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RESUMO

O presente estudo de caso trata das estratégias utilizadas por uma empresa multinacional na
socializacdo dos funciondrios recém admitidos, implementadas pelo setor de Recursos Humanos.
Procurou-se conhecer o programa considerando a opinido dos seus gestores e observando
ativamente um destes processos de socializa¢do por meio da observagdo participante. A metodologia
vale-se do estudo de caso e da abordagem qualitativa. Os resultados apontam para um atrelamento
das estratégias de socializagcdo a busca de candidatos com perfil ajustado a cultura da organizacdo e
para o constante monitoramento dos processos de socializacdo apds a entrada do candidato na
empresa, reforcando assim importdncia da socializagdo na integracdo dos funciondrios a
organizagdo.

Palavras Chave: Socializagdo. Cultura Organizacional. Estratégias de Socializacgdo.

1 INTRODUCAO

A cultura organizacional é uma ferramenta importante que integra os colaboradores
com os principios e valores implantados organizagdo. A partir desta integracdo, a empresa
tende a formar agdes que aprimoram a socializacdo do individuo, sendo de grande importancia
a participacdo dos gestores na disseminacdo da cultura organizacional, transmitida aos
colaboradores nao sé como uma maneira de ditar o estilo da empresa, mas principalmente, de
integrar os funciondrios com os valores e objetivos organizacionais.

Deste modo, a forma de tratamento dos colaboradores e das relacdes entre os grupos
pertencentes ao ambiente geral da organizacdo devem ser compreendidas demonstrando-se de
que maneira esse tratamento afeta a formagao do conceito cultural da empresa.

O processo de socializacdo € a ferramenta chave para inserir a cultura da organizagao
no trabalho dos funciondrios e ajusti-la a cada mudanca organizacional, preservando o
pensamento cultural de seus criadores. Tal processo de socializagdo € aplicado aos novos
funciondrios através de algumas estratégias que foram sistematizadas por VAN MAANEN
(1996) e complementadas por etapas conceituadas por PASCALE (1985). As estratégias sdo
escolhidas pelos gestores como meios de aplicagdo de um processo de socializagdo para a
adaptagdo dos novos funciondrios a cultura da organizacao.
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O objetivo principal deste artigo € o de identificar as estratégias utilizadas por uma
organizacdo para socializar seus integrantes, incluindo-os em seu ambiente, bem como os
resultados obtidos com o emprego destas estratégias, do ponto de vista dos gestores
envolvidos no processo.

Segundo VAN MAANEN (1996), o processo de socializa¢do dos novos funciondrios é
um assunto de grande importancia a ser estudado, uma vez que é necessdria a integracdo do
individuo com o ambiente organizacional, para que este possa se dedicar ao trabalho e
contribuir com suas habilidades e competéncias para seu sucesso profissional e para o sucesso
da empresa. Desta perspectiva, justifica-se a importancia de identificar essas estratégias que
podem resultar na adequagao mitua entre colaboradores e organizacao, ampliando as chances
de desenvolvimento, crescimento e sucesso, tanto da empresa quanto dos funciondrios.

A metodologia utilizada foi o estudo de caso que, segundo GIL (1999) € um estudo
empirico profundo e exaustivo de uma organizac¢do, de maneira a permitir seu conhecimento
amplo e detalhado, o que constitui uma vantagem diante de outros tipos de delineamento
metodologico. O estudo de caso teve cardter qualitativo, consoante com a busca da
compreensdo da percep¢ao dos gestores quanto ao processo estudado. Foram realizadas
entrevistas com cinco gestores envolvidos no processo de socializacdo de funciondrios da
organizacdo escolhida, uma multinacional atuante no ramo oftdlmico. Foi realizada ainda a
observacdo participante em uma das etapas do processo de socializacdo dos funciondrios,
técnica que permite o rdpido acesso a dados sobre situacdes habituais em que os sujeitos da
pesquisa se encontram envolvidos, e que tenderiam, de outra forma, a permanecer no dominio
privado dos mesmos (BRANDAO, 1981).

2 REFERENCIAL TEORICO

Desde o final do século XIX, os antropélogos vém elaborando inimeros conceitos
sobre cultura. A cultura é um tema que, desde os anos oitenta do século XX, despertou a
atencdo da administracdo, pois a idéia de que os grupos partilham de principios comuns, tais
como valores, crencas e normas, tem se revelado interessante para entender o funcionamento e
desempenho das empresas, trazendo assim melhores resultados no momento da tomada de
decisdes que podem fazer a diferenca em um mercado tdo competitivo, como o que
caracteriza a sociedade global.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A maioria dos autores pesquisados sobre cultura organizacional baseia-se no conceito
de cultura para avaliar e identificar os padrdes de comportamento, das crengas, dos valores
espirituais e materiais, que sdo repassados entre grupos de uma sociedade e de uma
organizacao.

De acordo com FREITAS (1991) a cultura organizacional € um sistema de crengas e
valores, tradi¢des e hébitos, que se traduzem em uma forma aceita e relativamente estavel de
interacdes e de relacionamentos sociais tipicos da cada organizagdo. A cultura de uma
organizacao sofre alteracdes ao passar do tempo, podendo ocorrer variacdes de acordo com o
estilo de trabalho das novas geragdes, sendo possivel flexibilizar algum processo
culturalmente mantido a fim de atender a necessidades do mercado, como os anseios dos
consumidores ou até mesmo ao estilo de trabalho dos funcionarios.

De acordo com JOHANN (2006), o estudo da cultura organizacional é importante
porque tem relacdo direta com os resultados da organizagdo. Quando a cultura de uma
organizacdo € conhecida, torna-se muito mais facil trabalhar com as mudancas que podem
prejudicar ou potencializar os objetivos e metas a serem atingidas. Sobretudo nos processos de
mudanca em que podem haver rupturas no relacionamento entre a organizacio e oS
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colaboradores, é fundamental conhecer a cultura da organizacdo para evitar barreiras e
aproveitar oportunidades.

Dentre os vdarios conceitos de cultura organizacional apresentados por FREITAS
(1991) o que parece ser mais rico e conseqiientemente o mais abrangente é:

A cultura organizacional € o modelo de pressupostos bdsicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
adaptacdo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em
relacdo aqueles problemas (SCHEIN, apud FREITAS, 1991, p. 42).

As organizagdes t€m o objetivo de divulgar a sua cultura através de algum processo de
socializagdo para que os colaboradores possam se adequar aos padrdes de comportamento da
empresa de maneira que venham a assimilar essa cultura, podendo assim desenvolver sua
capacidade produtiva em beneficio do desenvolvimento da organizacdo. Isso sé é conseguido
se esse processo de socializagdo for bem aplicado pela empresa e, conseqiientemente, bem
absorvido pelos funciondrios (SHINY ASHIKI, 2003).

2.2 SOCIALIZACAO

Segundo LEVY JR(1973), a socializa¢do € um processo continuo no qual o individuo
ao longo da vida aprende, identifica hdbitos e valores caracteristicos que o ajudam no
desenvolvimento de sua personalidade e na integracdo de seu grupo, tornando-o socidvel,
habitos estes que nao sdo inatos. Para LEVY JR. (1973, p. 60), “em estado de isolamento
social, o individuo nao é capaz de desenvolver um comportamento humano, pois este deve ser
aprendido ao longo de suas interagdes com os grupos sociais’.

DURKHEIM (1987) ressalta a importancia da socializa¢do ao mostrar que a sociedade
s0 pode existir porque penetra no interior do ser humano, moldando sua vida, criando sua
consciéncia, suas idéias e valores.

Ao longo do processo de desenvolvimento humano, o individuo participa de intimeros
grupos sociais. A socializacdo faz com que a pessoa adquira as normas definidoras dos
critérios morais e éticos, conforme os padrdoes da sociedade em que estd inserido. Nessa
constante interacdo com o meio, o individuo vai internalizando crencas e valores, construindo
padrées de comportamento préprios para interacdo em cada grupo. Tais valores vao se
consolidando e determinando suas escolhas, dentre elas, as escolhas profissionais. Este
mesmo processo revela-se crucial no contexto de uma organizacdo. Ao ingressarem em um
novo grupo, os funciondrios precisam ser apresentados aos valores, crencas, normas e praticas
da organizagdo, passando por um processo de socializacdo, que lhes permitird artcular-se com
os processos de comunicacdo e de integracdo que permeiam o fazer coletivo.

2.3 SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL

O processo de socializacdo de novos membros é decisivo na reproducdo da realidade
da organizacdo. E por meio das estratégias de integracdo do individuo que os valores e
comportamentos vao sendo transmitidos pela organizacdo e internalizados pelos novos
membros.

De acordo com VAN MAANEN (1996), socializa¢do organizacional € o processo pelo
qual o individuo aprende valores, normas de comportamentos esperados, que lhe permitem
participar como membro de uma organizacdo. Este é um processo que ocorre durante toda a
interacdo do individuo com a organizagao, implicando também na rentncia de certas atitudes,
valores e comportamentos.
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A socializag¢do organizacional é necessdria, pois ela proporciona para o novo membro
a reducdo da imprecis@o de papéis e aumenta a sensacdo de seguranca. Para a equipe ou
organizacao, este processo cria uma maior uniformidade comportamental entre seus membros,
desenvolvendo uma base para o entendimento, a colaboragdo e a reducdo do potencial de
conflito. Trata-se de uma estratégia essencial no processo de constituicdo do sujeito
organizacional (GONTIJO, 2008).

2.4  ESTRATEGIAS DE SOCIALIZACAO

Segundo VAN MAANEN (1996), ha sete pares estratégias de socializacdo que sao
empregadas pelas empresas, que ndo sdo mutuamente exclusivas e que, na pratica, estdo
combinadas de diversas formas. As descri¢des a seguir baseiam-se todas nas contribuicdes do
estudo deste autor.

2.4.1 Estratégias de socializagdo formais e informais de socializagao

A estratégia formal de socializacdo prepara um novo membro para assumir um cargo
especifico dentro da organiza¢do. Quanto mais formal for a estratégia utilizada, mais o papel
do novato € separado e especificado, e maior é a tensao sofrida pelo novo membro, o que vai
influenciar as atitudes e valores deste. Em uma atmosfera informal, grande parte do
aprendizado do novo membro necessariamente ocorre no interior das redes sociais e das
tarefas que envolvem sua posicdo. Dessa forma, a estratégia formal de socializac@o € apenas a
primeira etapa da socializa¢do. A segunda etapa ocorre quando o novo membro € colocado em
seu cargo designado, devendo aprender informalmente as praticas reais em seu setor.

2.4.2 Estratégias individuais e coletivas de socializacao

Na socializacdo coletiva, os novos membros sdo reunidos e processados pelas mesmas
experiéncias, com resultados que tendem a ser relativamente parecidos. Quando um grupo é
introduzido em um programa de socializacao, ele pode desenvolver uma consciéncia coletiva,
0 que pode gerar comportamentos desfavordveis, pois os individuos do grupo podem
dsenvolver interesses divergentes aos da organizacdo. Por este motivo, algumas organizacdes
preferem utilizar estratégias individuais. As estratégias individuais, comparadas as coletivas,
podem gerar resultados bem distintos, pois os colaboradores sdo socializados
individualmente, e o processo de mudanga vai depender da relacdo direta entre o agente
socializador e os socializados.

2.4.3 Estratégias seqiienciais e ndo seqiienciais de socializacdo

A socializac¢do seqiiencial caracteriza-se por processos transitérios marcados por uma
série de etapas identificdveis, abordadas dentro de uma progressao, por meio das quais um
individuo passa a ocupar uma posicao e a exercer determinado papel dentro da organizacao.
As técnicas ndo seqiienciais s@o realizadas provisoriamente e independem das relacdes com
outras etapas anteriormente realizadas. Logo, é vantajoso para determinadas organizagdes que
haja um programa seqiiencial que facilite a aprendizagem, pois os programas nio seqiienciais
podem nao ficar claros e trazer dificuldade ao processo de socializagao.

2.4.4 Estratégias fixas e varidveis de socializacao

As estratégias de socializacdo fixas proporcionam a um novo membro um
conhecimento necessdrio para completar determinado estigio e, deste modo, o tempo de
mudanca € padronizado, possuindo inicio e fim determinados. Nas estratégias de socializacao
varidaveis, o tempo ndo € padronizado, esta estratégia ndo tem inicio nem fim previamente
demarcados, pois depende do desenvolvimento apresentado pelo novo membro no processo
de integracao (logo, os individuos ndo conhecem a duracio do periodo de mudancas).
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2.4.5 Estratégias de socializa¢do por competi¢ao ou por concurso

As estratégias de socializacdo por competi¢do caracterizam-se pela distribuicao dos
novos membros em grupos ou diferentes programas de socializagdo, de acordo com as
habilidades e ambi¢des de cada. Em contrapartida, as estratégias por concurso permitem uma
participacdo e uma cooperagao maior entre os individuos que pertencem ao mesmo grupo de
avaliacdo.

Em situagdes de competicao, cada pessoa age por conta propria e raramente vai querer
se unir a um grupo para agir contra ou a favor da organizagdo, pois esta estratégia é aplicada
de maneira que o individuo passa para um nivel mais alto na organizacdo e aqueles que
deixam de conclui-la s@o descartados do processo da empresa. As estratégias de concurso, em
contrapartida, produzem um espirito cooperativo e participativo entre as pessoas da
organizacao.

2.4.6 Estratégias de socializa¢do em série e isoladas

A estratégia de socializacdo em série € aquela em que funciondrios ja integrados a
organizacao preparam os novos membros para assumir vdrias fungdes parecidas dentro da
organizacdo. Nas estratégias isoladas de socializa¢do, o individuo € socializado ao longo de
suas acdes e ndo por uma regra determinada pela organizacdo. E uma estratégia arriscada,
pois, de um lado, pode confundir o novo membro durante o processo de socializagcdo e, de
outro, pode vir a estimular a criatividade e a iniciativa dos seus colegas, na medida em que ao
seu redor existem poucas pessoas com experiéncia semelhante que sirvam como modelos.

2.4.7 Estratégias de socializa¢dao por meio de investidura e despojamento

Estas estratégias objetivam aprovar ou adaptar a identidade do novato na organizagdao. Na
estratégia por meio da investidura, a organizacdo busca confirmar o perfil do novo membro,
quando este é vidvel para seus interesses. J4 na estratégia de despojamento, procura adaptar o
perfil do novo membro aos interesses da organizacdo, fazendo com que os novos membros
passem por varios testes rigorosos para obter acesso as posi¢des na estrutura da organizagao.
Van Maanen (1996,p. 59) ressalta que ‘“as estratégias de despojamento, no lugar das
estratégias de investiduras, provavelmente produzem resultados similares entre os novatos”.

Deve-se destacar que o autor entende que hd uma gama de possibilidades de controle sobre
o comportamento do individuo nas organizacdes, e que estas dependem diretamente dos

modos como a organizacdo socializa a pessoa. Por esta razdo, € muito importante que a
organizacao escolha e adote corretamente as estratégias de socializacdo.

Ao serem adotadas de forma consciente e planejada por aqueles que gerenciam, tais
estratégias tendem a estruturar as experiéncias de aprendizagem dos individuos, aumentando
as chances de obten¢do das resposta esperadas. Van Maanen acrescenta, ainda, que certas
estratégias tendem a encorajar nos individuos comportamentos mais conformistas (o
individuo se ajusta ao novo papel sem questiond-lo ou sem provocar nele mudangas
significativas), enquanto outras tendem a favorecer comportamentos inovadores (o individuo
altera o modo como o papel € tradicionalmente desempenhado na organizagao). Isto significa
que uma organizacao, antes de iniciar o processo de socializacdo, deve definir com clareza o
resultado esperado, para que possa combinar corretamente as estratégias disponiveis.

2.5 ETAPAS DA SOCIALIZACAO SEGUNDO PASCALE

Além das estratégias citadas por VAN MAANEM (1996), existem também sete passos
inter-relacionados com estas estratégias, citados por PASCALE (1985) que vém a
complementar e interligar os conceitos destas teorias, permitindo compreender melhor a
importancia dos processos de socializa¢ao dentro de uma organizacao.
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2.5.1 Selecao

E a fase voltada para captar os novos membros adequados e propensos a se integrar no
perfil da organizagao. Nesta fase s@o realizados vérios testes e entrevistas buscando selecionar
somente aquele que realmente se enquadre e aceitem os valores e crencas da organizacio,
facilitando, portanto, o processo de socializa¢do que ird ocorrer apds o ingresso do candidato
na organizagao.

2.5.2 Experiéncias indutoras de humildade

Neste passo, a organizacdo procura fazer com que 0s novos membros questionem seus
valores e crencas através de tarefas dificeis de serem cumpridas, ou de tarefas sem
importancia dadas a membros com alta qualificacdo, este passo assemelha-se a estratégia de
despojamento citada por VAN MAANEN (1996). Um exemplo da aplicacio desta estratégia é
quando o funciondrio recebe ordens para cumprir uma determinada tarefa que estd aquém da
sua capacidade e ele o realiza mesmo assim, pois isso vem a mostrar que qualquer que seja a
tarefa, ela € de grande importancia para a organizacdo, e os interesses dela se sobrepdem aos
individuais .

2.5.3 Treinamento na linha de fogo

O treinamento especifico é utilizado para que o novo membro tenha dominio das
atividades bdésicas da organizacdo. Estas atividades extensivas tém como objetivo impor a
importancia dos valores da organizacdo. Treinamento este que, além de repassar experiéncia
técnica da atividade, serve também para concretizar a cultura organizacional.

2.5.4 Uso de sistemas de recompensa e controle

A organizacdo, com o propésito de medir os resultados operacionais e recompensar o
desempenho individual, cria sistemas so6lidos com o objetivo de relacionar o sucesso
competitivo aos valores da organizagdo. Um exemplo destas recompensas € a comissao por
desempenho em vendas dadas a funciondrios de uma &area comercial que conseguem bater
seus resultados, que anteriormente sao estipulados, chegando assim as comissdes sobre estes
resultados, que sao uma forma de recompensa.

2.5.5 Aderéncia aos valores centrais da organizacao

Quando os novos membros se identificam com os valores e crencas da organizagao,
esta identificac@o torna-se um fator que justifica seus sacrificios pessoais necessarios para o
sucesso da organizacdo. Neste passo € criada uma base essencial de confian¢ca mitua por meio
do empenho continuo com os valores compartilhados.

2.5.6  Folclore do refor¢co

A maneira com que as pessoas véem a organizacdo € influenciada pelas imagens fortes
da empresa como histérias, mitos, rituais e simbolos. Essas imagens por serem fortes, podem
influenciar na adapta¢do do novo membro ao ambiente organizacional.

2.5.7 Modelos consistentes de papéis

Neste passo fica claro que no processo de socializagdo organizacional criam-se
modelos de papéis consistentes a serem desempenhados pelos novos membros. Sendo
comunicados pela organizacdo formal ou informalmente aqueles individuos que trazem os
atributos mais valorizados pela organizacao.

As estratégias e etapas da socializacdo conceituadas POR VAN MANEEN (1996) e
PASCALE (1985), sdo utilizadas por organizacdes com o intuito de encontrar o funciondrio
adequado e integrd-lo ao ambiente organizacional, fazendo assim com que o funciondrio
contribua ativamente para alcancar os objetivos organizacionais.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo utiliza-se de uma metodologia exploratoria, de natureza descritiva
qualitativa, pois segundo VERGARA (2004), a pesquisa descritiva expde as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno, estabelece correlacdes entre varidveis e define sua
natureza. A autora observa também que a pesquisa ndo tem o compromisso de explicar os
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao.

Segundo SILVA & MENEZES (2000), a pesquisa qualitativa considera que ha uma
relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. A
interpretacdo dos fendmenos e atribui¢do de significados sdo basicos no processo qualitativo,
que nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta
para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-chave. O processo e seu significado sdao
os focos principais de abordagem. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso.

Segundo GIL (1999), os estudos de caso sdo estudos empiricos que podem ser
utilizados tanto em pesquisas exploratérias como também descritivas e explicativas. Assim
como em qualquer método de pesquisa, apresenta vantagens e desvantagens. Uma das
vantagens € a possibilidade dada pelos estudos de caso de combinar diferentes técnicas de
coleta de dados, e permitir também ao pesquisador manter-se atento a novas descobertas.

O estudo de caso € aconselhdvel para o desenvolvimento deste estudo pois, segundo
VERGARA (2004) este método permite o aprofundamento e o detalhamento de uma
determinada situacdo, esta € a principal vantagem.

A diretoria de Recursos Humanos da empresa pesquisada permitiu que um dos autores
do estudo participasse do chamado “processo de integragdo” que é aplicado aos novos
uncionarios apds su issdo. Dess 1 possiv zZer u servaca ,
funciondrios apds sua admissdo. Dessa forma foi possivel fazer uma observacdo de campo, o
que possibilitou a identificagdo de algumas das estratégias expostas no referencial tedrico.

O presente estudo de caso foi realizado com base nos dados coletados no grupo Essilor
Brasil que € de origem francesa com mais 150 anos de tradi¢cdo, atuando em varios paises do
mundo na producdo e comercializa¢do de lentes e equipamentos oftdlmicos. Para a obtencao
dos objetivos do estudo foi desenvolvido um questiondrio que continha 14 perguntas abertas,
elaboradas com base no referencial tedrico apresentado no artigo e na observagdao de campo
realizada por um dos autores deste estudo, que pode identificar que ja havia um processo de
socializag¢do formalizado chamado “projeto de integracao Essilor”.

As questdes foram aplicadas a cinco gestores, sendo eles, Gerente Financeiro, Gerente
de Recursos Humanos, Gerente de Qualidade, Supervisora de Planejamento Logistico e
Supervisora Comercial. A gestora da drea comercial ndo entregou as respostas em tempo hébil
para a apresentacdo do estudo, devido a problemas em sua agenda, porém o conteido dos
questiondrios aplicados aos outros quatro gestores fez-se suficiente para realizacdo do
presente estudo.

4 O PROJETO DE INTEGRACAO NA ESSILOR BRASIL

O projeto de integracdo Essilor Brasil é promovido pelo setor de Recursos Humanos
que se localiza na filial do Rio de janeiro. O projeto de integracdo acontece na primeira
segunda feira de cada més. Os funcionérios da empresa recebem um comunicado via e-mail
enviado pela equipe de Recursos Humanos, contendo informagdes como nome dos
funciondrios admitidos, cargos que exercerao e qual o gestor responsavel por cada um deles.
Além disso, o e-mail tem o objetivo de divulgar o processo para que o gestor de cada
departamento faca uma prévia apresentacao das principais atividades de seu setor no momento
da visita dos novos funciondrios. Os funciondrios admitidos que atuardo em outros estados
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recebem passagens aéreas para dirigirem-se ao Rio de Janeiro onde € realizado o processo. Os
funciondrios sao recebidos pela recepcionista da empresa e na recep¢ao ja se encontra uma
placa com o nome de todos eles e com uma mensagem de boas vindas. As atividades ocorrem
durante o dia de acordo com a agenda de integracdo descrita no quadro 4.1, que ¢é
desenvolvida pelo Setor de Recursos Humanos.

Quadro 4.1: Agenda de integracao da Essilor Brasil

8:30 as 8:50 Café da Mannha - Boas Vindas

8:50 as 10:50 Histérico Essilor Internacional e Brasil Diretoria Geral/RH
10:50 as 11:00 |Intervalo

11:00 as 11:30 | Visita Botafogo RH

11:30 as 12:30 |Palestra Remuneracao e Beneficios RH

12:30 as 13:30 |Almoco e ida para Centro de Distribui¢do (CD) na Penha Novos e RH

14:00 as 14:30 | Visita Administracdo - Penha RH

14:30 as 15:30 |Palestra Seguranca do Trabalho Seg. Trabalho
15:30 as 17:30 | Visita Coating RJ, Surfagagem, Estoque/Exped, Instrumentos Coating e RH
17:30 as 18:00 |Avaliagédo da Integracédo RH

Fonte: elaboragdo dos autores

A gestora de RH destaca como o principal objetivo do processo de integracdo, “fazer
com que o funciondrio sinta-se acolhido, conhecendo as principais informagdes acerca da
empresa e principalmente a meta nobre que € ver o mundo melhor”.

A gestora € a principal envolvida no planejamento do processo de integracdo e ela
destaca também que todas as atividades sdo previamente elaboradas e que ainda ha processos
que fazem uma manuten¢do da socializagcdo, que envolvem todos os funciondrios da empresa
e esses processos sao considerados como ferramenta de gestdo. Sao exemplos deles: evento de
metas, missdo e visdo, valores, pesquisa de opinido, avaliacdo semestral de desempenho
dentre outras acoes.

5 ANALISE DE RESULTADOS

O conteido dos questiondrios destinou-se a identificar a visdo dos gestores com
relacdo ao processo de socializagdo do individuo e a verificar o quanto eles estdo envolvidos
neste processo, além de permitir relacionar os métodos e estratégias utilizados pelos gestores
com o referencial tedrico apresentado no presente estudo.

Levando-se em conta que os individuos, ao ingressarem em uma empresa, ja
atravessaram processos anteriores de socializacdo, foi perguntado aos gestores qual a postura
da organizacdo diante de “vicios comportamentais” adquiridos em experiéncias com outras
organizacdes. Ficou bastante claro nas respostas que os gestores procuram admitir somente
aqueles que possuem o perfil compativel com o perfil da organizacdo ou que se adaptem
rapidamente ao mesmo. Como observou na entrevista o gestor de qualidade, um passo muito
importante para gerenciar com sucesso o processo de integracdo estd na entrevista incial,
quando se busca identificar os valores do individuo e avaliar sua adequacdo aos valores
necessarios ao sucesso do trabalho. O gestor financeiro lembra a importancia das dinamicas
de grupo durante o processo seletivo, que auxiliam na identificacio de aspectos do
comportamento dos candidatos que nao refletem as expectativas da empresa.

A questdo da adequacao do perfil do candidato é elaborada com clareza pela gestora de
Recursos Humanos, que aponta o alinhamento do processo seletivo com a estratégia de
competéncias da empresa. Conforme a sugestao de PASCALE (2005), a selecao pode ser vista
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como uma etapa do processo de socializa¢do, na medida em que se encontra dirigida a atracao
dos candidatos adequados as crencas e valores da organizagdo, ou predispostos a aceita-los,
obtendo-se o reforco da cultura da organizagao.

Complementares a este processo, outros aspectos da socializa¢do foram mencionados
pelos gestores, como o treinamento de integracdo, a avaliagdo do periodo de experiéncia e a
avaliacdo de desempenho, vistos como ferramentas de adequacdo de comportamentos.
Caminhando em direcdo a importancia dos mecanismos formais de socializac¢do, os gestores
foram unanimes em ressaltar a importancia da carta de objetivos e metas (elaborada em
consonancia com 0s objetivos estratégicos da empresa). Esse manual contém informagdes
para um novo colaborador, tais como missdo, visdo e hierarquia da empresa, politicas de
Recursos Humanos, politicas de participa¢do nos resultados, valores organizacionais, dentre
outros. O documento fica disponivel na intranet da empresa (contando também com um
evento anual de divulgagdo) e serve de base para as avaliacdoes de desempenho. Foi possivel
perceber que, no entendimento dos gestores, os objetivos sdo claros, sendo que um dos
gestores ressaltou ainda o espaco existente para a participagao dos funciondrios nos momentos
de elaboragao desta carta, ficando claro, nos dizeres deste gestor, “quem vai fazer o que e
onde”. A carta de objetivos traduz, portanto, 0os mais importantes parametros organizacionais.
Para VAN MAANEN (1996), quanto mais formalizados os processos de socializa¢do, mais
enfatizadas, especificadas e explicitadas sdo as atribui¢des dos novatos, agindo na preparacao
destes para assumirem seus status especificos na organizacao.

Outro mecanismo de socializacdo mencionado de modo unanime ¢é o
"apadrinhamento” de funciondrios novos por mais antigos, especialmente aqueles
identificados como lideres de equipe, rementendo a estratégia descrita por VAN MAANEN
(1996) como estratégia de socializagdo em série. Nesta situacdo, explica o autor, facilita-se o
aprendizado dos novatos a partir de pessoas que tém passado por experiéncias similares. Além
disto, os recém-empregados podem obter um "sentido do futuro" observando os mais antigos
como suas proprias imagens no futuro. Quando questionados sobre o grau de envolvimento
dos funciondrios atuantes na empresa no processo de socializacdo dos novos funciondrios,
todos os gestores afirmaram que os funciondrios da empresa estdo diretamente envolvidos,
pois sdo eles que vao auxiliar os novos colaboradores em suas tarefas, e isso acontece em cada
setor. Os gestores delegam a tarefa de treinar o funciondrio novo para as atividades especificas
a um funciondrio experiente que atuard como “padrinho”. O envolvimento dos funcionarios ja
integrados a organizacdo é ressaltado pelo gestor financeiro, que aponta a necessidade de
todos, desde o diretor geral até o pessoal de servicos gerais participarem do esclarecimento da
missdo organizacional e dos processos que levam ao conhecimento dos novos parceiros e ao
entendimento dos fluxos de trabalho e de seus objetivos. H4 um constante processo que leva
os individuos a interagdo com funciondrios mais antigos dentro do programa de integracdo,
envolvendo reunides, palestras e visitas a outros setores da empresa.

Por outro lado, o processo de socializacdo nao ocorre sem fatores que o dificultem. A
resisténcia a socializacdo pode ser um aspecto negativo para a integra¢cdo dos novos membros
e por isso € importante que seja analisada. Foi perguntado aos gestores quais sao as principais
resisténcias identificadas na integracdo dos novos membros. A gestora de recursos humanos
preferiu destacar o resultado extremamente positivo de todo o processo, lembrando que a
principal funcdo da socializacdo, de "manter vivos os valores da empresa", € alcancado, e que
resisténcias ndo superadas a tal objetivo resultam no desligamento do individuo da empresa.
Outras faces do processo, entretanto, foram identificadas pelos demais gestores, que lembram
aspectos comportamentais de resisténcia relacionados a inseguranca provocada pela
velocidade das mudangas. Os funciondrios podem manifestar medo de que o novato apresente
um desempenho superior ao deles, e conseqiientemente seja promovido antes dos funciondrios
antigos ou que até possa substituir algum deles. Em alguns casos, ocorre também a
dificuldade do novato em compreender que o exercicio dos papéis na empresa ultrapassa a
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mera execucao de tarefas. Para o gestor de logistica, um dos momentos mais dificeis encontra-
se quando existe grande divergéncia de valores entre a empresa € a pessoa, € esta manifesta
resisténcia em modificar seus valores.

Para lidar com estas resisténcias, os gestores acreditam que devem passar com
transparéncia os objetivos da empresa e deixar claro o que esta pode oferecer em troca. Para
um dos gestores, uma das principais contrapartidas é o plano de carreira: "O namoro entre o
funciondrio e a empresa pode se transformar em matrimonio perfeito”, remetendo ao uso de
estratégias seqiienciais de socializa¢do, nas quais existem etapas identificdveis através das
quais o individuo progride. Neste ponto, € importante mencionar também que o processo de
socializagdo € de interesse ndo s6 da organizagdo, por conta da adaptacdo do individuo aos
padrdes organizacionais, mas também significa, para o integrante da organizacdo, a ampliacdo
de suas chances de progredir na carreira, na medida em que compreende seu papel na
organizacdo com maior amplitude. A situacdo também ndo pode deixar de ser analisada do
ponto de vista dos mecanismos de poder e de controle sobre o comportamento do individuo na
organizacdo. Conforme ressaltou PASCALE (1985), o uso de sistemas de recompensa e de
controle € uma das mais importantes etapas da socializagao, por meio da criacdo de sistemas
de medicao de resultados e de recompensas ao desempenho individual.

Outro aspecto que remete a complexidade do processo de socializac¢do € identificado
por um dos gestores: hda um fino equilibrio entre a necessidade de mostrar os padrdes
desejados e a necessidade de incentivar as atitudes das pessoas que trazem valores desejaveis
pela organizacdo, sendo importante que o processo de socializacdo ndo se transforme em
"criacdo de esteredtipos”, no dizer do gestor. Fica clara a necessidade tanto da estratégia de
investidura (reforcando caracteristicas da pessoa ja empossada), quanto da estratégia de
despojamento (modificando caracteristicas dos novatos).

E importante destacar neste ponto a observacio de VAN MAANEN (1996), para quem
as organizacdes tém variadas estratégias de socializacdo a seu dispor. Algumas destas
estratégias tendem a encorajar nos individuos comportamentos mais conformistas (o
individuo se ajusta ao novo papel sem questiond-lo ou sem provocar nele mudangas
significativas), enquanto outras tendem a favorecer comportamentos inovadores (o individuo
altera o modo como o papel € tradicionalmente desempenhado na organizacgao). Isto significa
que uma organizacao, antes de iniciar o processo de socializacdo, deve definir com clareza o
resultado esperado, para que possa combinar corretamente as estratégias disponiveis e assim
ampliar as chances de obter dos individuos as respostas desejadas. E neste sentido que o autor
utiliza o termo "estratégia" para se referir a escolha dos modos como ocorrerd o processo de
socializagdo do funciondrio. A rigor, sempre que uma pessoa se movimenta no interior da
organizacdo, assumindo novos papéis, a socializa¢do ocorre. A forma pela qual isso ocorre
nao € de modo acidental ou sem qualquer sentido, mas € "assunto de escolha organizacional"
(VAN MAANEN, 1996, p. 47).

E possivel observar que existe uma forte sintonia na visdo dos gestores quanto 2
importancia do processo de socializagdao em integrar o funciondrio na organizagdo e que hd a
intervencdo planejada da administracdo, por meio do emprego de ferramentas de gestdo
conscientemente escolhidas para a obten¢ao dos resultados desejados. Os gestores entendem
que a organizacdo possui parametros claros que compdem a cultura da organizacdo,
constituidos por sua missdo, visdo e valores e que, desde o processo seletivo, até as etapas
mais avangadas do programa de integracdo, busca-se difundir estes parametros e avaliar a
adequacdo dos funciondrios a eles. O gestor de qualidade elabora com clareza este
mecanismo, mencionando que o programa de integracdo resulta em uma intervengdo ativa na
"formacdo do perfil", isto é, na indugao do perfil desejado pela organizacio, remetendo assim
ao processo descrito por GONTIJO (2005) como "constitui¢ao do sujeito organizacional", isto
¢, do sujeito ajustado aos parametros da cultura da empresa. Tem-se um claro exemplo das
razdes pelas quais VAN MAANEN (1996) refere-se a socializacdo como um "processamento
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de pessoas". Para a gestora de Recursos Humanos, "entender a missao da empresa € tornar-se
parte do negdcio e tomar posse do proprio trabalho". Ou, como complementa o gestor de
logistica, "quando o funciondrio entende que faz parte do sucesso da empresa e que nao é
apenas uma peca da mdaquina, ele mesmo busca se socializar". VAN MAANEN (1996) ja
havia chamado a aten¢do para o fato de que as organiza¢des modernas tendem a substituir o
controle por meios tradicionais, como a supervisdo direta, aumentando em contrapartida o
controle através de meios indiretos, tais como as estratégias de socializagdo.

Observamos, portanto, que ha uma forte transmissdo de ideologia por parte da
organizacdo em seu processo de socializacdo e, € por essa razdo que o processo de
socializa¢do, como ressalta MOTTA (1993), impacta na estabilidade da organizacdo, bem
como na lealdade, no comprometimento e na produtividade dos empregado. Os gestores
manifestaram perceber, por meio de pesquisa interna de opinido, a grande aceitacdo da
empresa por parte dos funciondrios, indicando que os funciondrios sentem orgulho e gostam
de trabalhar na empresa, além de expressar boa aceitacdo na participacao nos treinamentos e
no processo de integracao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o objetivo deste estudo de caso de identificar as estratégias de
socializagdo aplicadas aos novos membros e os resultados obtidos com a aplicacdo das
estratégias, foi observado que os gestores de diferentes dreas da empresa entendem como
essencial a socializa¢do, conforme planejado pelo setor de Recursos Humanos, que € aplicada
a todos os novos funciondrios da Essilor Brasil. A cultura da empresa € inserida aos novos
colaboradores de forma planejada, com a inten¢do de adequar o comportamento dos
funcionadrios recentes ao novo grupo de trabalho.

A inten¢do deste estudo de caso ndo foi a de estudar em profundidade a cultura da
empresa e sim a de identificar no processo de socializacdo aplicado na organizacdo, algumas
das estratégias expostas no referencial tedrico e verificar quais as estratégias que realmente
surtem efeito nos novos membros. A partir das respostas dos gestores, foi identificado o uso
de algumas estratégias citadas no referencial tedrico, conceituadas por VAN MAANEN
(1996), tais como: estratégias de socializacdo formais, por investidura e despojamento,
estratégias de socializacdo em série, enquanto outras sdo citadas por PASCALE (1985), como,
selecdo e controle/recompensa.

Dentre as estratégias utilizadas pela Essilor Brasil, pode-se perceber que a estratégia de
selecdo € essencial, porque € por meio deste processo que se conhecem os valores do
individuo e se este estd predisposto a aceitar a cultura da organizacdo. A estratégia de
socializa¢do em série trouxe no caso da Essilor resultados eficazes nao sé na socializaciao dos
novos membros, mas também na manutencdo do padrdo de execugdo das tarefas técnicas, pois
como os funciondrios antigos tém participacdo ativa nesta estratégia, esses repassam aos
novos membros o padrdo de execucdo das atividades a serem executadas na empresa, e essa
postura evita que ocorram mudangas bruscas no comportamento organizacional, reafirmando-
se assim a cultura da empresa.

Foi possivel identificar evidéncias que classificam as estratégias aplicadas pela
empresa como um fator essencial para influenciar a concep¢do do individuo sobre seu papel
no desenvolvimento do seu trabalho. E importante enfatizar que a partir deste estudo,
verificou-se que o controle possivel sobre o comportamento do individuo na organizacdo é
resultado da relacdo entre o novo membro e alguns de seus agentes socializadores, como no
caso dos gestores, que ttm como funcdo e objetivo conduzir seus setores de maneira a
alcancar os objetivos da organizacao e os objetivos profissionais do grupo.

As organizagdes que pretendem manter sua competitividade no mercado globalizado
podem investir no processamento de pessoas, levando em consideracdo a utilizagdo de
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estratégias de socializacdo, pois um individuo socializado contribui com seu potencial
intelectual, social e de trabalho para o alcance das metas da organizacdo. A utilizacdo das
estratégias sdo uma forma eficaz para a integracdo entre o individuo e organizagao, reduzindo-
se, dentre outras dificuldades enfrentadas pelas organizacoes, a rotatividade de funciondrios
que nao se adequam aos padrdes organizacionais.

O emprego destas estratégias de socializac@o nao significa, € bom ressaltar, a obtengao
automadtica de resultados conforme o planejado, pois todo processo de socializac¢do tende a ser
complexo, na medida em que interferem fatores que ndo sdo totalmente controldveis pela
administracdo. Os individuos que sdo alvos de estratégias de socializa¢do organizacionais nao
atuam de modo passivo durante o processo pois, como parte do ambiente social, ndao se
limitam a responder a este ambiente, mas também geram estimulos a ele, interferindo no
comportamento de outros agentes e no resultado final de todo o processo. Por outro lado,
novos integrantes de uma organizacdo ndo s6 adquirem as informacdes sobre o ambiente do
qual passam a fazer parte, como também transmitem a ele informagdes trazidas de outros
ambientes nos quais interagiram. Estes e outros aspectos ressaltam toda a complexidade do
processo de socializagdo.

Entretanto, reconhecer os limites do gerenciamento deste processo nao significa
abdicar das possibilidades de intervir nele, sobretudo quando seus resultados sdo tdo
significativos para a integracdo dos individuos a organizacdo e para a forma como vao
desempenhar seus papéis.

O artigo tratou do ponto de vista dos gestores sobre o processo de socializa¢ao
organizacional. Pesquisas futuras podem explorar a perspectiva dos funcionarios envolvidos,
enriquecendo a visdo sobre tdo importante processo para a organizagao.
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