo é de um Unico dia: hoje ele aprende algo que vai
trabalhar; no dia seguinte o lider atribui outras coisas e isso vai ser registrado [...] é
gradativo, dura de sete a dez dias (Analista de Treinamento, 2017).

Por fim, a avaliacdo dos resultados de aprendizagem do processo de integragdo é feita de
duas maneiras. A primeira trata-se de uma avaliacdo de reacdo, aplicada ao final do segundo
dia do PIF, que averigua a compreensdo dos recém-admitidos sobre os contetdos ministrados,
a metodologia e materiais utilizados, e desempenho dos instrutores. A segunda forma de
avaliacdo checa as competéncias do empregado e 0 seu ajustamento ao contexto de trabalho, ao
processo de lideranca e as atividades que o integram cargo, e é aplicada em dois momentos,
apos 60 e 180 dias do ingresso da pessoa na organizacdo. N&o obstante, a qualquer momento,
a pessoa podera receber feedbacks pontuais pela lideranca, em relacdo ao seu desempenho.

Com base no exposto, a Figura 1 apresenta o fluxo do processo de integragéo praticado

na organizacao pesquisada.

Figura 1: Fluxo geral do processo de integracdo na empresa

PIF TLT _
(dois dias) (sete a dez dias) Avaliagdes do processo
Atividades e contetidos Supervisdo, efetuada
especificos sobre a pelo lider, baseada nos Realizadas em 60 de 180
empresa e 0 contexto de fluxogramas das dias.
trabalho. atividades.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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4.2 A avaliagdo do processo de integracdo pela perspectiva dos gestores

Para os gestores entrevistados, entre os resultados gerados pelo processo de integracao
praticado, ganha relevo a reducdo dos indices de rotatividade de empregados, pois na visdo de
um deles, este processo representa “[...] a porta de entrada da empresa; quando vocé entra e é
bem recepcionado, a chance de continuar é muito grande” (Analista de Treinamento, 2017).
Ademais, tendo em vista que, durante a integracéo, os valores da empresa sédo disseminados,
julga-se que, nesse momento, ocorra a identificacdo dos ingressantes com o ambiente no qual
trabalhardo, aspecto que pode repercutir sobre a decisao pessoal de permanecer na empresa,
mediante a conjuncgdo dos valores organizacionais com os valores individuais. Além disso, 0s
novos empregados podem inferir se a organizagdo apresenta tendéncia de cumprir os acordos
estabelecidos durante o PIF, aspecto muito valorado pelos individuos, como relatou a Gerente
de Talentos Humanos (2017):

Se ele se identifica com algum dos valores da empresa, com certeza ele vai ter muito
mais engajamento, porque ha uma identificagdo com os principios que ela tem, com
0s objetivos [...] e ele também passa a saber, por exemplo, que a empresa é cumpridora
com as suas obrigacdes, que paga o salério em dia, que recolhe os encargos em dia e
isso para as pessoas no mundo de hoje tem muito valor.

Outro aspecto, do processo de integracdo, avaliado como positivo, diz respeito ao
comportamento adotado pela equipe responsavel pelo PIF, cujos membros os gestores definem
Ccomo pessoas que “[...] sentem prazer em falar da empresa” (Gerente de Talentos Humanos,
2017). Isto € tido como relevante pois a satisfacdo e empolgacdo demonstradas durante a
exposicdo das informacdes projetam a organizacdo de modo positivo para aqueles que estdo
chegando.

Aspectos negativos também sdo apontados em relagdo as préaticas de integracdo adotadas
pela empresa. O primeiro refere-se a ndo diversificacdo de metodologias no PIF. Embora a
metodologia conte com recursos considerados interativos, como videos, 0s conteudos sdo,
excessivamente, transmitidos por meio de apresentagdo “[...] ndo dialogada e mais expositiva
[...]” (Analista de Treinamento, 2017), o que torna tais momentos menos instigantes e
participativos. Tao diversificacdo, segundo os gestores, deveria contemplar o ambiente no qual
0 programa é executado, pois ele € desenvolvido sempre em um mesmo lugar, qual seja uma
sala de treinamento com formato tradicional, ao passo que o PIF poderia ser ministrado em
outros locais da empresa, favorecendo a quebra da monotonia e, como resultado adicional,
propiciando a apresentacdo das dependéncias fisicas da organizacéo.

Também, para os gestores, no PIF, o uso de apenas uma avaliacdo de reacdo mostra-se

insuficiente, uma vez que as outras avaliagOes, realizadas durante o TLT, mostram-se muito
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direcionadas para os aspectos técnicos do desempenho na execucao das tarefas. Com isso, ndo
h& pardmetros ou indicadores que permitam, a posteriori, avaliar os efeitos das acfes de
integracdo sobre, por exemplo, 0 quanto os conhecimentos repassados tém sido aplicados ou

em que medida facilitaram a ambientacdo dos recém-admitidos.

4.3 A avaliagao do processo de integracdo pela perspectiva dos empregados

Em relacdo aos empregados pesquisados, a maioria, 98%, asseverou que O0s
conhecimentos repassados sobre a empresa, durante o PIF, foram suficientes para integra-los,
ap6s a sua admissdo. A maior parte, também, 96%, indicou que os temas abordados
contribuiram de forma relevante para facilitar a atuagdo no ambiente de trabalho, desde o inicio
desta. E 90% apontou que as atividades desenvolvidas durante o processo de integracdo
favoreceram para que eles se sentissem integrados aos colegas e ao grupo de trabalho.

De modo geral, os respondentes tém uma impressao positiva sobre o PIF e destacam como
pontos fortes os assuntos enfocados, as explicacfes claras e objetivas sobre as normas da
empresa, 0s beneficios oferecidos e o portfolio de produtos. Além disso, foram citados, como
aspectos positivos, a forma de conducdo do programa e a postura receptiva e amistosa dos
instrutores.

No que se refere as atividades que compde o processo de integracdo na empresa, a maioria
dos respondentes assinalou como excelente, destacando a visita as instalagdes como importante
para a ambientacdo dos novatos. Os materiais utilizados, como apostilas e manuais, também
foram considerados excelentes, dado a clareza das informaces. Por Gltimo, o ambiente em que
a integracdo é desenvolvida e a organizacdo do evento, foram ambas consideradas, em sua
maioria, como excelentes.

Por outro lado, a metade dos empregados pesquisados ndo considerou adequado o periodo
de dois dias destinado a realizacdo do PIF, pelo entendimento, entre outros fatores, de que sao
muitos assuntos e de que ha areas que ndo sdo visitadas. Também, parte dos apontamentos feitos
apontam para a necessidade de tornar a integracdo mais motivadora, por exemplo, por meio do
uso de dinamicas de grupo, menos slides na exposicdo oral e mais interatividade,

principalmente, no segundo dia.
5. Discussao dos resultados

Mediante a analise dos dados, a partir da comparagdo com as estratégias de socializagdo

propostas por Borges e Albuquerque (2004), observa-se que as praticas adotadas pela
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organizacao pesquisada possuem as caracteristicas de ser coletivo, por concurso, formal, com
contetidos dispostos em sequéncia, em série, fixa, e que visa o despojamento do empregado.

Trata-se de uma estratégia de socializacdo coletiva pois 0s ingressantes sdo agrupados
para a realizacdo das atividades, mas sdo colocados separados dos demais membros da
organizacdo durante os dois dias. Concerne, também, a uma socializagdo por concurso, uma
vez que os recém-admitidos participam conjuntamente das atividades planejadas, estimulando
a cooperacao entre os membros do grupo, sendo submetidos a mesma forma de avaliacao
(Borges e Albuquerque, 2004).

E uma estratégia formal, dado que as atividades s&o planejadas visando esclarecer o papel
do ingressante e permitir que ele entenda aquilo que se espera do seu comportamento quanto as
normas existentes na empresa, compreendendo as questbes de seguranca, ética, produtos,
beneficios. Além disso, é uma estratégia de socializagdo sequencial, dado que os conhecimentos
enfocados na integracdo séo organizados e ministrados de modo progressivo, adequados ao
papel que a empresa deseja que o individuo desempenhe (Borges e Albuquerque, 2004).

Né&o obstante, se configura como uma estratégia em série, visto que a seu planejamento,
aplicacdo e acompanhamento ficam a cargo de empregados ja integrados a estrutura
organizacional e conhecedores dos aspectos que devem ser trabalhados. Igualmente, é
considerada uma estratégia fixa, porquanto o processo e as atividades que o integram possuem
um tempo programado, com inicio e fim delimitados (Borges e Albuquerque, 2004).

Para Santos et al. (2008) e Silva e Fossa (2013), este formato de estratégias (sequencial,
de série e fixa) traz vantagens para as organizacGes, pois facilita a aprendizagem e a
compreensdo mais imediata do papel esperado do empregado e do contexto da organizagdo em
seus multiplos aspectos, o que é reforcado pelo fato do ingressante ter os empregados veteranos
como modelos. Por fim, nota-se que a o0 programa de integracdo € uma estratégia que favorece
a socializacdo por despojamento do ingressante, uma vez que a sua configuracdo (atividades,
contetidos e acompanhamento) estimulam a adaptacgdo do perfil do novo membro aos interesses
da organizacdo, visando resultados similares no comportamento dos individuos (Santos et al.,
2008; Silva e Fossé, 2013).

No Quadro 2, tem-se a visualizago sintética das estratégias de socializacdo identificadas
na organizacdo pesquisada, colocadas em préatica por meio do seu processo de integracao

funcional.
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Quadro 2: Estratégias de socializacdo identificadas na organizagdo pesquisada

Estratégias Caracteristicas
Formal As atividades sdo formais, considerando que sdo planejadas e com objetivos
definidos.
Coletiva Os novos empregados sdo agrupados para a vivéncia do Programa de Integracéo.
Sequencial Os conhecimentos sdo ministrados, em sequéncia, de modo progressivo,

observando o planejamento estabelecido e o comportamento que se deseja
estimular nos ingressantes.

Fixas No Programa de Integracdo as atividades sdo delimitadas, havendo inicio e fim
definidos.

Por concurso Atividades da integracdo sdo desenvolvidas em conjunto visando a cooperagéo
dos individuos.

Em série O planejamento, a aplicacdo e o acompanhamento do programa de integracdo
ficam a cargo de empregados veteranos.

Por Atividades estimulam a adaptacdo do perfil do novo membro aos interesses da

despojamento organizagéo.
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No que diz respeito as formas de socializacdo organizacional propostas por Chiavenato
(2010), destaca-se que o préprio programa de integracdo da empresa caracteriza-se como um
dos métodos indicados, tendo em vista que se trata de um treinamento formal, realizado no
momento do ingresso dos novos membros organizacionais e ministrado de modo intensivo ou
com curta duracdo. Como todo programa de integracéo, o intuito € que os novos empregados
internalizem a cultura e adquiram os conhecimentos que facilitardo a sua permanéncia na
organizacdo (Macian, 1987), o desenvolvimento das atividades sob a sua responsabilidade, de
modo eficiente eficaz (Carvalho-Freitas, 2002).

Outro método observado € a utilizagdo do supervisor como tutor, pois durante o TLT os
empregados novos sdo assistidos pelo seu lider direto, que distribui as atividades e tarefas
diarias de modo gradativo, supervisionando e avaliando a execucdo das mesmas mediante o

fluxograma elaborado pela empresa. (Chiavenato, 2010)

6. Considerac0es finais

O proposito desta pesquisa consistiu examinar as praticas de integracdo de novos
empregados em uma industria de bebidas localizada no interior de Minas Gerais, com a
finalidade de discutir de que modo tais praticas favorecem a socializacdo das pessoas recém-
admitidas. Os resultados mostram que as praticas de integracdo adotadas pela organizacgéo, na
forma de um programa de integracao e de treinamento no local de trabalho, buscam fazer com

que os recém-admitidos internalizem as crengas e os valores organizacionais, bem como
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aprendam os comportamentos desejaveis para facilitar as relagcdes interpessoais nos diversos
grupos dos quais fardo parte e necessarios ao alcance dos resultados organizacionais desejados.

Ainda, o processo de integracdo é tido como um mecanismo facilitador da disseminacéo
de informacdes que favorecam a retencdo do novo empregado, além de reduzir a imprecisédo de
papeis, dado que se tem em vista que o individuo entenda o que se espera dele no exercicio de
sua funcdo. Adicionalmente, numa comparagdo com as estratégias de socializagdo propostas
por Borges e Albuquerque (2004), observa-se que as praticas adotadas pela organizacéao
pesquisada possuem as caracteristicas de ser coletivo, por concurso, formal, com contetudos
dispostos em sequéncia, em série, fixa, e que visa o despojamento do empregado.

No estudo realizado, destacam-se duas limita¢0es. Primeiro, por ser um estudo qualitativo
basico, ndo é possivel fazer a generalizacdo dos resultados para outros contextos. Outra
limitacdo diz respeito as respostas dos empregados, uma vez que as mesmas podem estar
enviesadas pelo fato de que, no periodo da pesquisa, parte dos respondentes ainda se encontrava
em periodo de avaliacdo por tempo de experiéncia (primeiros 60 dias da admissao).

Como futuras investigacdes, sugere-se o enfogque sobre a analise de como os resultados
de préaticas de integracao funcional relacionam-se com indicadores de retencdo de pessoas, de
pesquisa de clima e de rotatividade, de modo a aprofundar a compreensdo sobre as
contribuices, para a pratica gerencial, advindas dos processos de socializa¢do organizacional,
especificamente, na satisfacdo e retencdo possibilitando uma melhor anélise dos resultados
obtidos.
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