PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

Vanessa Burjack Maranhdo Gomes de Sa

Alinhamento cultural e socializacao
organizacional: um estudo de caso

Dissertacao de Mestrado

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Pos-graduacdo em  Administracdo de
Empresas da PUC-Rio como requisito
parcial para obtencao do grau de Mestre em
Administracdo de Empresas.

Orientadora: Prof.2 Patricia Amélia Tomei

Rio de Janeiro
Novembro de 2012


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

Vanessa Burjack Maranhdo Gomes de S&a

Alinhamento cultural e socializagao
organizacional: um estudo de caso

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Pés-graduacdo em  Administracdo de
Empresas da PUC-Rio como requisito
parcial para obtencdo do grau de Mestre em
Administracdo de Empresas. Aprovada pela
Comissao Examinadora abaixo assinada.

Prof.2 Patricia Amélia Tomei
Orientadora
Departamento de Administragao - PUC - Rio

Prof.2 Flavia de Costa Neves Cavazotte
IBMEC-RIio

Prof. Helio Arthur Reis Irigaray
EBAPE/ FGV

Prof.2 MOnica Herz

Vice-Decana de Pés-Graduacéo do CCS — PUC-RIo

Rio de Janeiro, 5 de novembro de 2012


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

Todos os direitos reservados. E proibida a
reproducdo total ou parcial do trabalho sem
autorizacdo do autor, do orientador e da
universidade.

Vanessa Burjack Maranh&o Gomes de Sa

Graduou-se em Administracdo de Empresas pelo
Centro Universitario de Brasilia - UniCEUB - em
2002. Atualmente, trabalha como administradora
da Empresa Petroleo Brasileiro S.A. P6s Graduou-
se em Marketing de Servicos pela Upis —
Faculdades Integradas em maio de 2004 e em
Avaliacdo da Gestdo Publica pela Escola Nacional
de Administracdo Publica — ENAP - em 2006.

Ficha Catalogréafica

S4, Vanessa Burjack Maranhdo Gomes de

Alinhamento  cultural e  socializagéo
organizacional: um estudo de caso / Vanessa
Burjack Maranhdo Gomes de Sa; orientadora:
Patricia Amélia Tomei. — Rio de Janeiro: PUC,
Departamento de Administragéo, 2012.

136 f. ;30 cm

1. Dissertacdo (mestrado) - Pontificia
Universidade Catoélica do Rio de Janeiro,
Departamento de Administracéo.

Inclui referéncias bibliogréficas.

1. Administracdo — Teses. 2. Alinhamento
cultural. 3. Valores. 4. Cultura. 5. Préticas de
socializacdo. |. Tomei, Patricia Amélia. Il
Pontificia Universidade Catdélica do Rio de
Janeiro. Departamento de Administragdo. Ill.
Titulo.

CDD: 658



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

Agradecimentos

A Deus, por estar sempre ao meu lado, guiando minhas decisdes e conduzindo-me
para minhas realizacdes.

A minha familia, pelo apoio e incentivo de todas as horas. Sem eles na minha
vida, nada teria sentido e eu ndo seria a pessoa que sou hoje.

A orientadora Patricia Tomei pela dedicacdo, perspicicia e parceria para a
realizacdo deste trabalho.

Aos 16 colegas de trabalho entrevistados, minha gratiddo pela disponibilidade,
informagdes e pelo interesse demonstrado.

A Empresa, objeto do meu estudo e, em especial, aos meus Gerentes Charles
Nobre Peroba e Gilmar Pereira, pelo estimulo e apoio constantes.

A todos os amigos e conhecidos que contribuiram direta ou indiretamente para a
realizacéo deste estudo.

Aos meus colegas da PUC-Rio e a todos os funcionarios do Departamento de
Administracgéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

Resumo

S4, Vanessa B. M. Gomes de; Tomei, Patricia Amélia. Alinhamento
cultural e socializagdo organizacional: um estudo de caso. Rio de Janeiro,
2012. 136p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Administragéo,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Este estudo teve como objetivo analisar se os valores transmitidos pela
Companhia foram internalizados pelos empregados. Foi realizado um estudo de
caso em uma empresa de economia mista cujo processo de recrutamento e selecéo
ocorre via concurso publico. Os recém-chegados passam por um periodo de
iniciacdo, conhecido por Ambientacéo, a partir do qual valores, comportamentos e
normas da Empresa sdo transmitidos. Depois, participam do Curso de Formagéo
com o objetivo de alinhar conhecimentos basicos e técnicos. Em seguida, ocorre a
alocacdo efetiva na area, a partir da qual os empregados passam a ter contato mais
direto com a cultura da Empresa. Durante este estudo, foram realizadas dezesseis
entrevistas em profundidade, com empregados que ja possuem aproximadamente
seis anos de casa e que participaram juntos da Ambientacdo e do Curso de
Formacdo, objetivando verificar se as taticas de socializacdo contribuiram para
alinhar as expectativas dos empregados as necessidades da Empresa bem como os
valores individuais aos valores organizacionais. Os principais resultados da
pesquisa sugerem: a) com base nas expectativas dos entrevistados, os empregados
ao aceitarem entrar na empresa, enxergavam que poderiam se encaixar no perfil
desejavel pela Companhia; b) com relacdo aos valores declarados explicitamente
pela Companhia, especialmente, durante a Ambientacdo e o Curso de Formacao,
0s entrevistados, em geral, compartilham desses valores. Nesse caso, 0 processo
de socializacdo teve seu papel fundamental em prol do alinhamento cultural; c)
com relacdo aos valores ndo explicitos, mas presentes na Cultura da Companhia
ha divergéncia entre os valores individuais e 0s organizacionais. A Companhia -
ainda que defenda que privilegia competéncias técnicas, transparéncia, mobilidade
e meritocracia - na pratica - apresenta praticas organizacionais diferentes do

Discurso.
Palavras-Chave

Alinhamento Cultural; valores; cultura; préaticas de socializacao.
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Abstract

S4, Vanessa B. M. Gomes de; Tomei, Patricia Amelia (Advisor).
Organization fit and socialization organizational: a case’s study. Rio de
Janeiro, 2012. 136p. MSc.Dissertation. — Departamento de Administracao,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

With this study, we try to analyze if the employees learned about the
organizational values. A case’s study was conducted in a Brazilian mixed
economy Company, where the recruiting process occurs by a public contest. The
new employees have to go through a period of initiation, known as
“Ambientacdo”, from which values, behaviors and rules are transmitted by the
Company. Afterwards, they have a training course to get acquaintance with basic
and technical issues. Then, they start working on a specific area where, for the
first time, they really have contact with the Company’s culture. During this study,
there have been 16 in-depth interviews with the newcomers who have already
worked for 6 years in the Company and attended the same training course when
they joined the organization. These interviews were the instrument to measure if
the socialization tactics were sufficient to achieve the expectations of the newly
employees and the Company needs and also the individual values and
organizational values. The results that were achieved suggest: a) based on the
employees expectations, they figured that they could fit the company’s employees
profile; b) according to the Company’s explicit values informed during
“Ambientacdo” and the Training Course the employees accept these values. In
this case, the socialization process was important to the cultural alignment; c)
concerning the inexplicit values, there is some disagreement between individual
and organizational values. The Company although defends technical practices,
transparency, mobility and meritocracy really uses different organizational

practices.

Keywords

Organization fit; values; culture; socialization tactics.
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1

Introducao

Os estudos recentes tém sugerido que o alinhamento entre as caracteristicas
do individuo e as da organizacdo podem impactar o0 comportamento e as atitudes
dos empregados. Quando as pessoas entram para uma organizagdo, encontram
valores similares ou ndo aos seus. Para as organizacOGes, quanto maior o
alinhamento entre os valores presentes na cultura organizacional e aqueles
trazidos pelos novos entrantes, maiores as chances de aumentar a satisfacdo dos
empregados, a eficacia organizacional bem como reduzir a rotatividade e o
estresse.

Existe hoje uma grande preocupacdo das Empresas em buscar profissionais
com valores alinhados aos da sua cultura organizacional, o que reforca a
importancia do tema: alinhamento cultural para as organizagdes. Muitas delas, em
prol desse alinhamento, oferecem programas de socializagdo com vistas a divulgar
a sua cultura para que 0s novos entrantes possam se adequar aos padrdes de
comportamento desejaveis por aquela empresa. Dessa forma, a socializacdo passa
a ser o instrumento utilizado pelas organizagdes para transferir normas, valores,
crengas e comportamentos aos novos empregados.

Van Maanen (1996) reforca esse entendimento na medida em que entende a
socializacdo como um processo pelo qual o individuo aprende valores, normas de
comportamentos esperados, que lhe permitem participar como membro de uma
organizacdo. Trata-se, entdo, de um processo que ocorre durante toda a interacéo
do individuo com a organizagédo, implicando também a rendncia de certas atitudes,
valores e comportamentos.

No caso em questdo, a Empresa utiliza o processo seletivo pablico como
instrumento de recrutamento e selecdo, e 0 seu processo de socializagdo tem o
intuito de transferir valores, comportamentos e atitudes ja que - via concurso
publico - a selecdo privilegia a qualifica¢do técnica do individuo, mas ndo o seu
nivel de alinhamento cultural com a organizacdo. Dessa forma, o processo de
socializacdo representa um papel importante para as organizacdes que buscam o

alinhamento individuo-organizacao.
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Nessa linha, o presente estudo de caso tem por objetivo analisar se o
processo de socializagdo da Empresa X contribuiu para a internalizacdo dos
valores organizacionais sob a percepcédo dos empregados. Para tanto, far-se-a uma
identificacdo das expectativas dos novos entrantes, identificacdo de que valores
transmitidos pela Companhia foram internalizados, comparando-os as préaticas
organizacionais.

Sera realizado um estudo de caso da Empresa X, uma sociedade de
economia-mista, que seleciona seus empregados via processo seletivo publico
com énfase em qualificacdo técnica, ou seja, embasado nos testes de mdaltipla
escolha que avaliam a capacitacdo técnica do individuo que, por sua vez, somente
apos ter sido aprovado e convocado para tomar posse, apresenta o seu perfil
cultural e suas competéncias. Para favorecer o alinhamento individuo-
organizacao, a Empresa oferece aos empregados recém-chegados um periodo de
socializagéo, conhecido por Programa de Formagéo de Empregados.

Nesse contexto, algumas questfes que embasardo este estudo se originam:
até que ponto os programas de socializacdo favorecem a internalizacdo de
valores? Como se internalizam nos publicos com subculturas diferentes as
praticas, comportamentos e vivéncias dos valores discursados nos programas de
socializacdo organizacional? A analise dessas questbes sera o0 objetivo deste
trabalho que, com base em um estudo de caso de um grupo de empregados
contratados ha seis anos em uma organizacao, verificara se os valores transmitidos
pela Companhia foram internalizados pelos empregados, comparando-0s as

praticas organizacionais.

1.1.
Objetivo Final

Para tratarmos do problema de pesquisa, este trabalho tem como objetivo
final analisar se os valores transmitidos pela Companhia foram internalizados

pelos empregados.

1.2.

Objetivos Intermediarios
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Para alcancar o objetivo final de pesquisa, é necessario primeiro delimitar 0s

objetivos intermedidrios, dispostos a seguir:

e Identificar as expectativas dos empregados na época de sua entrada na
Companhia;

e Identificar os valores organizacionais transmitidos pela Companhia;

e Conhecer que valores foram internalizados pelos empregados;

e Comparar valores presentes na Cultura da Companhia com as praticas
organizacionais (Discurso x Prética);

e Classificar o processo de Socializacdo a luz das teorias de Van Maanen
sob a percepcdo dos empregados que participaram do processo de

socializagdo;

1.3.

Relevancia do Estudo

O presente estudo poderd servir como fonte de consulta para empresas
publicas e sociedades de economia mista que admitem pessoas via Processo
seletivo publico e que buscam, por meio de programas para aculturacdo de

membros, a transmissao de crencas, valores e normas com vistas a consolidacdo de
um sistema Unico de valores institucionalizado.

O estudo também podera servir como insumo para pessoas que pesquisam
sobre alinhamento cultural e socializacdo organizacional na busca por um
aprofundamento sobre o tema.

Alem disso, podera contribuir para elucidar a importancia e o papel das
percepcdes dos individuos em relacdo as praticas de socializacdo, demonstrando

que o individuo € membro-participativo e influenciador da cultura organizacional.

1.4.

Delimitagdo do Estudo
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Estudos recentes demonstram a importancia do gerenciamento cultural para
as organizacGes. Para esse gerenciamento eficaz, conhecer, além das expectativas
iniciais, os valores pessoais dos membros e o0s valores organizacionais €
fundamental para se buscar o comprometimento dos funcionarios e o alinhamento
cultural.

Vale destacar que entre 0s processos que contribuem tanto para o
gerenciamento quanto para o alinhamento cultural estdo: o tipo de lideranca da
organizacdo, estratégias e planos de acdo, politicas de Recursos Humanos,
sistemas de recompensas, planos de comunicagdo, mudangas conjunturais, entre
outros. Neste trabalho, focar-se-4 na socializagio como um dos grandes
influenciadores da cultura organizacional.

O processo de socializacdo, segundo Van Maanen e Shein (1979), é a forma
como a aprendizagem ocorre e aquilo que as pessoas aprendem sobre o seu
trabalho em organizacgdes é freqlientemente resultado direto de como se da esse
aprendizado.

Esta pesquisa tem por objetivo principal investigar se os valores discursados
pela Companhia foram internalizados pelos novos entrantes. Sera estudada a
influéncia do processo de socializacdo utilizado pela empresa na absorcdo dos
valores organizacionais pela perspectiva dos empregados, ou seja, serdo realizadas
entrevistas com empregados que passaram pela Ambientacdo e pelo Curso de
Formac&o ha seis anos, buscando conhecer seus anseios iniciais e até que ponto 0s
valores organizacionais foram absorvidos por eles.

Por outro lado, ndo consta no escopo deste estudo investigar questfes
relativas a comprometimento organizacional, identidade, significado do trabalho e
clima organizacional.

Além disso, o enfoque qualitativo e subjetivo desta pesquisa ndo permite a
generalizacdo dos resultados para outros individuos da organizacdo. Os resultados

sdo representativos no ambito do estudo proposto.

1.5.

Estrutura da Dissertacao
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Esta dissertacdo esta organizada em nove capitulos: O primeiro capitulo —
Introdugéo - contextualiza o problema que vai ser estudado, define os termos-
chave, objetivo final, objetivos intermediarios, a relevancia do estudo e a sua
delimitacdo. No segundo capitulo — Referencial Teo6rico — é apresentada uma
revisdo da literatura sobre o tema em questéo, incluindo conceitos relacionados a
valores, cultura organizacional, alinhamento cultural e programas de socializagao.
O terceiro capitulo aborda e discute a metodologia da pesquisa: o tipo de pesquisa,
estratégia de investigacdo, selecdo de entrevistados, coleta, tabulacdo e analise dos
dados e limitagdes do método. O capitulo 4 trata da empresa em questdo: perfil,
historia, estratégia e demais caracteristicas gerais, além de uma breve descri¢éo do
programa de formacdo de empregados (como ocorre a socializacdo dos novos
membros). O capitulo 5 traz a analise de conteldo com base nas entrevistas
realizadas, fazendo-se referéncia as teorias de Van Maanen (1978, 1979, 1996). O
capitulo 6 contempla as Conclusdes do estudo; o capitulo 7, as Consideracdes
Finais. No oitavo capitulo, sdo apresentadas as Referéncias Bibliograficas. E, por

ultimo, no nono capitulo, os Apéndices.
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2.

Referencial Teorico

2.1.

Valores Organizacionais

2.1.1.

Conceituacéo

A literatura mostra que entre os varios elementos presentes na cultura
organizacional, os valores e crencas se destacam, podendo ser os valores
considerados como a esséncia que orienta a vida da organizagdo (TEVES, 2005).
No caso de organizagbes com fortes culturas corporativas, os valores sdo
considerados como regras, influenciando diretamente a rotina e as acdes das
pessoas, ou seja, 0s valores fazem uma declaracéo aberta da organizacdo de como
se espera que todos se comportem, inclusive os lideres e administradores. Quando
isso acontece de fato, constrdi-se uma cultura coesa que reforca a visdo e a missao
da empresa, e cada empregado se torna responsavel pelo seu sucesso (BARRETT,
2000).

Para Tamayo, Mendes e Paz (2000) os valores podem ser definidos como
principios ou crengas, organizados hierarquicamente, relativos a estados de
existéncia ou a modelos de comportamentos desejaveis que orientam a vida da
empresa. Assim, valores sdo grandes influenciadores nos comportamentos e nas
atitudes dos individuos (MEGLINO; RAVLIN, 1998). Ainda segundo Tamayo e

Borges (2006), os valores organizacionais contém trés aspectos basicos:

e Aspectos cognitivos dos valores por constituirem parametros para julgar e
justificar um comportamento individual e organizacional;

e Tém um forte componente motivacional, pois oferecem um sentido
comum de direcdo a todos os empregados, facilitando a obtencdo dos

interesses e metas da organizacao;
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e Oferecem preferéncias por determinadas metas, estratégias e
comportamentos.

Ratificando a sua importancia para as organizagdes, Chatman (1989, 1991) e
Bhargava e Mathur (2002), defendem que os valores organizacionais representam
0 nucleo da cultura organizacional, pois direcionam atitudes, julgamentos e
comportamentos individuais, diferenciando uma organizacao da outra. Bhargava e
Mathur (2002) acreditam que o sistema de valores existente em uma organizacao
forma o fundamento da cultura organizacional, produzindo senso de dire¢do para
todos e guia para 0 comportamento de rotina dos membros.

Adicionalmente, Klenke (2005) entende os valores como a base para a
geragdo de comportamentos que se adéquam as necessidades dos grupos, nos
quais diferentes valores tém graus de importancia diferenciados para cada
individuo. Com base nisso, 0 autor enfatiza que valores sdo como construtos
latentes envolvidos na avaliacdo de atividades ou resultados, tendo uma natureza
geral e aplicavel a vérios niveis como nagdes, grupos e individuos.

No entanto, segundo Kabanoff e Daly (2002), vale diferenciar valores
individuais de organizacionais. Os valores organizacionais sdo aqueles
compartilhados e, em alguns casos, podem refletir as praticas organizacionais e,
em outros casos, refletem o que as pessoas efetivamente acreditam que a sua
organizacao € verdadeiramente, 0 que gostariam que a organizacao fosse ou o que
gostariam que 0s acionistas acreditassem que a organizagdo poderia ser.

Dessa forma, pode-se verificar que a clara percep¢do e o compartilhamento
dos valores organizacionais pelas pessoas que nela atuam influenciam o
comportamento a ponto de impactar na capacidade de motivacdo, criacdo e
inovacdo do grupo e da organizacdo e, conseqlientemente, na execugéo de suas
estratégias (BARRETT, 2006).

Vale destacar que segundo Deal e Kennedy (apud FREITAS, 1991) os
valores compartilhados definem o carater fundamental da organizacéo, aquilo que
a diferencia das outras. Soma-se a isso o fato de Freitas (1991) pressupor a nogéo
de compartilhamento como aquela em que ndo ha uniformidade, mas sim
convivéncia com os valores da organizacdo quando esses sdo diferentes dos
valores individuais (TROMPENAARS, 1994; HOFSTEDE, 1991; MORGAN,

1996; PETTIGREW, 1996). Valores organizacionais ndo sao valores pessoais dos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

18

individuos, mas constituem valores das pessoas no que se refere ao funcionamento
da organizacdo: dizem respeito ao que um grupo dominante considera como ideal,
aos principios que devem orientar as acdes organizacionais, na perspectiva desse
grupo.

Com base nesse contexto, as definigdes sobre cultura organizacional tendem
a um consenso com respeito ao fato de que os valores constituem um importante
componente da cultura organizacional (MICHILOVA; HUTCHINGS, 2006).
Nesta pesquisa, os valores compartilhados serdo compreendidos como principios

relativos aos padrdes desejaveis que orientam o dia a dia da Empresa.

2.1.2.

Estrutura dos Valores Organizacionais

Tamayo e Borges (2006), ao considerar que o ser humano se depara com
necessidades de diversos tipos e que, mediante o desenvolvimento cognitivo e a
socializacdo, coloca-as no mundo e se comunica com 0s outros, concluem que a
fonte de valores pessoais e sociais é constituida de exigéncias universais do ser
humano.

Da mesma forma, a organizacdo tem pela frente exigéncias universais que
devem satisfazer para poder subsistir. Essas exigéncias sao classificadas em: a) a
inevitavel relacdo entre individuo e grupo; b) necessidade de uma estrutura que
garanta a obtencdo de metas e objetivos da organizacdo; c) a relagdo da
organizacdo com o meio ambiente fisico e social. Tamayo e Borges (2006) citam
entdo o trabalho de Schwartz e Ros, com base nos valores culturais, que
estabelecem trés dimensdes bipolares para responder as exigéncias. Sao elas:

A primeira dimenséo é a autonomia versus conservadorismo. A autonomia
implica perceber o individuo como entidade autbnoma capaz de seguir seus
préprios interesses e fixar metas em harmonia com 0s objetivos e regramentos da
organizacao. Incluem-se, nesse polo, a promocao de mudancas, as inovagdes e as
transformacdes organizacionais. O polo oposto, conservadorismo, consiste na
preservacdo do status quo.

A segunda dimensdo é regida pela hierarquia versus igualitarismo. O

compromisso dos individuos com a missao e 0s objetivos da organizagéo é obtido
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pela hierarquia, tendo como valores: a autoridade, a fiscalizagdo, a supervisao e a
influéncia. Por outro lado, uma estrutura igualitaria tem por valores a justica, a
equidade e a responsabilidade.

A terceira dimensdo leva em conta que toda organizacdo necessita de
matérias-primas para a elaboracdo de seus produtos e deve, entdo, optar por um
determinado tipo de relagdo com o ambiente fisico e social. Compreende a
harmonia e o dominio. Valores como protecdo a natureza, integracdo das
organizacOes estdo relacionados a harmonia. Ja a interacdo desequilibrada via
dominio de recursos materiais, do mercado e da tecnologia sem a preocupacgao
ecoldgica constituem exemplos do p6lo Dominio.

Para Oliveira e Tamayo (2004), os valores pessoais e organizacionais
constituem em dois sistemas consolidados que podem entrar em confronto em
razdo da possibilidade de haver conflito entre os interesses individuais e 0s
organizacionais. Por outro lado, Oliveira e Tamayo (2004) consideram que as
teorias da area organizacional apresentam integracdo entre o empregado e o
ambiente de trabalho como um fruto de um processo no qual os individuos devem
se adaptar aos valores da organizacdo. Assim, 0s autores construiram uma escala
de valores organizacionais pautada nos valores pessoais denominada Inventéario de
Perfis de Valores Organizacionais — IPVO. Com relacdo ao IPVO, Oliveira e
Tamayo (2004) sugerem gue a estrutura de valores organizacionais corresponde a
estrutura de valores pessoais e que 0s tipos motivacionais criados correspondem
aos valores pessoais.

Sobre a teoria dos valores humanos de Schwartz (1992 apud OLIVEIRA;
TAMAYO, 2004), os valores sdo representacfes cognitivas de trés exigéncias
humanas universais: necessidades bioldgicas do individuo; necessidades sociais
de interacdo; necessidades socio - institucionais de sobrevivéncia e de bem estar
dos grupos (SCHWARTZ; BILSKY, 1987; SCHWARTZ, 1996 apud OLIVEIRA,
TAMAYO, 2004). A partir dessas exigéncias, Schwartz (1992 apud OLIVEIRA;
TAMAYO, 2004) desenvolveu uma tipologia contendo dez tipos motivacionais de
valores, a saber: autodeterminacdo, estimulacdo, hedonismo, realizacdo, poder,
benevoléncia, conformidade, tradi¢do, seguranca e universalismo.

Enfim, os valores culturais auxiliam a sociedade a moldar as contingéncias

as quais as pessoas devem se adaptar nas organizagdes onde trabalham. Em razéo
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disso, os membros dos grupos culturais compartilham valores e sdo socializados
para aceita-los (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).

2.1.3.

Gestao de Valores

A literatura organizacional traz os valores organizacionais intrinsecamente

relacionados a socializacdo de novos membros. Ao se definir socializacdo

organizacional como um processo de aprendizagem do sistema de valores, normas

e condutas da organizacao, possibilitando o ajuste de individuos ao seu ambiente

de trabalho, enfatiza-se a estreita vinculacdo entre processos de socializacdo e de

aprendizagem que compreendem o0s valores organizacionais como um de seus

contelidos basicos.
Tamayo e Gondin (1996 apud TAMAYO MENDES; PAZ, 2000) propdem

que:

O aspecto cognitivo dos valores organizacionais é considerado como
elemento basico tendo em vista que, se sdo crencas sobre o que é
desejavel ou ndo para a organizacdo, eles expressam as respostas
dadas a problemas organizacionais.

O aspecto motivacional refere-se ao fato de que os valores expressam
interesses e desejos de alguém, constituindo-se, portanto, na
expressdo das metas fundamentais da organizagdo. Os valores tém
como funcdo: criar modelos mentais semelhantes, relativos ao
funcionamento e missdo da organizacdo, homogeneizando
comportamentos e atitudes; contribuir para a construcdo da
identidade social; atuar como mediadores de conflitos, contribuindo
para a solugdo de problemas da organizagédo. Valores séo, portanto,
as raizes das normas organizacionais, as quais podem ser
consideradas como sua operacionalizacdo. Finalmente, os valores
estdo organizados de forma hierarquica para indicar o grau de
preferéncia por determinados comportamentos, metas ou estratégias,
0 que permite a distingdo entre uma organizagéo e outra (TAMAYO,;
MENDES; PAZ, 2000; OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).
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A hierarquizagdo dos valores organizacionais em Vvitais, relevantes e
periféricos, usada por Schein (1968), para discutir o resultado do processo de
socializacdo. Aos novos membros da organizagdo, essa graduacao permite algum
grau de liberdade quanto a aderéncia ou a exigéncia de conformidade. Os valores
vitais estdo relacionados aos objetivos e estratégias da empresa, esperando-se a
aderéncia a eles por parte de todos os membros da organizagdo. Valores relevantes
sdo aqueles que o individuo ndo tem necessidade de aceitar para se tornar membro
da organizacdo, mas cuja aceitacdo é desejavel. Assim, um novo membro pode
aceitar todos os valores e normas, assumindo uma postura de conformidade ou
pode aceitar apenas os valores vitais e permanecer independente quanto aos
demais. Para o autor, essa atitude seria de individualismo criativo ou poderia
rejeitar todos os valores e normas, o que se configura como rebelido e resulta, na
maioria das vezes, no desligamento do empregado, implicando como falha no
processo de socializacao.

A revisdo da literatura leva a conclusdo de que, para a compreensao e analise
dos valores organizacionais, é preciso reconhecer que eles existem em dois niveis
distintos. Tamayo e Gondim (1996 apud BORGES et al., 2002) classificam esses
dois niveis, de acordo com a percepc¢ao dos funcionarios, em real, para os valores
gue orientam concretamente a vida organizacional, especialmente no que diz
respeito as decisdes e a definicdo e aplicacdo de politicas; e o nivel ideal, para 0s
valores que os proprios funcionarios créem que a organizacao deve ou deveria
seguir. Essa mesma visdo de real e ideal, embora ndo baseada na percepcdo dos
empregados, encontra-se em Van Rekom, Van Riel e Wirenga (2006). Para esses
autores, as organizacOes expressam seus valores ideologicamente ou por meio de
suas acOes concretas, mas observam que os valores definidos pela ideologia néo
sdo necessariamente aqueles que efetivamente orientam o comportamento no dia-
a-dia.

Vale destacar ainda que, segundo Chatman & Jehn (apud COOPER-
THOMAS; ANDERSON; VAN VIANEN, 2004, traducdo nossa), mudancas nas
percepcoes iniciais dos individuos - durante o periodo da socializacdo - podem ser

causadas por trés mecanismos:
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a) Os valores individuais dos novos entrantes podem mudar como resultado
da socializacdo, ou seja, ao se confrontarem com valores diferentes dos
seus no ambiente de trabalho os individuos podem eventualmente
adaptar os seus valores ao de outros.

b) A percepg¢do inicial dos individuos quanto aos valores da organizagdo
pode mudar como resultado de suas experiéncias no trabalho.

c) Os valores organizacionais podem mudar com 0 tempo em resposta a

eventos externos e internos.

2.2.

Cultura Organizacional

O estudo da cultura organizacional é importante porque tem relacdo direta
com os resultados da organizacdo. Quando a cultura de uma organizacdo é
conhecida, torna-se muito mais facil trabalhar com as mudancas que podem
prejudicar ou potencializar os objetivos e metas a serem atingidas, especialmente,
nos processos de mudanga em que pode haver rupturas no relacionamento entre a
organizacdo e os colaboradores. Nesses processos, ¢ fundamental conhecer a
cultura da organizacéo para evitar barreiras e aproveitar oportunidades (JOHANN,
2006).

2.2.1.

Definicdes de Cultura Organizacional

Para o termo cultura organizacional, tendo em vista a sua abrangéncia, nao
existe consenso sobre a sua definicdo. A depender dos pressupostos basicos que
os autores fazem de cultura e da propria organizacdo (SMIRCICH, 1983),
abordagens diferentes podem ser construidas. Por outro lado, grande maioria dos
autores concorda que a cultura organizacional € holistica, historicamente
determinada, estd relacionada com conceitos de antropologia, socialmente
construida, flexivel e dificil de ser alterada (HOFSTEDE, 1990).

No nivel mais profundo, Pettigrew (1996) pensa a cultura como um conjunto
complexo de valores, crencas e pressupostos que definem os modos pelos quais

uma empresa conduz seus negocios. Tal nucleo de crengas e pressupostos basicos
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representa manifestos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrdes de
recompensas dentro da organizagdo. Nesse contexto, Jodo Bilhim (2007) entende
a cultura organizacional como: “a forma como se fazem as coisas aqui; normas,
valores e crengas proprios de uma organizacao”.

Considerando que para Tichy (1982) cultura organizacional é uma
caracteristica da organizacgao e ndo de seus individuos, ela passa a ter o papel vital
de unir os membros de uma organizacdo em torno de um objetivo, sendo que a sua
manifestacdo € mensurada pelo comportamento verbal e ndo verbal de seus
individuos (HOFSTEDE, 1998). Nesse sentido, as praticas que estdo disseminadas
sdo apenas um reflexo da cultura organizacional (CHRISTENSEN; GORDON,
1999).

A cultura, conforme Mintzberg (2000), é essencialmente composta de
interpretagdes de um mundo e das atividades e artefatos que refletem as mesmas.
Além de cognitivas, essas interpretacdes sdo compartilhadas coletivamente em um
processo social. Para o autor, ndo existem culturas particulares, pois sua esséncia é
coletiva. Aktouf (1994) reforca esse entendimento ja& que para ele a cultura da
empresa deveria ser “a reunido de tudo o que se faz a vida empresarial”, “uma
maneira diferente de designar um sistema informal generalizado, irracional e,
talvez, profundamente subjetivo ou inconsistente”. Somando-Se as leituras
anteriores sobre o tema, Morgan (1996) caracteriza cultura organizacional como a
cola normativa que estruturaria 0 ambiente social e tornaria possivel que as
pessoas pudessem dar significado ao seu trabalho, trabalhassem confortavelmente
com as outras e permanecessem focadas nas principais tarefas organizacionais.

Dessa forma, é possivel compreender a cultura organizacional como
coletiva, resultado de uma integragdo social, e associada ao comportamento das
pessoas, & maneira como elas interagem com o ambiente, as normas formais e
informais do grupo, aos significados compartilhados, aos simbolos e modelos
mentais utilizados.

Formalmente Schein (1992, p.12) define cultura como:

[...] um padréo de conceitos basicos compartilhados que o grupo
aprendeu como forma de resolver seus problemas de adaptacéo
e integracdo interna, este padrdo funcionou de forma satisfatoria
para ser considerado valido e para ser ensinado para 0S novos
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membros como a maneira correta de agir, pensar e sentir em
relacdo a tais problemas.

O padrdo de pressupostos basicos se refere a valores que regem o
comportamento. Valores esses que védo sendo internalizados, tornando-se
inconscientes a ponto de serem considerados naturais. Para Schein (1992), esses
valores, crencas e certezas, quando aprendidos em conjunto, compartilhados e
tidos como corretos sdo a esséncia da cultura. A abordagem apresentada por
Schein (1992) mostra que o nlcleo de certezas técitas da cultura organizacional é
composto por valores que até os proprios individuos muitas vezes desconhecem.
Decifrar os padrdes culturais pode ajudar a prever ou explicar comportamentos.
Ainda segundo Schein (1992), a cultura faz parte de um grande processo de
socializagdo do qual, por meio da interacdo entre 0os membros do grupo, 0S
conceitos sdo transferidos, sedimentados e perpetuados. Com isso, a cultura é
aprendida gradualmente pelos novos integrantes do grupo.

Com base nessas definicBes, o conceito de cultura organizacional que sera
considerado neste trabalho representa o conjunto de pressupostos e crencas
comuns aos membros de uma organizacdo, manifesto de forma explicita ou nao,
que implica a forma como uma empresa é administrada. Tal conjunto de
pressupostos e crencgas é passado de geracdo em geracdo pelos proprios membros

da empresa, mas basicamente desenvolvido e disseminado pela alta geréncia.

2.2.2.

Niveis da Cultura organizacional

Sobre a divisdo dos niveis de uma cultura organizacional, podem variar
desde as caracteristicas superficiais ou visiveis até os tragcos mais profundos de
uma cultura (a esséncia da cultura). Schein (1989) propde a seguinte estrutura de

niveis:

e Artefatos — Estrutura e processos organizacionais visiveis (dificeis de
decifrar);
e Valores Patrocinados — Estratégias, objetivos e filosofias (justificativas

patrocinadas);
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e Pressupostos Basicos Fundamentais — Inconscientes, crencas, percepcoes,

pensamentos e sentimentos (mais profunda origem dos valores e agdes).

Os artefatos compdem o nivel mais superficial de uma cultura
organizacional, incluindo todos os fendmenos visiveis, nem sempre facilmente
decifraveis, dada a sua légica implicita, de uma organizacdo. Como por exemplo,
local fisico de trabalho, linguagem, tecnologia utilizada e produtos oferecidos,
vestuario utilizado no dia-a-dia, mitos e estdrias sobre a empresa, lista de valores e
rituais.

Valores Patrocinados sdo os valores que se propagam e defendem por toda a
organizacao, ndo visiveis, cuja origem € de um lider da companhia ou mesmo seu
fundador. Esses valores s6 séo internalizados, ou seja, tidos como crencas, apos
um “teste”” dos mesmos. Isso quer dizer que ndo basta o valor ser dito, ele deve se
mostrar eficaz.

Por fim, os Pressupostos Béasicos Fundamentais sdo originados a partir de
solugdes que, repetidas vezes, se mostram eficazes para um dado problema, sendo
o nivel mais dificil de identificar e de se gerenciar. Nao se questiona mais se pode
ou nao agir de determinada forma para um problema “x”, se esse problema ja
surgiu diversas vezes e sempre se agiu da mesma forma, obtendo resultados

positivos.

2.3.

Alinhamento Cultural

2.3.1.

Person-Organization Fit

Assim como os individuos tém personalidades identificadas mediante seus
valores, crengas e comportamentos, 0S grupos ou organizagdes tém culturas que
também sdo identificadas por meio de seus valores, crencas e comportamentos
(BARRET, 2006). Quando as pessoas entram para uma organizacdo encontram
valores que podem ser similares ou ndo aos seus, ocorrendo 0 que 0 autor
denomina de grau de ‘“alinhamento de valores”, variavel que, segundo ele,

impacta diretamente nos resultados da empresa.
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Nesse contexto, para Lopez e Mcmillan-Capehart (2009, tradugdo nossa),
alguns estudiosos, tais como: Hoffman e Woehr, Kristof e Chatman defendem que
o alinhamento individuo-organizacdo influencia a satisfagdo no trabalho, a
criatividade , 0 desempenho e os objetivos profissionais.

Vale ressaltar que o termo person-organization fit tem sido comumente
utilizado como a adaptacdo mutua entre a pessoa e a organizacdo. Para O’Reilly
Chatman e Caldwell (1991), esse alinhamento individuo-organizacdo pode ser
definido como a congruéncia entre os valores individuais e aqueles pertencentes a
organizagdo. Chatman (apud BACKHAUS, 2003) reforga ainda que o
alinhamento entre a pessoa e a organizacdo ocorre mediante uma combinacéo
entre valores individuais e organizacionais O entendimento de Wanous e Reichers
(apud ACEVEDO; YANCEY, 2011, traducdo nossa) é o de que o termo retrata o
quanto um pessoa esté alinhada a cultura da organizagdo. Ratificando as leituras
anteriores, Kristof (1996) conceitua o alinhamento como uma compatibilidade
entre individuos e organizacdes. Ainda para ele, esse alinhamento ocorre quando
ha compartilhamento de caracteristicas fundamentais similares.

Estudos prévios tem sugerido que esse alinhamento entre o individuo e a
organizacéo influencia o comportamento dos empregados. Kristof (1996, traducéo
nossa) reforca que o grau de congruéncia ou alinhamento entre as caracteristicas
dos empregados e as da organizacdo podem impactar o comportamento e as
atitudes dos empregados. Nessa linha e, segundo Boog, Casado e Dutra (2006), na
medida em que as empresas explicitam os seus valores corporativos e os alinham
a sua visdo estratégica, estimulam a aderéncia do empregado e a sua identificacdo
com 0s objetivos da empresa. Essa identificacdo se da quando os empregados
acreditam que a empresa corresponde a seus valores pessoais, facilitando o
relacionamento de longo prazo entre empresa e individuo, o que leva a retencao
dos talentos e a sustentacdo da carreira. As empresas mais sensiveis a esta
realidade, tém investido um esforgo maior na clarificagdo e transmissdo de seus
valores as pessoas, buscando os beneficios desta parceria de confianga,
envolvimento e identificacdo (BARRETT, 2000).

Com base nos estudos sobre o tema, esta pesquisa compartilha do
entendimento de que o termo person-organization fit representa a adaptacéo

matua entre o individuo e a organiza¢do, um alinhamento entre os valores do
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individuo e os valores da organizagdo. Quando esse alinhamento ocorre, ha

chance de resultados benéficos para a parceria construida.

2.3.2.

Importéncia do Alinhamento Cultural

A cultura organizacional tem sido identificada como um importante aspecto
do comportamento organizacional; um conceito que pode ser utilizado para se
compreender o funcionamento das organizacdes (KRISTOF, 1996, traducéo
nossa). Ja para O’REILLY (1989, traducdo nossa), a cultura auxilia o individuo a
se adaptar a uma determinada organizacao de forma que ele se sinta confortavel.
Se os potenciais candidatos aceitam ou ndo determinado trabalho, de certa forma
significa que acreditam que se encaixardo naquela organizacdo (CARLESS, 2005,
traducéo nossa).

Nessa linha, os estudos sobre alinhamento cultural também possuem grande
importancia para as organizacGes. Considerando que a cultura representa um
sistema de valores compartilhados, o alinhamento cultural passa ser uma forga
integrativa que mantém a organizacao unida.

A compreensdo da importancia do alinhamento é compartilhada por
Hofstede e outros (apud SILVERTHORNE, 2004, traducdo nossa) ja que para eles
os valores individuais e as praticas organizacionais precisam ser integradas. Da
mesma forma que as variaveis, tais como idade e género influenciam o grau de
adequacao individuo-organiza¢do. O alinhamento cultural estd relacionado a
forma como o0s membros de uma organizagdo d&o sentido ao contexto
organizacional e aos fatores que influenciam esse processo de entendimento ou de
compreensdo de significado. Pesquisas sobre o tema tém sugerido que o
alinhamento entre valores individuais e organizacionais resulta em beneficios
tanto para o individuo quanto para as organizagoes.

O maior alinhamento cultural tem efeitos positivos e o desalinhamento
aumenta a probabilidade de resultados negativos. Os fundamentos tedricos para
esses efeitos sdo tipicamente atribuidos ao fato de que quanto mais alinhados a

organizagao, especialmente com relagdo a valores, maior o nivel de atracdo e
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menor a possibilidade de conflito (ELFENBEIN; O’REILLY, 2007, tradugéo
nossa).

O ajuste entre pessoa-organizacdo esta associado a niveis decrescentes de
rotatividade de pessoal e a altos niveis de satisfagdo no trabalho,
comprometimento e atragédo (BOXX; ODOM; DUNN, 1991; CHATMAN, 1991,
O’REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991; POSNER, 1992; Schneider, 1987,
traducdo nossa). Ou seja, 0 grau de alinhamento entre o individuo e a organizacao
estd relacionado tanto a produtividade quanto a rotatividade de pessoal
(ROUSSEAU; PARKS, 1992; RYAN; SCHMIT, 1996, traducéo nossa).

Assim, para Silverthorne (2004, traducdo nossa), o alinhamento de valores é
importante em todas as culturas organizacionais ja que compartilhar informacoes
sobre a cultura antes de recrutar os empregados, usando-a como um guia para o
processo seletivo resulta em um melhor alinhamento individuo-organizacéo. Os
resultados da sua pesquisa demonstraram que bom alinhamento individuo-
organizacdo impactou positivamente na satisfacdo no trabalho e no
comprometimento organizacional e negativamente nas taxas de rotatividade de
pessoal.

Vale ainda destacar que alguns estudos revelam que as pessoas preferem
trabalhar em organizac6es que reflitam seus valores pessoais (CABLE; JUDGE,
1996; JUDGE; CABLE, 1997, traducdo nossa).

2.3.3.

O Alinhamento Cultural e a Socializacéo

Os novos empregados entram nas organizagdes com expectativas especificas
e freqlientemente positivas sobre 0 quéo se encaixardo no novo trabalho e na nova
organizacdo. Suas experiéncias durante os meses iniciais sdo de suma importancia
para consolidar um bom alinhamento individuo-organizacdo. Nesse sentido,
podemos inferir que a cultura organizacional e a socializagdo influenciam a
relacdo entre o individuo e a organizacdo bem como os resultados dessa relacéo.
(OSTROFF;  KOZLOWSKI;  WANOUS apud COOPER-THOMAS;
ANDERSON; VANVIANEN, 2004, traduc¢ao nossa)
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Considerando essa relagdo, o controle de empregados resulta da combinacgao
de dois elementos em destaque: a cultura organizacional e as téticas de
socializacdo. Os valores organizacionais sdo transmitidos via processos de
socializacdo e representam parte da cultura organizacional (OUCHI; MAGUIRE
apud LOPEZ; MCMILLAN-CAPEHART, 2009, tradugéo nossa).

Conforme Shein (apud LOPEZ; MCMILLAN-CAPEHART, 2009, traducéo
nossa) a cultura, para ser considerada um mecanismo de controle, precisa ser
transferida para os empregados. O’Reilly e Chatman (1986, tradugdo nossa),
reforcam esse entendimento na medida em que consideram a cultura
organizacional como uma forma de controle social, capaz de estabelecer que
comportamentos e atitudes sdo mais ou menos apropriados para adogdo pelos
membros da organizacéo.

Nessa linha, 0s processos de socializagcdo representam o esforgo da
organizacdo em direcionar o comportamento dos empregados em prol do alcance
dos objetivos organizacionais. Anderson e Oliver (1987, traducdo nossa)
acreditam que os membros da organizacdo podem ser socializados de forma que
seus objetivos estejam mais alinhados com os objetivos da Empresa. Como
conseqiiéncia, os empregados buscardo ndo apenas atingir suas metas pessoais,
mas também os objetivos organizacionais.

Vale destacar que 0s processos de socializacdo auxiliam os novos entrantes a
entender normas, valores organizacionais e atitudes. Trata-se de um processo de
aprendizagem, por meio do qual, os empregados aprendem sobre a cultura daquela
organizacao.

Dessa forma, e segundo Cable and Parsons (2001, traducdo nossa) a partir
do entendimento da cultura os empregados passam a compreender que
comportamentos sdo esperados perante novos desafios e novas situagGes. O
principal resultado do processo de socializagdo organizacional passa a ser o
alinhamento individuo-organizagdo com relacdo a cultura e aos valores
(CHATMAN, 1991, traducdo nossa). Em outras palavras, a socializagéo
organizacional busca o alinhamento cultural de forma que o novo entrante se sinta
membro daquela organizacao.

Assim, a socializagdo torna-se fundamental para aquelas organizagdes que

querem assegurar a continuidade dos valores centrais e normas. Quando os
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processos de socializagdo conseguem alinhar valores pessoais aos valores
organizacionais, 0S novos entrantes tendem a estar mais comprometidos com a
organizacdo e menos dispostos a sair, garantindo retorno do que foi investido em
recrutamento, selecéo e treinamento.

No nivel mais préatico, Ge, Su e Shou (2010, traducdo nossa) expdem no seu
artigo que a socializacdo organizacional intervém para treinar 0S novos
empregados sobre cultura organizacional e valores. E por meio desse treinamento
que normas, habilidades e valores ndo ditos sdo aprendidos pelos novos entrantes.
Adicionalmente, também representa um processo pelo qual a organizagdo busca
adequar 0s novos entrantes as regras e aos valores organizacionais de forma que
adotem determinado comportamento esperado. Os resultados sdo influenciados
tanto pela interacdo entre as taticas de socializacdo quanto pelas iniciativas ou
pré-atividade dos empregados (ALLEN; MEYER, 1990; ASHFORTH; SAKS,
1996; JONES, 1986; MILLER; JABLIN, 1991; SAKS; ASHFORTH, 1997; KIM;
CABLE; KIM, 2005, traducdo nossa).

De outra forma, apesar da busca pelo alinhamento cultural ser desejavel por
grande parte das organizagdes, existe ainda a preocupacdo de que se perca a
diversidade de idéias e perspectivas, tdo necessarias ao ambiente empresarial
competitivo atual. Lopez e McMillan-Capehart (2009) propdem em seu artigo que
o alinhamento individuo-organizacdo ocorra de forma a capitalizar as diferencas
individuais a0 mesmo tempo em que se cria comprometimento e lealdade nos
empregados. Nesse caso, a cultura como controle social tornar-se-ia uma
ferramenta para motivar pessoas a atingir os objetivos da organizacdo sem anular

suas caracteristicas de adaptabilidade e criatividade.

2.4.

Socializagdo Organizacional

As organizacdes tém o objetivo de divulgar a sua cultura por meio de algum
processo de socializacdo 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 & conseguido quando o processo de
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socializacdo é bem aplicado pela empresa e, conseqientemente, bem absorvido
pelos funcionarios (SHINYASHIKI, 2003).

Esse entendimento € ratificado por Barge e Schlueter (apud ACEVEDO;
YANCEY, 2011, traducdo nossa) na medida em que para eles o processo de
socializacdo € o primeiro passo para assegurar que 0S novos entrantes sejam
integrados aos padrdes da organizagdo, enquanto constroem suas identidades
individuais.

Para que um individuo recém-chegado a uma organizacdo possa
desempenhar suas funcbes futuras da forma esperada pela empresa, torna-se
necessario uma preparacdo por parte da empresa. Em geral, os membros mais
experientes servem como exemplo e fonte de aprendizagem para 0s mais jovens
na organizacdo. Quando um novo empregado chega a uma empresa, € exposto a
maneira como se fazem as coisas, aprendendo sobre a empresa, além das tarefas
que devera desempenhar. Essa “aculturacdo” ¢ conhecida por processo de
socializacdo (FOGARTY, 2000).

De acordo com Van Maanen (1996), socializacdo organizacional é o
processo pelo qual o individuo aprende valores, normas de comportamentos
esperados, que Ihe permitem participar como membro de uma organizacdo. Este é
um processo que ocorre durante toda a interacdo do individuo com a organizacao,
implicando também a renlncia de certas atitudes, valores e comportamentos.
Ainda, segundo Van Maanen (1978), socializacdo organizacional € entendida
como a maneira pela qual os membros de uma organizagdo estruturam as
experiéncias iniciais de aprendizado de um individuo que assumird uma nova
posi¢do organizacional, status ou papel dentro da organizagdo. Tal aprendizado,
segundo Menguc, Han e Auh, (2007), ndo esta relacionado apenas as tarefas que
serdo desempenhadas por aquele individuo, mas sim a comportamentos e atitudes
que assumira na organizacéo.

Assim, a socializacdo passa a ser considerada o processo de adaptacdo dos
novos empregados a cultura da empresa e da empresa sobre o individuo.
Conforme afirmava Feldman (1976), o processo de socializacdo é marcado pela
assimilacdo da cultura e dos valores organizacionais; pelo ajuste ao grupo de
trabalho e as normas do grupo e pelo desenvolvimento de habilidades necessarias
para o trabalho.
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Tendo em vista que a socializagdo se refere ao processo pelo qual individuos
adquirem atitudes, comportamentos e conhecimentos necessarios para participar
como membros da organizacdo (BAUER; MORRISON; CALLISTER, 1998;
VAN MAANEN; SHEIN, 1979), Louis (1980) ressalta a importancia de se
compreender detalhadamente o processo de socializagdo dos novos empregados.
Uma vez conhecido o processo, ha a possibilidade de desenvolver agdes que
alinhem as expectativas do empregado com a empresa e - dessa forma - reduza
incertezas e melhore o rendimento do novo empregado.

Nessa mesma linha, a socializacdo na organizagao passa a ser uma questéo
de aprender as préticas; simbolos, herois e rituais (HOFSTEDE et al., 1990). Os
membros tém que seguir as praticas caso desejem se manter como membros, mas
ndo precisam confessar quais sdo os seus valores (HOFSTEDE, 1998). Nesse
caso, aqueles empregados que voluntariamente participam de programas de
orientacdo sdo significativamente mais socializados com o0s objetivos, valores,
histéria da organizacdo do que aqueles que ndo participam, apresentando,
inclusive, niveis mais altos de comprometimento organizacional (KLEIN;
WEAVER apud ACEVEDO; YANCEY, 2011, traducéo nossa).

Enfim, partindo-se do entendimento de que cultura €, no primeiro momento,
0 que €é passado para as novas geracOes, Shein (1992) entende que estudar a forma
e contetdo do que esta sendo ensinado para 0s novos membros é uma boa maneira
de descobrir alguns elementos da cultura. Nao obstante, com esse tipo de analise,
sO é possivel compreender a parte mais superficial da cultura porque o seu cerne
ndo é revelado em regras de comportamento passadas instantaneamente para 0s
novatos. O cerne da cultura s6 é apresentado ao novato quando ela passa a fazer
parte de um determinado circulo do grupo no qual os segredos sdo
compartilhados.

Nesse caso, a socializacdo representa o instrumento que as organizacfes
utilizam para direcionar o comportamento dos novos em prol dos seus objetivos e
necessidades. Destaca-se que, segundo Wanous e Reichers (2000, traducdo nossa),
ela ndo ocorre apenas naquelas semanas iniciais, pois se trata de um processo que

permanece durante a carreira do empregado.
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2.4.1.

Socializacéo e Identidade Organizacional

Segundo Shein (apud GE; SU; SHOU, 2010, traducdo nossa), a socializacao
organizacional envolve alguns elementos basicos relacionados a organizagéo:
objetivos e identidade e outros relacionados ao individuo: responsabilidades e
padrdes de comportamento.

Considerando que a socializagdo impacta tanto na organizacdo quanto no
individuo, a identidade da organizacdo estd intimamente ligada a identificacdo do
membro aquela organizacdo. Quando o individuo se define usando a identidade da
organizacdo, pode-se inferir que ocorreu uma identificacdo organizacional. Nesse
caso, para Mael e Tetrick (1992, traducdo nossa) os individuos tendem a se
misturar com a organizagdo a que pertencem e essa identificacdo envolve o
compartilhamento de caracteristicas tipicas, virtudes e falhas.

Ratificando a leitura de Mael e Tetrick (1992), identificacgio com a
organizacdo se refere ao sentimento de pertencimento aquela organizacao
(ASHFORTH; MAEL, 1989, traducdo nossa). Forte identificacio com a
organizagdo auxilia o individuo a se ver como membro daquela organizagao.
Quando as pessoas se identificam com a organizacdo, a sua sobrevivéncia fica
interligada a sobrevivéncia da organizacdo. Consequentemente, 0os empregados
tendem a se focar em atividades que beneficiam a organizagcdo com um todo, e
ndo naquelas de interesse prdprio. Esse entendimento é conhecido na literatura
como OCB - Organizational Citizenship Behavior (DUTTON; DUKERICH;
HARQUAIL, 1994, tradugdo nossa).

Assim, pode-se inferir que a identificacdo com a organizacdo ¢ uma forma
de contrato psicologico que ocorre quando 0s membros adotam as caracteristicas
da organizacdo como suas. Essa identificacdo com a organizacdo habilita os
membros a contribuir mais freqiientemente e livremente com a organizagéo, sendo
que seus esforcos em prol da organizagdo resultam em comportamentos pautados

em obediéncia, lealdade e participacéo ativa.
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2.4.2.

Fases da Socializacéo

O processo de socializacdo apresenta quatro fases: Antecipatodria,
Acomodacao , Gerenciamento do Papel e Encerramento (FELDMAN, 1976).

A primeira fase consiste no aprendizado que ocorre antes do individuo entrar
de fato na organizacdo. Durante essa fase, o individuo constréi expectativas
referentes ao trabalho por meio de conversas com pessoas que trabalham na
empresa.

A segunda fase é denominada Acomodacdo. Nessa fase, 0 empregado passa
a enxergar como a organizacdo é realmente e tenta se tornar um membro
participativo. Para se tornar esse membro, o empregado aprende novas tarefas,
estabelece relacionamentos com o0s colegas de trabalho, identifica seu papel na
organizacao e avalia seu progresso.

Na terceira fase, 0 empregado se depara com trés tipos de conflitos: os que
ocorrem dentro do seu grupo de trabalho; os que ocorrem entre 0 seu grupo de
trabalho e outros grupos dentro da organizacgdo, tais como: conflitos por recursos
para definir prioridades; e aqueles conflitos externos ao seu trabalho, por
exemplo: conflitos entre a familia e o trabalho que, por sua vez, ocorrem,
normalmente, devido ao tempo e as mudancas na qualidade de vida.

Por fim, o processo de socializacdo se encerra com a avaliacdo da sua
eficacia, ou seja, a Ultima fase abrange os resultados da socializacdo, medidos a
partir de quatro variaveis: satisfacdo geral, que identifica o quanto o empregado
estd feliz com o seu trabalho; a influéncia mutua, que mostra o quanto o
empregado acredita ter controle sobre o trabalho do seu setor, isto é, o quanto ele
conseguiu influenciar no modo como o trabalho é realizado; motivagdo interna
para o trabalho, que representa 0 quanto o empregado é auto-motivado para
desempenhar seu papel; e o envolvimento com o trabalho, que esta relacionado a
guanto o individuo estd comprometido e envolvido com o seu trabalho
(FELDMAN, 1976).

Ainda com base no discurso de Feldman (1976), ha distincdo entre uma
socializagdo completa de uma bem sucedida. Para ele, a socializagdo se completa
guando o individuo passa com sucesso por todas as fases. Todavia, mesmo que
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ainda ndo esteja completa, a socializacdo pode ser bem sucedida desde que o
individuo esteja progredindo, isto é, consiga solucionar os conflitos da fase em
que se encontra, passando de uma fase para outra. Com base em seus estudos, 0s
programas organizacionais de socializacdo influenciam a satisfacdo geral dos
trabalhadores e seu sentimento de autonomia e influéncia no trabalho. Por outro
lado, o autor defende que nem o tipo de motivacdo interna nem o grau de
envolvimento do empregado com o trabalho sédo influenciados pelo processo de

socializacéo.

2.4.3.

Estratégias de Socializacéo

A abordagem dos primeiros estudos foi predominantemente funcionalista,
pois objetivaram explicar como as organizacGes socializam seus membros. O
estudo de Van Maanen é considerado emblemaético e representa um dos pontos de
partida para o desenvolvimento de modelos de socializacdo. Segundo ele, ha sete
pares de estratégias de socializacdo empregadas pelas empresas que nao sao

mutuamente exclusivas e que, na pratica, estdo combinadas de diversas formas:

a) Formais e Informais

A estratégia formal de socializacdo prepara um novo membro para assumir
um cargo especifico dentro da organizacdo. Quanto mais formal for a estratégia
utilizada, mais o papel do novato € separado e especificado, e maior € a tensédo
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 posicéo.

Dessa forma, a estratégia formal de socializacdo é apenas a primeira etapa
da socializagdo. A segunda etapa ocorre quando 0 novo membro é colocado em
seu cargo designado, devendo aprender informalmente as praticas reais em seu

setor.
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b) Individuais e Coletivas

Na socializa¢do coletiva, 0s novos membros sdo reunidos e processados
pelas mesmas experiéncias, com resultados que tendem a ser relativamente
parecidos. Quando um grupo € introduzido em um programa de socializacéo, ele
pode desenvolver uma consciéncia coletiva, 0 que pode gerar comportamentos
desfavoraveis, pois os individuos do grupo podem desenvolver interesses
divergentes aos da organizacao.

Por este motivo, algumas organizacGes preferem utilizar estratégias
individuais. As estratégias individuais, comparadas as coletivas, podem gerar
resultados bem distintos, pois 0s colaboradores sdo socializados individualmente,
e 0 processo de mudanca vai depender da relacdo direta entre o agente

socializador e os socializados.
c) Seqienciais e Nao Sequenciais

A socializag8o sequencial caracteriza-se por processos transitorios marcados
por uma série de etapas identificaveis, 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 seqienciais sdo realizadas provisoriamente e independem
das relacBes com outras etapas anteriormente realizadas. Logo, é vantajoso para
determinadas organizacdes que haja um programa sequencial que facilite a
aprendizagem, pois 0s programas ndo seqiienciais podem nao ficar claros e trazer

dificuldade ao processo de socializagao.

d) Fixas e Variaveis

As estratégias de socializagdo fixas proporcionam a um novo membro um
conhecimento necessario para completar determinado estagio e, desse modo, 0
tempo de mudanca € padronizado, possuindo inicio e fim determinados. Nas
estratégias de socializagdo variaveis, o tempo ndo € padronizado, essa estratégia
ndo tem inicio nem fim previamente demarcados, pois depende do
desenvolvimento apresentado pelo novo membro no processo de integracdo (logo,

os individuos ndo conhecem a duracéo do periodo de mudancas).
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e) Por Competicdo ou Por Concurso

As estratégias de socializacdo por competicdo caracterizam-se pela
distribuicdo dos novos membros em grupos ou diferentes programas de
socializagdo, de acordo com as habilidades e ambicdes de cada. Em contrapartida,
as estratégias por concurso permitem uma participacdo e uma cooperacdo maior
entre os individuos que pertencem ao mesmo grupo de avaliacéo.

Em situacbes de competicdo, cada pessoa age por conta propria e raramente
vai querer se unir a um grupo para agir contra ou a favor da organizacdo, 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 sdo descartados do processo da
empresa. As estratégias de concurso, em contrapartida, produzem um espirito

cooperativo e participativo entre as pessoas da organizacao.
f) Seriais e Disjuntivas de Socializagéo

Para Van Maanen (1978), classifica-se o0 processo de socializacdo como
serial quando os membros mais experientes preparam 0s recém-chegados para
assumir suas fungdes antigas na organizacdo. Ja Para Fogarty (2000), a estratégia
passa a ser serial quando o papel que o supervisor direto antes detinha é agora
desempenhado pelo entrante. Assim, se a empresa preza pela continuidade dos
processos, a estratégia serial € a ideal (VAN MAANEN, 1978). Por outro lado, se
ndo ha alguém disponivel para mostrar o caminho a ser seguido pelo entrante, o
processo de socializagdo classifica-se como disjuntivo (VAN MAANEN, 1978).

Vale ressaltar que, algumas vezes, um processo aparentemente serial pode
ser na verdade classificado como disjuntivo quando, por exemplo, a area de
recursos humanos cuida sozinha de todos os aspectos do treinamento (VAN
MAANEN, 1978).

g) Investidura e Despojamento

Estas estratégias objetivam aprovar ou adaptar a identidade do novato na
organizacdo. Na estratégia por meio da investidura, a organizagdo busca confirmar

o perfil do novo membro, quando este € viavel para seus interesses. Ja na
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estratégia de despojamento, procura adaptar o perfil do novo membro aos
interesses da organizacao, fazendo com que 0s novos membros passem por varios
testes rigorosos para obter acesso as posi¢cdes na estrutura da organizacao.

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 ha uma gama de possibilidades de
controle sobre o comportamento do individuo nas organizacdes, e que estas
dependem diretamente dos modos como a organizagéo socializa a pessoa. Por esta
razdo, € muito importante que a organizacdo escolha e adote corretamente as
estratégias de socializacao.

Tais estratégias, ao serem adotadas, de forma consciente e planejada por
aqueles que as gerenciam, tendem a estruturar as experiéncias de aprendizagem
dos individuos, aumentando as chances de obtencao das respostas esperadas.

Van Maanen (1996) acrescenta ainda que certas estratégias tendem a
encorajar nos individuos comportamentos mais conformistas (o individuo se
ajusta a0 novo papel sem questiond-lo ou sem provocar nele mudancas
significativas), enquanto outras tendem a favorecer comportamentos inovadores (0
individuo altera o modo como o papel é tradicionalmente desempenhado na
organizacdo). Isso significa que uma organizacdo, antes de iniciar o processo de
socializagdo, deve definir com clareza o resultado esperado, para que possa

combinar corretamente as estratégias disponiveis.
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3.

Metodologia da Pesquisa

Nesta secdo, serdo apresentados: o tipo de pesquisa, a estratégia de
investigacdo, a selecdo das entrevistas, as técnicas para coleta, analise e tabulacao

de dados e as limitagdes do método.

3.1.
Tipo da Pesquisa

Foi feita uma revisdo preliminar da literatura para delinear o objeto do
estudo e, posteriormente, balizar a pesquisa de campo e a analise dos resultados.
A metodologia utilizada nesta pesquisa de campo, quanto a forma de abordagem
do problema, foi a qualitativa, fundamentada em entrevistas individuais
realizadas, por meio de questbes semi-estruturadas e que foram gravadas,
transcritas e analisadas.

Com base na metodologia utilizada por Gil (2002) que define pesquisa
descritiva como aquela que tem foco principal na descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno, podemos inferir que, quanto aos fins de
investigacdo, que se trata de uma pesquisa descritiva do ponto de vista dos
objetivos jd que busca descrever as percepcbes dos recém-chegados sobre a
Ambientacdo, o Curso de Formacdo e os valores organizacionais preconizados
pela Empresa. Alem disso, também pode ser classificada como exploratoria, pois
ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre a influéncia das praticas
de socializagdo na transferéncia dos valores organizacionais aos empregados
recém-chegados.

Nessa mesma linha e, quanto aos meios de investigacdo, trata-se uma
pesquisa de campo, com cardter documental. Pesquisa de campo porque
representa uma investigacdo empirica no local onde ocorre o fenémeno, ou seja,
na propria organizacdo. E documental por abranger materiais que ndo receberam

ainda tratamento analitico.
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3.2.

Estratégia de investigacéo

Por concentrar-se na investigacdo de uma Unica organizagao, circunscrita as
pessoas entrevistadas, ter carater de profundidade e detalhamento, optou-se por
fazer um estudo de caso, em uma sociedade de economia mista da administracao
indireta, pertencente ao ramo de energia.

De acordo com Stake (apud CRESWELL, 2007), no estudo de caso, o
pesquisador explora em profundidade uma atividade, processo ou uma ou mais
pessoas. Além disso, o pesquisador se utiliza de diversos procedimentos para a

coleta dos dados como entrevistas, formularios, questionarios etc.

3.3.

Selecdo dos Entrevistados

A pesquisa teve por objetivo analisar se os valores discursados pela
Companhia foram internalizados pelos empregados. As entrevistas foram
realizadas com os empregados que entraram na Companhia no ano de 2006,
candidatos ao Cargo de Administrador Junior, e participaram juntos do Programa
de Formacdo de Empregados por aproximadamente 5 meses antes de assumirem
suas funcdes na empresa.

O critério utilizado para a selecdo dos respondentes foi o fato de terem
participado de uma mesma turma, no mesmo periodo e de terem compartilhado
experiéncias comuns durante a Ambientacao e o Curso de Formacao.

A partir das entrevistas, foi possivel identificar semelhancas e incoeréncias
entre o Discurso e a Pratica da Companhia com base nas percepcles de cada
entrevistado

Ainda com relagdo a selecdo dos individuos, buscou-se uma variedade de
perfis que refletisse o conjunto de empregados que participaram do programa, em
termos de variaveis como sexo, idade, tempo de experiéncia no mercado de
trabalho e tipos de empresas nas quais haviam predominantemente trabalhado
antes de ingressarem no programa. No entanto, os perfis disponiveis mostraram-se

menos diferencidveis, dado que se tratava de um grupo que possuia um grau
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que a

pesquisadora, que também foi uma integrante dessa turma, ja possuia relagdo de

familiaridade com os individuos entrevistados.

De uma turma de 60 alunos, foram entrevistados 16 individuos de ambos 0s

sexos, diferentes idades e experiéncias anteriores de trabalho diversas. O quadro a

seguir apresenta as principais informacdes acerca dos entrevistados:

Quadro 1 — Perfil dos Respondentes

Entrevistado| Geénero |ldade Cargo/Funcéo Area Experiéncia Anterior
1 Feminino | 32 | Administradora Plena Relacdes Institucionais - Trabalhqu em uma imobiliéria no Setor de
Recursos Humanos Condominios.
Planeiamento e Avaliacio - Trabalhou como Caixa do BANERJ e como vendedor
2 Masculino | 34 |Administrador Pleno . ¢ de produtos na Caixa Econdmica - atendimento ao
Recursos Humanos .
publico em geral.
Trabalhou como administrador em uma empresa de
Planeiamento e Avaliacio - meio ambiente na parte administrativa-financeira,
3 Masculino | 31 |Administrador Pleno ) ¢ trabalhou também na AMBEV e na érea financeira da
Recursos Humanos R ~
Refinaria de Jodo Pessoa .
. x Trabalhou como administrador em um escritério de
. - Planejamento e Gestéo - . X . ) R
4 Masculino| 31 |Administrador Pleno advocacia e, depois, como analista financeiro da
AMS - Recursos Humanos
UNIFACS.
Organizacéo e Gestdo - Trabalhou como estagiario na Vale do Rio Doce,
5 Masculino [ 33 |Administrador Pleno  |Gestdo Corporativa - depois como terceirizado em pesquisa académica e na
Abastecimento Corporativo |parte administrativa no IPEA.
Contratagéo de Servigos Foi empresaria de uma loja de brinquedos e
6 Feminino | 40 |Administradora Plena |Tecnoldgicos - Gestdo utilidades, trabalhou 1 ano na Telemar e, depois,
Tecnoldgica como Analista de Vendas na Casa da Moeda
Contratacdo de Servigos . . -
. - e " Trabalhou nos Correios - cargo de de nivel médio por
7 Feminino | 36 |Administradora Plena |Tecnoldgicos - Gestdo 7 anos u ! 9 v lop
Tecnolégica
Administracéo de Servicos - - L
8 Masculino | 34 |Administrador Pleno  [Regional Sudeste - Servigos :r:z:alhou como Auxiliar Administrativo na BR por 8
Compartilhados '
Desenvolvimento de
R H - . .
ec_ursos umanos~ Trabalhou em uma multinacional de cerveja e
- - Unidade de Operagéao de . X
9 Feminino | 39 |Administradora Plena ~ - refrigerante por 7 anos, depois em uma empresa do
Exploragdo e Produggo do ramo de petréleo por 5 anos
Rio de Janeiro - UO- P P )
RIO/RH/DRH
Implantacdo do COMPER]J - [ Trabalhou na Caixa Econdmica como Administradora.
10 Feminino | 41 |Coordenadora Abastecimento Programas de[Tinha uma empresa de consultoria e ministrava aulas
Investimento pelo SEBRAE.
11 Feminino | 31 |Coordenadora Qgir;wmlstragao e Carreira - Trabalhou como Gerente de Contas no Unibanco.
12 Masculino | 31 |Coordenador Organizacéo e Gestdo - Pbio | Trabalhou na area de logistica na Nestlé.
Organizagéo e Gestdo - . S .
. rga~n|zagao © .es % Trabalhou com Técnica Administrativa na Agéncia
13 Feminino | 29 |Coordenadora Gestdo Corporativa - . .
X . Nacional de Satde.
Abastecimento Corporativo
Contratacéo de Servigos -
14 Feminino | 32 |Administradora Plena [Suporte Operacional - Trabalhou no Banco do Brasil - cargo de nivel médio.
Refinaria Gabriel Passos
Fez estagio em uma assessoria de imprensa e
15 Feminino | 30 |Coordenadora Apoio a Gestédo - Engenharia[trabalhou um ano e meio na IBM em uma éarea de
auditoria e faturamento.
16 Feminino | 31 |Gerente Planejamento e ~Gestao do Trabalh?u_na area de logistica em uma empresa de
E&P - Construcéo de Sondas|Petroquimica.

Fonte: Autoria prépria, (2012).
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3.4.

Coleta dos Dados

Para a coleta de dados, foram utilizados dados primarios e secundarios. Com
relacdo aos dados secundarios, foram utilizados: documentos da Empresa
(relatorios, manuais e normas), além de artigos, teses, sites e livros relacionados
ao tema. Ja com relacdo as fontes primarias, a coleta de dados de campo ocorreu
por meio de entrevistas realizadas com 16 individuos que participaram do
Programa de Formacdo de Empregados, no ano de 2006, candidatos a época ao
cargo de Administrador.

As entrevistas tiveram duragdo entre 30 e 60 minutos, foram realizadas
durante os meses de junho e julho de 2012, e ocorreram em local reservado no
préprio ambiente de trabalho dos entrevistados. As entrevistas foram direcionadas
por meio de questionarios abertos e semi-estruturados e foram gravadas em audio
e transcritas na integra quanto ao seu conteudo

Foram eliminadas informacdes que pudessem identificar os individuos
entrevistados e outras pessoas citadas durante as entrevistas. As transcricdes
também foram editadas para corrigir erros de portugués e vicios de linguagem.
Entretanto, em todas as modificagdes, houve o cuidado em manter a intencdo do
entrevistado e em ndo alterar o seu conteudo.

Vale destacar que, para Flick (2009), o objetivo da entrevista com
questionario semi-estruturado € revelar o conhecimento do entrevistado,
expressando-o na forma de respostas. Esse tipo de entrevista permite ao

pesquisador confrontar as pressuposi¢cdes com a percepcao do entrevistado.

3.5.
Tabulacéo e Analise dos Dados

Uma questdo primordial na andlise qualitativa é a identificacdo dos temas
principais 0s quais merecerdo maior tempo de analise. Dessa forma, nesta
pesquisa, 0s temas foram sendo destacados durante todo processo, isto é,

iniciando-se antes da coleta das informac@es e continuando até apos as entrevistas.
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A partir da identificacdo dos temas principais, foram criadas categorias tanto

a partir do referencial teérico quanto da necessidade da pesquisa. Essa codificacéo

foi possivel com a utilizacdo de tabelas no software Excel. Para aglutinar os temas
e suas respectivas categorias, foram criadas quatro etapas de analise:

e FEtapa 1 — Analise do periodo Anterior a Entrada Organizacional —

Categorias: expectativas para se inscrever no processo seletivo publico,

imagem da empresa e contra-partida do empregado.

e Etapa 2 — Andlise da Ambientacdo e do Curso de Formacdo (5 meses
aproximadamente). Categorias: Ambientacdo como lavagem cerebral,
oportunidade para conhecer a empresa e mundo ideal; Orgulho da
Empresa como resultado da Ambientacdo; Ambientacdo e Curso de
Formacdo como Rede de Contatos; Curso de Formacao: validade, formato
e aproveitamento; Principais pontos destacados sobre o conteldo das
palestras durante a Ambientacdo; Qualidade de Vida e Preocupagdo com o
Empregado; Seguranca da Informacdo, Espionagem Industrial; Perfil do

Empregado Padrdo Empresa X.

e FEtapa 3 — Andlise do periodo entre a Alocacéo de fato na Area até a data
da entrevista. Categorias: O que te segura até hoje na Companhia;
Identificacdo com os Valores e Comportamentos; Comparacdo entre o

discurso e a prética.

e FEtapa 4 — Avaliacdo da Percep¢do do Empregado sobre o seu Processo de
Socializacdo a luz das teorias de Van Maanen.

Cabe mencionar que o processo de analise é fundamental para que todos os
dados obtidos nas entrevistas possam ser revertidos em conclusfes Uteis para 0s

agentes que tenham interesse em aprender com o tema.

3.6.

Limitac6es do Método
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Um primeiro aspecto se refere & homogeneidade do grupo de entrevistados
no que se refere a formacgdo académica, o que pode ter determinado alguma
similaridade quanto a tendéncia das respostas. Além disso, a idade dos candidatos
era relativamente proxima, com uma diferenca maxima de doze anos, 0 que 0S
deixa muito proximos no que tange & experiéncia no mercado de trabalho,
podendo gerar convergéncias de opinides.

Por se tratar de método qualitativo, a andlise interpretativa de conteudo das
entrevistas pode ter sido influenciada pela propria percepcdo da pesquisadora, ja
que a mesma participou do Curso de Formagao juntamente com os entrevistados.
Além disso, no intuito de comprovar suas proprias percepcOes iniciais, a
pesquisadora pode ter influenciado na abordagem do tema.

Outro aspecto limitador é a quantidade de entrevistas que ndo pode ser
considerada como representativa de todas as pessoas que ingressam no setor
publico. Vale lembrar ainda que a questdo do tempo e dos recursos inviabilizou a
realizacdo de um numero superior de entrevistas dentro da mesma turma de
formandos, ou mesmo na escolha de alguma outra carreira para que fosse possivel
comparar as percepc¢des de acordo com o nivel de formacéo.

Por ultimo, ha que se considerar que a Ambientacdo e o Curso de Formacéo
ocorreram ha mais de seis anos, 0 que ndo garante que as informacdes passadas

pelos entrevistados reflitam exatamente suas percepcdes e vivéncias da época.
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4.

Descricao do Caso

4.1.

Caracteristicas Gerais

A Empresa X é uma sociedade andnima de capital aberto, cujo acionista
majoritario € o Governo do Brasil, e atua como uma empresa de energia nos
seguintes setores: exploracdo e producéo, refino, comercializacdo e transporte de
6leo e gas natural, petroquimica, distribuicdo de derivados, energia elétrica,
bicombustiveis e outras fontes renovaveis de energia.

Como lider do setor petrolifero brasileiro, expandiu suas operacGes para
estar entre as cinco maiores empresas integradas de energia no mundo até 2020.
Hoje, estd presente em 28 paises. O Plano de Negdcios 2010-2014 prevé
investimentos de US$224 bilhdes.

4.2.

Histéria da Empresa X

A Empresa X foi fundada no dia 3 de outubro de 1953 pelo presidente Getulio
Vargas, com 0 objetivo de executar as atividades do setor petrolifero no Brasil em
nome da Unido. A criacdo da Empresa X foi resultado da campanha popular que
comegou em 1946, com o historico slogan “O petroleo € nosso™.

Apesar de ter sido criada em 1953, sua instalacdo sé foi concluida em 54, ao
herdar do Conselho Nacional de Petréleo duas refinarias, a de Mataripe (BA) e a
de Cubatéo (SP). Elas passaram a ser os primeiros ativos (patriménio) da empresa.
Em 10 de maio de 54, a empresa comeca a operar, com uma producdo de 2.663
barris, equivalente a 1,7% do consumo nacional. Nesse mesmo ano, o petroleo e
seus derivados ja representavam 54% do consumo de energia no pais.

Em 1961, ¢ fundada a REDUC — Refinaria Duque de Caxias — hoje a mais
completa refinaria do Sistema. Foi a primeira a ser construida pela empresa tendo

em vista que as outras foram incorporadas.
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Ela tem aproximadamente 13km2 e é responsavel por cerca de 1,2 bilhGes
de reais por ano em impostos pagos ao governo. Produz dleos bésicos para
lubrificantes, diesel, gasolina, GLP, nafta, querosene de aviacédo, parafinas, 6leo
combustivel, aguarras e outros.

Ainda em 61, a gigante lanca-se ao mar, dando inicio a procura de petréleo
na plataforma continental, em uma faixa que vai do Espirito Santo ao Maranhéo
(plataforma continental é a porcdo dos fundos marinho pouco profunda — até
200m). Nesse mesmo ano, foi inaugurado o primeiro posto de abastecimento da
Empresa X, em Brasilia, e a empresa atingiu um de seus principais objetivos: a
auto-suficiéncia na produgdo dos principais derivados, gracas ao inicio do
funcionamento da REDUC.

Em 1967, é constituida a subsidiaria Empresa X Quimica S.A (Petroquisa)
para articular a acdo dos setores: estatal e privado na implantacdo da industria
petroquimica no pais. A implantacdo de uma industria transformadora de nafta em
eteno, vislumbrada tanto por empresarios do setor de refino de petroleo quanto
pelo governo, marca o inicio da historia do setor petroquimico brasileiro.

Ja em 1968, é criado o Cenpes, com 0 objetivo de atender as demandas
tecnoldgicas, que sdo base para a consolidacdo e expansdo da Empresa X no
cenario da energia mundial. Apos receber os maiores prémios do setor petrolifero
mundial, o Cenpes consolidou-se como o0 maior centro de pesquisas da América
Latina. Além disso, as tecnologias desenvolvidas no Cenpes fazem da Empresa X
a empresa que mais gera patentes no Brasil e no exterior.

Também em 1968, a primeira descoberta de petroleo no mar foi em Sergipe,
no Campo de Guaricema, a 80 metros de profundidade, comprovando a existéncia
de petroleo na plataforma continental. Deu-se inicio a tradicdo de batizar com
nomes de animais aquaticos as descobertas em alto-mar. Nesse mesmo ano, entra
em operacédo a primeira plataforma de perfuracdo de petroleo construida no Brasil
(nomeada como P-1). Em uma época de petroleo importado a baixo custo — cerca
de US$ 3 por barril — investir no desenvolvimento de Guaricema foi uma deciséo
estratégica da Empresa X: era necessario que os técnicos brasileiros aprendessem
a trabalhar no mar.

Com a missdo de contribuir para o desenvolvimento do pais,

comercializando, distribuindo e industrializando derivados de petréleo e outros
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produtos, em 1971, a Empresa X cria entdo a subsididria Empresa X
Distribuidora. A empresa era responséavel por 21% do mercado. Em 1975, tornou-
se lider no segmento de distribuicdo de derivados de petréleo — posicdo que nunca
mais perdeu.

No inicio dos anos 70, os membros da Organizacdo dos Paises Produtores de
Petrdleo (OPEP) elevaram substancialmente os precos internacionais, provocando
0 chamado Choque do Petréleo. Com isso, o mercado tornou-se conturbado e
marcado por incertezas, ndo apenas quanto aos precos, como também quanto a
garantia do suprimento. Como importante cliente das companhias estatais dos
paises da OPEP, com as quais manteve bom relacionamento ao longo dos anos, a
Empresa X conseguiu manter o abastecimento do mercado brasileiro.

Para superar as dificuldades, o governo adotou medidas econdmicas,
algumas diretamente ligadas as atividades da Empresa X, como a reducdo do
consumo de derivados e 0 aumento da oferta interna de petréleo. Passou a ser
dada prioridade aos investimentos em exploracdo no mar e producdo, ocasionando
aumento da producdo do petréleo nacional que, por sua vez, passou a ocupar
espaco cada vez maior na carga das refinarias.

Nesse momento de crise, no qual o preco do petroleo estava alto, a melhor
alternativa foi continuar investindo na exploracdo do mar. Ao aumentar a
producdo nacional, o Brasil dependeria menos de importar um produto carissimo,
conseguindo também aumentar as reservas, 0 que tornaria possivel aumentar suas
exportacoes.

Em 1974, foi descoberta a Bacia de Campos — situada na costa norte do
estado do Rio de Janeiro, estendendo-se até o sul de Espirito Santo, com
aproximadamente 100 mil quilémetros quadrados. Ela se torna maior provincia
petrolifera do Brasil, responsavel por mais de 80% da producdo nacional do
petroleo. Perfurado pela 1* vez em 1976, a uma lamina d’agua de 100 metros.

A exploragdo comercial iniciou em 1977, com o campo de Enchova, com
uma producédo de 10 mil barris por dia em uma plataforma flutuante.

Nos anos seguintes, sucessivas descobertas deslocaram as atencdes e 0s
investimentos para a Bacia de Campos. Apos a descoberta do Campo de Garoupa,
a Empresa X ainda descobriria, no ano seguinte, os campos de Pargo, Namorado e
Badejo e, em 1977, os campos de Bonito, Cherne e Pampo.
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Em novembro de 1984, o campo de Albacoara foi descoberto na Bacia de
Campos, provando a existéncia de campos gigantes a grandes profundidades no
Brasil, marcando a histéria da empresa em exploracdo em aguas profundas, nunca
antes exploradas.

O campo de Marlim foi descoberto em janeiro de 1985. Esta localizado na
Bacia de Campos, distante aproximadamente 110 km do litoral do Rio de Janeiro.
Nesse ano, o pais ja produzia metade do petrdleo que consumia, muito acima dos
14% registrados em 1979. Ainda que situado em laminas de agua jamais
exploradas, apontava, pelo volume de reservas, para a auto-suficiéncia e para
novos horizontes exploratorios em toda a plataforma continental.

Entrava, em 1986, em operacdo o Campo de Urucu, situado na Bacia do Rio
Solimdes. Um marco historico das atividades da Empresa X na regido. A
descoberta respondeu a uma antiga indagacdo, mostrando, afinal, que havia
petroleo comercial, de excelente qualidade, e associado ao gas, na Amazonia.

Em 1988, entra em producdo o campo de Rio Urucu, no Alto Amazonas,
descoberto dois anos antes. A Empresa X se antecipa a lei e retira totalmente o
chumbo tetraetila da gasolina.

Em 1986, foi criado o Procap — Programa de Capacitacdo Tecnoldgica em
Aguas Profundas. Era um projeto extremamente ambicioso, pois, na época, a
Empresa X explorava petréleo na faixa dos 150 metros e ja tinha planos para os
1000 metros. Foi um sucesso e a empresa é, atualmente, lider mundial na érea.

O monopdlio estatal do petrdleo termina por meio da Emenda
Constitucional n°® 9, de 9.11.1997. A Companhia se torna uma das maiores
empresas de petréleo do mundo.

Para ajudar o Brasil a vencer a crise do “apagdo energético”, a Empresa X
compra participacGes em diversas termelétricas que transformam o gas em energia
elétrica em 2000. E uma estratégia eficiente para diversificacio e ampliagdo da
matriz energética brasileira. A termelétrica da Fabrica de Fertilizantes
Nitrogenados (Fafen), na Bahia, é a primeira usina com participacdo da Empresa
X a entrar em operagao.

Em 2003, nos 50 anos de Empresa X, a producdo de petréleo no Brasil e no

exterior supera a marca de dois milhGes de barris diéarios e, em 2004, é inaugurada
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a 12 usina edlica da Empresa X, em escala piloto, na cidade de Macau, no Rio
Grande do Norte.

Em 2005, Empresa X bate o recorde brasileiro de profundidade de
perfuracdo, com um poco inclinado que chegou a 6.915 metros além do fundo do
mar. O poco foi perfurado na bacia de Santos, localizado a 200 km da costa sul da
cidade do Rio de Janeiro. E, em 2006, alcanca a auto-suficiéncia, com a entrada
em operacao das plataformas p-34 e p-50 e producdo média diaria de 1,9 milhdes
de barris por dia, 0 pais passou a exportar mais petréleo e derivados do que
importar.

Em conjunto com o Grupo Ultra e o BNDES, foi desenvolvido um estudo
para implantacdo do Complexo Petroquimico, no municipio de Itaborai, no Rio de
Janeiro em 2007. O Comperj tem como principal objetivo aumentar a producao
nacional de produtos petroquimicos, com o processamento de cerca de 150 mil
barris/dia de 6leo pesado nacional.

Uma nova era de energia surgia quando, em 2007, foi anunciada a
descoberta da area de Tupi, na Bacia de Santos, com grande concentracdo de
petroleo e gas em secBes de pré-sal, com quantidade de petréleo tdo significativa
que colocaria a Empresa X e o Brasil em um novo cenario da industria mundial do
setor.

Em 2008, é criada a empresa Empresa X Biocombustivel, subsidiaria
responsavel pelo desenvolvimento de projetos de producdo e gestdo de etanol e
biodiesel.

Em 1° de maio de 2009, tem inicio a producdo de petrdleo na area de Tupi.
As jazidas do pré-sal podem mudar o perfil das reservas da Companhia, que, em
sua maior parte, é de petréleo pesado, reduzindo a importacdo de dleo leve e gés

natural.

4.3.

Misséo, Visao, Valores e Comportamentos Organizacionais

A Missdo da Empresa X para 2020 é atuar de forma segura e rentavel, com

responsabilidade social e ambiental, nos mercados: nacional e internacional,
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fornecendo produtos e servicos adequados as necessidades dos clientes e
contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.

Sua Viséo 2020 ¢ ser uma das cinco maiores empresas integradas de energia
do mundo, e a preferida pelos publicos de interesse. Com base nos atributos da
Visdo para 2020, a atuagdo da Companhia se destacara por: Forte Presenca
internacional; Referéncia mundial em biocombustiveis; Exceléncia operacional,
em gestdo, recursos humanos e tecnologia; Rentabilidade; Referéncia em
responsabilidade social e ambiental e Comprometimento com o desenvolvimento

sustentavel.

Seus valores estdo descritos no Plano Estratégico, e sdo a forma como a
Companhia pauta suas estratégias, acOes e projetos. Devem estar presentes na
conducéo das atividades e refletir o jeito de ser da Empresa X. Entre eles, citam-
se:

e Desenvolvimento Sustentavel: Perseguimos o sucesso dos negdcios com
uma perspectiva de longo prazo, contribuindo para o desenvolvimento
econdmico e social e para um meio ambiente saudavel nas comunidades
onde atuamos

e Integracdo: Buscamos maximizar a colaboragdo e a captura de sinergias
entre equipes, areas e unidades, assegurando a visdo integrada da
companhia em nossas ac0es e decises

e Resultados: Buscamos incessantemente a geracdo de valor para as partes
interessadas, com foco em disciplina de capital e gestdo de custos.
Valorizamos e reconhecemos, de forma diferenciada, pessoas e equipes
com alto desempenho

e Prontiddo para mudangas: Estamos prontos para mudancas e aceitamos
a responsabilidade de inspirar e criar mudancgas positivas

e Empreendedorismo e inovagdo: Cultivamos a superacdo de desafios e
buscamos incessantemente a geracdo e implementacdo de solugdes
tecnoldgicas e de negdcios inovadoras que contribuam para o alcance dos
objetivos estratégicos da Empresa X

e FEtica e transparéncia: Nossos negdcios, acdes, compromissos e demais

relagdes sdo orientados pelos Principios Eticos do Sistema Empresa X.
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e Respeito a vida: Respeitamos a vida em todas as suas formas,
manifestacdes e situacdes e buscamos a exceléncia nas questdes de salde,
seguranga e meio ambiente

e Diversidade humana e cultural: Valorizamos a diversidade humana e
cultural nas relagcbes com pessoas e instituicbes. Garantimos 0s principios
do respeito as diferencas, da ndo discriminacdo e da igualdade de
oportunidades.

e Pessoas: Fazemos das pessoas e de seu desenvolvimento um diferencial de
desempenho da Empresa X

e Orgulho de ser Empresa X: NoOs nos orgulhamos de pertencer a uma
empresa brasileira que faz a diferenca onde quer que atue, por sua historia,

suas conquistas e por sua capacidade de vencer desafios

Comportamentos:

e Etica nos negécios;

e Lideranca pelo exemplo;

e Enfase na integracio e no desenvolvimento no trabalho de equipe;

e Foco no desenvolvimento e na sustentacdo de vantagens competitivas;

e Acompanhamento rigoroso dos resultados, com reconhecimento e
responsabilizacdo pelo desempenho;

e Transparéncia nas relagdes com acionistas, empregados, comunidades e

com os demais publicos de interesse da Empresa X.

4.4.

Objetivos Estratégicos de Recursos Humanos

A partir do desdobramento do Plano de Negocios, a area de Recursos
Humanos coordena e executa, em nivel estratégico, agdes de recursos humanos de

interesse corporativo, tendo como objetivos estratégicos:

e Assegurar que a Empresa disponha das competéncias necessarias as suas

estratégias;
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e Promover o comprometimento e a satisfacdo dos empregados, fortalecendo

sua identificacdo com os valores da Empresa.

4.5.

Sobre a Universidade Corporativa Empresa X

A preparacdo de brasileiros para a industria petrolifera comecou antes da
criacdo da Empresa X e quando ainda existia o Conselho Nacional do Petréleo -
CNP. Em 1938, época de criacdo do CNP, o conhecimento era todo importado
mediante a contratacdo de técnicos estrangeiros. Logo apds a comprovacdo da
existéncia de petr6leo em solo brasileiro, em Lobato-BA, em 1939, o CNP enviou
0s primeiros técnicos brasileiros para treinamento especializado nos Estados
Unidos. Alguns desses pioneiros iniciaram também a implantacdo dos primeiros
cursos de petroleo no Brasil, por meio de convénios com a Universidade Federal
da Bahia — UFBA e a Universidade do Brasil (atual Universidade Federal do Rio
de Janeiro — UFRJ).

Em 1952, o CNP criou o Setor de Supervisao de Aperfeicoamento Técnico
com a finalidade especifica de formar recursos humanos para dotar o pais de
técnicos necessarios a exploragdo e producéo.

Com a criacdo da Empresa X, deu-se continuidade ao esforco de formagao
da mdo de obra brasileira para a industria de petroleo, buscando-se, assim, o
processo de desenvolvimento das competéncias necessarias para 0 sucesso da
Companhia e, desde o inicio de suas atividades, vem investindo fortemente na
formacgdo de seus profissionais. Esses profissionais, por diversas vezes, eram
enviados ao exterior para realizagdo de cursos de especializagdo ou outras vezes
participavam de cursos internos ou conveniados com instituicdes de ensino no
Brasil.

Em 1955, a Empresa X criou o Centro de Aperfeicoamento de Pesquisas de
Petréleo (CENAP), 6rgdo responsavel pela formacéo e pelo desenvolvimento dos
recursos humanos e também pelas pesquisas em exploracdo e producdo de
petrdleo.

Em 1966, o CENAP foi desmembrado. As atividades de ensino e

aperfeicoamento passaram para o Servi¢co de Pessoal (SEPES) enguanto que as
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atividades de pesquisa ficaram a cargo do Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento.

O SEPES passou a atuar em Treinamento e Desenvolvimento por intermédio
da Divisdo de Ensino e dos dois Centros de Treinamento a ela subordinados, um
da Bahia e outro no Rio de Janeiro. O Centro de Treinamento da Bahia sempre
teve a atuacdo mais voltada para a &rea de Exploragdo e Producéo, com cursos de
formacéo e reciclagem no segmento da Engenharia de Petroleo. J& o nucleo do
Rio de Janeiro era mais dedicado prioritariamente as areas de Refino,
Equipamentos e Informatica.

Com a reestruturacdo da Companhia, em 2000, os dois Centros e mais a
Divisdo de Desenvolvimento de Recursos Humanos, do entdo Servigo de
Recursos Humanos, deram origem a Universidade Corporativa Empresa X.

Hoje, a Universidade Corporativa Empresa X continua com 0 enorme
desafio de contribuir para que a Companhia mantenha suas competéncias e
adquira outras necessarias para transformé-la em uma empresa integrada de

energia.

45.1.

O Programa de Formacao de Empregados

O processo de capacitagdo técnica de seu corpo de empregados,
desenvolvido ao longo dos anos, contribuiu para que a Empresa X obtivesse um
corpo técnico de alto nivel.

A partir de 2000, alem da formacdo dos empregados, comegou-se a avaliar a
necessidade de se introduzir a preocupagdo com a transmissdo de valores e
comportamentos definidos no Planejamento Estratégico da Companhia.

Sendo assim, os candidatos, quando admitidos ou readmitidos nos cargos
Juniores, participam de Programa de Formacdo de Empregados, realizado apds a
admissdo ou readmissao, conforme normas internas. Os participantes do Programa
de Formacdo de Empregados sdo submetidos a regime de dedicacdo integral,
sendo obrigatdria a freqiiéncia as aulas e as demais atividades descritas no plano

de desenvolvimento do curso.
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A admisséo ou a readmissdo do candidato, como empregado da Empresa X
para participar do Programa de Formacdo de Empregados, é obrigatoriamente
precedida da assinatura do Termo de Compromisso e Responsabilidade com a
Empresa X, o qual prevé o ressarcimento dos custos, no caso de pedidos de
demissao por interesse do empregado durante o curso ou até dois anos apos a sua
conclusdo. Sao excluidos do Programa de Formacdo de Empregados e desligados
da Companhia aqueles empregados que ndo obtém as notas definidas no plano de
desenvolvimento do curso ou infringirem as normas da Empresa X.

O participante admitido e aprovado em processo seletivo publico que for
desligado do Programa de Formagéo de Empregados, qualquer que seja 0 motivo,
tera, consequentemente, seu Contrato Individual de Trabalho rescindido,
aplicando-se, em cada caso, o disposto na Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT).

451.1.

Conceituacéo

Segundo Regimento Interno, o Programa de Formacdo é de carater
obrigatdrio e eliminatoério, tendo como objetivo complementar os conhecimentos
dos novos empregados ou aqueles em mudanca de cargo, indispensaveis a sua
atuacdo profissional, de acordo com as necessidades e demandas especificas das
areas e unidades de negocio da Companhia.

Com base nas normas de RH, tem-se que o Programa:

e E composto por varias disciplinas, de acordo com o Plano de
desenvolvimento do Curso, ministrado normalmente para empregados
recém-admitidos na Companhia ou em mudanca de cargo, para capacita-
los a assumir e desempenhar atividades descritas nos cargos profissionais
da Empresa X.

e Destina-se aos egressos de processo seletivo, para provimento de cargos
no primeiro nivel nas carreiras de nivel médio e superior, e para a
reclassificacdo dos profissionais de nivel médio, visando a capacitacdo e

avaliacdo profissional dos participantes no desempenho de atribuicdes na
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Companhia, por meio da complementagdo da formacdo académica e
profissional.

Com relacdo as diretrizes gerais do Programa, o Comité Executivo de

Recursos Humanos aprovou o seguinte:

e Alinhar o Programa de Formacao ao Plano Estratégico da Companhia;

e Adequar a duracdo dos Cursos de Formacdo as necessidades da
Empresa;

e Assegurar que, quando o conteudo atual tiver caracteristica de
educacdo continuada, o Curso de Formacdo deve ser eliminado,
restringindo-se & Ambientacéo;

e Assegurar que todos os Cursos de Formagéo abordem o tema gestéo de
SMS, Seguranca da Informacéo e Responsabilidade Social;

e Tornar a Dimensdo Institucional obrigatoria para todos os profissionais
admitidos pela Companbhia, independentemente da existéncia ou nao de

Curso de Formacao.

451.2.

Fases do Programa de Formacéo de Empregados

Para melhor entendimento do Programa, o Macro-Processo de Programa de
Formacdo de Empregados apresenta as seguintes fases:

a) Sobre a Dimenséo Institucional (Ambientacéao)

Entre as diversas etapas do Programa de Formacdo, destaca-se a Dimensao
Institucional ou Ambientacdo, logo ap0s a realizacdo de processo seletivo publico.
Nessa fase, os recém-admitidos tém o seu primeiro contato com a Cultura e com
os Valores Empresa X.

A Ambientacdo se realiza em uma ou duas semanas de palestras: periodo em
que o empregado assina o contrato de trabalho e participa de palestras proferidas

por Varias areas das empresas.
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Geralmente, a ambientacdo ocorre no Rio de Janeiro ou em Salvador. Os
objetivos gerais da Ambientagdo sdo: Orientar novos empregados; Apresentar as
areas de negécio da empresa; Dar as boas-vindas; Disseminar a cultura da
empresa; Explicar o processo de formacdo; Alinhar a postura desejada.

Como complementagdo a Dimensdo Institucional, em 2007, foi criado o
Projeto Cultura em Formacdo. Trata-se de um programa de treinamento que
apresenta para 0s novos empregados um pouco da historia e da cultura Empresa
X. Foi concebido para atender as necessidades de inser¢do dos novos empregados
em formacdo na cultura desejada pela empresa. Seus principais objetivos mais
especificos sdo: Transmitir conhecimento acerca dos Valores, Comportamentos e
Cultura Empresa X para os empregados em Formacao; Reforcar a manutencéo de
valores fundadores e potencializar os valores emergentes que Se mostrem
adequados a cultura desejada pela Companhia; Compreender e gerar discussdo
junto aos novos empregados sobre a dindmica da Cultura Empresa X; Pensar em
conjunto o futuro da organizacdo com relacdo aos pilares fundadores da Empresa;

Reforcar a identidade Empresa X.
b) Sobre a Dimenséo Técnica

Esta etapa tem por objetivo a complementacdo de conhecimentos para que
0s novos empregados desempenhem suas fungdes. Identificam-se as disciplinas
gue deverdo ser mais enfatizadas, a depender do cargo, customizando o conteldo,

a énfase e a carga horéaria ao perfil desejado para cada turma.

c) Sobre a Dimenséao Vivencial

Trata-se da complementacdo dos conhecimentos tedrico-conceituais,
providos pelas demais dimensdes, com vivéncia pratica. Esta Dimensdo tem por
objetivos: Complementar os conhecimentos tedrico-conceituais desenvolvidos
pelas demais dimensBes do programa, meidante estagios e visitas técnicas, com
foco principal na Dimensdo Técnica; Prover contato direto do treinando com a
atividade profissional a ele destinada; Familiarizar o treinando com o “modus
operandi” especifico; Aplicar nos trabalhos desenvolvidos pelo(s) 6rgédo(s) a

teoria observada na Dimensdo Técnica; Transmitir aos participantes a cultura
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organizacional da empresa; Possibilitar aos tutores e orientadores didaticos avaliar
comportamentos dos participantes.

d) Sobre a Dimenséo de Gestédo de Negocios

Trata-se de um modulo opcional dos Cursos de Formacdo que pode ser
aplicado para diferentes cargos, a depender da demanda especifica das Areas da
Empresa. Abrange disciplinas das areas de: Gestdo Estratégica, Gestdo de

Pessoas, Geopolitica do Petroleo, Gestdo Financeira e Orcamentaria, entre outras.
e) Processo de Distribuicao

Uma das etapas conduzidas pela Coordenacdo do Programa de Formacédo é o
processo de distribuicdo dos empregados nas diferentes Areas de Negocios da
Companhia. Este processo ocorre a partir da escuta dos empregados e da analise e
negociacdo entre as areas envolvidas.

Buscando esforcos para melhoria continua, a Coordenacdo do Programa de
Formacdo tem empreendido uma série de a¢fes para encontrar mecanismos que
tornem o processo mais alinhado aos interesses da Companhia, sempre visando a

transparéncia e a satisfacdo dos seus clientes
f) Formatura e Alocacgéo Inicial

Ao final do Curso de Formagdo, os empregados oriundos dos cursos de
média e longa duracdo participam de uma Ceriménia de Formatura oferecida pela
empresa. Em seguida, séo transferidos, via documento interno da Empresa, para
assumir seus cargos/fungGes. A apresentacdo de cada empregado ocorre de acordo

com a negociacao prévia realizada com o gerente do 6rgéao de destino.
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5.

Discussao dos Resultados

Este capitulo apresenta a discussdo dos resultados obtidos a partir das
entrevistas realizadas com 16 profissionais, que participaram juntos - em uma
mesma turma - do Programa de Formagédo de Empregados (Ambientacéo e Curso
de Formacdo) antes de assumirem suas fungfes na Empresa X. Todos 0s

respondentes tinham aproximadamente mais de seis anos de casa.

5.1.

Andlise de contetido

A andlise dos resultados da pesquisa foi dividida em quatro etapas: periodo
anterior a entrada organizacional, periodo de participagdo na Ambientacdo e no
Curso de Formacéo, periodo entre a alocacdo de fato na area e a data da entrevista
e analise do processo de socializacdo sob a percep¢do dos empregados a luz das

teorias de Van Maanen.

5.1.1.

Periodo Anterior a Entrada Organizacional

No inicio das entrevistas, os empregados foram questionados sobre as
expectativas reais antes da entrada da na organizacdo. Essas expectativas estao
relacionadas a trés categorias: fatores motivacionais para participar do processo
seletivo publico, imagem que tinham da Empresa e o que achavam que a Empresa
esperava deles.

Vale relembrar que os novos empregados entram nas organizacGes com

expectativas especificas e com a intencdo de que se adaptardo aquela organizacao.

Categoria 1: Fatores motivacionais para participar do processo

seletivo publico:

a) Presséo familiar/Influéncia de amigos
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A influéncia de amigos e familia foi bastante citada pelos empregados como

um fator motivador para se inscrever no concurso da Empresa X. Em dois casos

especificos, a familia além de incentivar, fez a propria inscricdo do filho no

processo seletivo.

“Tinha acabado de me formar e tal. E ai, 0 meu pai me
inscreveu no concurso da Empresa X.” (Entrevistado 3)

“Eu estava me formando e a minha mée sempre queria que eu
fizesse concurso e eu nunca quis. Entéo, eu fiz dois concursos:
Empresa Y e da Empresa X. Sé por fazer.” (Entrevistado 4)

“Minha mée e meu padrasto falaram para eu fazer, me
inscreveram e, inclusive, me levaram. Sé nédo fizeram a prova
para mim. Mas eu... N&o achava que iria passar. N&o tinha a
menor expectativa.” (Entrevistado 15)

“E, meu irm4o ja trabalhava. Minha mae também e tal. Entdo,
vocé fica tendenciosamente...”(Entrevistado 13)

“Porque tinha um amigo meu la na empresa, que trabalhava
comigo, que ele resolveu fazer esse concurso...” (Entrevistado
9)

“(...) porque eu ja namorei uma pessoa que tinha passado para
Empresa X e a gente tava namorando nessa fase. Entdo, assim:
eu sO fiz o concurso por causa dele pra falar a verdade.”
(Entrevistado 6)

“Cara, na verdade, é 0 que eu conto pra todo mundo, eu nao
tava querendo fazer o processo seletivo publico para a Empresa
X. Eu - na época - estava estudando para fiscal. E ai abriu o
processo seletivo pablico e 0 meu irméo - que fez engenharia —
ficou me enchendo a paciéncia: Ah, vai la! Se inscreva no
processo.” (Entrevistado 2)

b) Sobre a estabilidade/seguranca/salério

Considerando que todos entrevistados ja trabalhavam antes de entrar na

Empresa X e que alguns deles tiveram experiéncia anterior em empresas privadas,

verificou-se que a decisdo de se prestar o concurso publico para a Empresa X foi

influenciada pela expectativa da estabilidade no emprego.

“Eu queria trabalhar em uma empresa que tivesse alguma, certa
estabilidade. Eu conhecia pessoas também que falavam muito
bem da empresa. Enfim, foi basicamente isso.”(Entrevistado 6)
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“Eu fiz 0 concurso por causa da idéia da estabilidade. E
interessante. E importante para mim. Essa coisa de vocé ter um
emprego bacana, digno e que, a0 mesmo tempo, te da uma
estabilidade.” (Entrevistado 12)
Outros entrevistados almejavam assumir cargo de nivel superior, trabalhar
como nivel superior, na profissdo para qual tinham se formado - Administrador, ja

que atuavam como nivel médio na Empresa anterior.

“Foi um concurso que eu fiz para eu ter.. como vocé nao
poderia, mesmo se formando administrador, galgar esse cargo na
Empresa do grupo, eu tive que fazer um concurso fora.”
(Entrevistado 8)

“Porque era nivel superior. E assim, eu sempre quis trabalhar na
minha area. (...) Fiz mais por conta disso: de ter o meu cargo
como nivel superior.” (Entrevistado 14)

“Eu gostei porque abriu uma oportunidade pra mim, né?! De
crescer; iria ser o primeiro emprego gue eu estava conseguindo
devido a minha formacdo escolar.” (Entrevistado 2).

Ainda havia aqueles que ja estavam trabalhando, mas almejavam salarios
maiores.

“Bom, eu buscava s6 uma renda maior.” (Entrevistado 8)
“Era mais estabilidade e salario.” (Entrevistado 6)
c) Recolocacédo no mercado de trabalho

Foi possivel observar também que alguns ja estavam procurando emprego
tanto na area publica quanto na privada e nao tinham um direcionamento

especifico para a Empresa X.

“Eu fiz o concurso como um pool de concursos que eu fiz que
incluia a Empresa X. Assim, como eu estava procurando
emprego em varias outras empresas, eu também estava fazendo
outros concursos. A Empresa X foi uma delas. Foi a que me
chamou primeiro.” (Entrevistado 5)

d) Possibilidade de trabalhar com o que gostava/carreira
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Antes da entrada na organizagéo, alguns esperavam usar 0os conhecimentos
adquiridos na faculdade, trabalhar com o0 que gostavam e crescer
profissionalmente até porque - por se tratar de uma Empresa do porte da Empresa
X e que atua em diversos segmentos - as possibilidades de desenvolvimento de

uma carreira bem sucedida poderiam ser alcangadas.

“E quando eu consegui vir para Empresa X, eu falei: “Poxa, eu
vou conseguir trabalhar com RH.” Embora, eu gostasse muito de
area financeira também. Eu falei: “Ah, da para ir para a area
financeira também.”. Ai chegou 14, eu consegui ir para 0 RH, eu
falei “Poxa, como ¢ que deve ser trabalhar com RH, né?!”
(Entrevistado 11)

“Entdo, eu tentei me alinhar primeiro em uma area que pudesse
ser proxima daquilo que eu gostava de fazer e que pudesse com o
tempo me levar a area onde eu gostaria de trabalhar que é a area
financeira: parte de reestruturacdo de risco, reestruturacdo de
divida... Que eu vi bastante na empresa onde eu trabalhava e acho
que a minha formacdo académica foi mais voltada para isso. A
expectativa que eu tinha era essa.” (Entrevistado 5)

“(...) Mas eu sabia que a empresa era melhor, que talvez eu
tivesse mais oportunidades para crescer.” (Entrevistado 14)

“E ai 0 que abriu para mim: olha é o primeiro emprego que eu
vou ter com meu curso superior. Vou poder colocar meus
conhecimentos em prética. Vou poder fazer o que eu gosto. (...) E
trabalhar em uma grande empresa que poderia me dar uma
perspectiva de carreira muito grande.” (Entrevistado 2)

e) Possibilidade de voltar para Cidade Natal

Em duas entrevistas, a expectativa girava em torno de voltar para a cidade

Natal ou para a cidade onde gostaria de morar.

“(...) Mas eu tinha um interesse muito grande de voltar pra
Salvador”. (Entrevistado 10)

“E o que pesou foi voltar para o Rio, né?! Eu tava bem, mas
voltar para o Rio também seria bom. E o fato de ser a Empresa X,
né?!” (Entrevistado 16)
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Com base nas citacOes acima, foi possivel observar que as expectativas das
pessoas antes da entrada na organizagdo mesclam objetivos de carreira (trabalhar
com 0 que gosta, atuar como nivel superior; fatores circunstanciais ou
relacionados ao ambiente de vida (ex: influéncia da familia/amigos, estar

procurando emprego), e vantagens que ela oferece (ex: estabilidade; salario).

Categoria 2: Imagem que tinham da Empresa

As informacgdes que os entrevistados tinham sobre a empresa vieram, em
grande parte, da midia (propaganda, noticias na imprensa), especialmente para
aqueles que ndo moravam no Estado onde a atuagdo da Empresa X é maior.

E o caso, por exemplo, dos entrevistados 1 e 4, residentes em Estados
distantes geograficamente de onde esta localizada a sede da Empresa X, que viam
a empresa apenas como um posto de gasolina, sem ter o entendimento da sua

amplitude de atuacéo.

“Entdo, a imagem que todo mundo tem do posto...”
(Entrevistado 4)

A influéncia da midia pode ser mais claramente observada quando o0s

entrevistados citam a empresa como aquela preferida pelos universitarios, a

empresa dos sonhos, com possibilidade de equilibrar carreira e qualidade de vida.

“Mais de midia mesmo. E nessas pesquisas, que a gente sabe
quando € universitario. Ah, a Empresa X é uma das empresas
mais desejadas pelos universitarios.” (Entrevistado 7)

“Mas era a empresa dos sonhos mesmo. Assim, a questdo de
qualidade de vida junto com o emprego. Néo s6 ralar, ralar, ralar
e depois, do nada ser mandado embora e ndo ser valorizado.”
(Entrevistado 13)

Outro entrevistado também real¢ou a possibilidade de ser uma Empresa com

um futuro promissor de grande crescimento, 0 que - segundo ele - representa a

garantia do emprego para a vida toda.

“A imagem de uma empresa que ja tinha um nome. Entdo, era
uma empresa que tinha que crescer muito ainda e as descobertas
acompanharam esse crescimento. Entdo, eu me vi com bastantes
expectativas positivas. De ter ali uma empresa com a qual
poderia crescer junto com varios desafios e que eu ndo via que
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essa empresa poderia ter alguma queda. Eu sempre vi que era
emprego para a vida toda.” (Entrevistado 8)

Por outro lado, os demais, por sua vez, ja demonstravam ter alguma nocao
de que ela era uma grande Empresa, mas nao conheciam profundamente suas
areas de negocio ou a complexidade das suas operagdes e inter- relacbes no

mercado.

“E l6gico que eu ja conhecia a Empresa X e sabia que era a maior
empresa do Brasil, mas ndo tinha tanto apelo assim |4 em Recife,
coisa e tal. Mas eu ja sabia que era uma mega empresa. Ldgico
que a gente vé noticia, coisa e tal. E eu também sabia que é uma
empresa inserida no mercado.” (Entrevistado 12)

“A dimensdo do tamanho, talvez, ndo, mas tinha uma nocéo que
era uma grande empresa brasileira, né?!” (Entrevistado 15)

“Eu acho que para mim era uma empresa grande, maior do pais
na época, ne?! E estavel. Eu conhecia algumas pessoas que
trabalhavam na Empresa X e, na época, eu cheguei a entrar em
contato.” (Entrevistado 16)

“A maior do Brasil. Uma das maiores, a maior da América
Latina, uma das maiores do mundo. Mas ndo tinha nocdo do que
ela é realmente.” (Entrevistado 14)

“Eu sabia que era uma empresa de engenharia, basicamente. Eu
sO tinha uma idéia. Eu conhecia gente que trabalhava no centro
de pesquisa e tudo.” (Entrevistado 6).

Destaca-se também a visdo de outro entrevistado que, por residir no Estado
onde esta localizada a Sede da Empresa X, alertou para a imagem de uma empresa

que se preocupa com o desenvolvimento sustentavel.

“Tanto no segundo grau como na faculdade, eu sabia que a
Empresa X era uma grande empresa. Sabia que ela era uma
empresa de tecnologia de ponta. Mas, por outro lado, por morar
no Rio de janeiro e ser impactado pelas atividades da Empresa X,
né?! E as noticias que tem no jornal. Também sabia que tinha
outro lado: que além de ser uma grande empresa, ter uma
tecnologia de ponta, se preocupar com 0 meio ambiente, ela
também, de vez em quando, produzia alguns estragos.”
(Entrevistado 2)

Até por ser considerada uma empresa do governo, havia ainda o esteredtipo

de reparticdo publica, de servico lento e burocratico.
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“Eu acho que a Empresa X era uma grande empresa, mas ao
mesmo tempo era uma estatal. E como toda estatal, a gente, eu,
pelo menos, no meu mundo de PUC, achava que era aquela
empresa muito burocrética, muito servico publico.” (Entrevistado
15)

“Como uma estatal onde as coisas nao aconteciam.”
(Entrevistado 5)

Por outro lado, outros ja ressaltavam a possibilidade da Empresa apresentar
caracteristicas mais frequentemente encontradas em empresas do setor privado até
porque atua em um mercado bastante competitivo de 6leo e géas e tem acles

comercializadas na bolsa de valores.

“Eu imaginava que fosse mais perto do setor privado.Uma coisa
assim desafiadora. Eu achava que ndo dava para ser igual a uma
empresa publica. Aquela visdo que a gente tem... que eu também
ndo sei como é que é. Pode ser s6 um preconceito.” (Entrevistado
11).

Alguns também fizeram questdo de esclarecer que ndo esperavam uma
Empresa com caracteristicas de setor publico, estigmatizado por ser lento e/ou

burocratico, mas sim, uma Empresa agil e dindmica.

“Até foi um dos motivos que me fez fazer o concurso da Empresa
X. E uma empresa publica, mas ndo tdo publica. Até por isso eu
também fiz. Entdo, eu esperava uma agilidade, coisas mais
rapidas e tudo mais, né?! De empresa privada mesmo. A coisa
acontecendo mais de forma rapida!” (Entrevistado 3)

“Eu tinha até certo preconceito ... desse negocio de ser servidor
publico, sabe? Gente que trabalha em reparticdo. Aquele
estereotipo, né?! Até um pouco de preconceito também. E eu
tinha um pouco isso. E sempre fui um cara de mercado. Eu fiz
administracdo. Sempre quis trabalhar em grandes empresas
multinacionais. Antes da Empresa X, eu sempre trabalhei em
multinacionais. (...) Entdo, sempre foi 0 meu perfil, né?! E ai, eu
cheguei a Empresa X e vi essa possibilidade de juntar essas duas
coisas: a estabilidade, que eu achava que era importante; uma
seguranc¢a maior e, a0 mesmo tempo, um perfil mais dindmico,
assim, de uma empresa que estd inserida no mercado.”
(Entrevistado 12)
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Categoria 3: Contra-Partida do Empregado

A fase antecipatoria da socializacdo consiste na fase anterior a entrada do
individuo na empresa. Nessa etapa, sdo adquiridos conhecimentos sobre a
organizacdo e sdo formadas as expectativas a respeito do trabalho e da empresa
(FELDMAN, 1976; GARAVAN; MORLEY, 1997).

Os entrevistados, em geral, tinham a expectativa de que a Empresa X
aproveitaria a sua experiéncia anterior de trabalho, os conhecimentos especificos

provenientes da sua formacéo académica e o perfil profissional de cada um.

“Que eu ja tivesse alguma bagagem de fora, se possivel, né?! Até
para agilizar o meu desenvolvimento. Creio que espera, até hoje
também, que eu me desenvolva o mais rapido possivel e possa
dar continuidade ao trabalho do pessoal que saiu ou que esta
saindo ou esta para sair em breve.” (Entrevistado 9)

“Olha s6. O que ela esperava de mim? Sinceramente, eu achava
que ela queria que eu trabalhasse em uma area onde eu pudesse
aplicar os conhecimentos que eu adquiri na faculdade. E ai, a
minha expectativa até batia um pouco com o que eu achava que a
Empresa X queria de mim. Pelo seguinte, apesar de ter feito uma
faculdade de administracdo, quando fui fazer aquelas matérias
que sdo eletivas, eu puxei todas as minhas matérias eletivas
voltadas para andlise econémica, para analise de preco. Enfim
mais para a area econdmica do que para a area de administrador.”
(Entrevistado 2)

“Entdo, até no curriculo eu coloquei isso, porque eu tinha esse
olhar de custo e tenho até hoje. Muito forte assim, né?! De vocé
aproveitar melhor os recursos e tal. Entdo, no meu curriculo, eu
coloquei isso, que eu queria ajudar em algum programa de
custo.” (Entrevistado 11)

Em razdo de alguns acreditarem que a Empresa apresentava caracteristicas
mais proximas do setor privado, um dos entrevistados achava que poderia
contribuir para o crescimento da Empresa com a sua parcela de dinamismo. Vale

destacar que essa convergéncia de caracteristicas pode auxiliar o novo empregado

a se sentir mais satisfeito e realizado no ambiente de trabalho.

“Eu achava que - com meu perfil de ser um cara dindmico, que
gosta de fazer as coisas de forma rapida, de ajudar e resolver
todos o0s problemas rapidamente - eu poderia ajudar
principalmente com relacdo a parte que o coordenador me
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chamou para trabalhar. (...) Entdo, é isso. Entdo, como eu achava
que era uma empresa dindmica, mais para o lado privado do que
para empresa publica, eu achava que eu poderia ajudar com esse
meu dinamismo.” (Entrevistado 3)

Havia também a expectativa de que a Empresa investiria nos seus
empregados, até mesmo, em razdo do processo de socializagdo por que passaram.
Os entrevistados acreditavam também que esse investimento deveria ser

correspondido com dedicacdo, trabalho, resultados e novas idéias.

“(...) Eu j& entrei com uma formacéo, achei que ela ia sugar o que
eu tinha, o que eu tinha de bom e iria queria investir, continuar
investindo em mim e a gente iria caminhar junto.” (Entrevistado
8)

“Que eu iria trabalhar onde me mandassem; que eu poderia ter
novas idéias, porque eu achava também que todo mundo que
estava aqui era muito antigo.” (Entrevistado 1)

“Tentar fazer o seu trabalho, tentar fazer bem, buscar
desenvolver o trabalho de uma forma legal e trazer bons
resultados. Essa é a minha contribuicdo.” (Entrevistado 12)

5.1.2.

Periodo da Ambientacdo e do Curso de Formacéo

Quando entraram na Empresa, o0s entrevistados passaram por
aproximadamente duas semanas na Dimensdo Institucional do Programa de
Formacdo de Empregados, também conhecida por Ambientacdo. Nessa etapa,
eles participaram de palestras proferidas por varias areas da Empresa X, o que
representou o primeiro acesso deles a Cultura e aos valores da Empresa. Entre 0s
principais objetivos da Ambientagdo, estdo: orientar novos empregados,
apresentar as areas de negocio, disseminar a cultura, explicar o processo de
formagéo e alinhar a postura desejada.

Para Boog, Casado e Dutra (2006), na medida em que as empresas
explicitam os seus valores corporativos e 0s alinham a sua viséo estrategica, ha o
estimulo pela aderéncia do empregado e por sua identificagdo com os objetivos da

Empresa.
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Por outro lado, ainda que a intengdo da Companhia tenha sido de transmitir
os valores as pessoas, buscando os beneficios dessa nova relacdo em prol da
identificacdo e da confianca (BARRET, 2000), o sentimento de muitos com
relacdo as palestras proferidas durante a Ambientacdo foi o de que houve uma
intencdo da Empresa X em persuadi-los frente apenas aos aspectos positivos que a
organizagdo possui, buscando imprimir seus valores e sua cultura. Para alguns,
houve o sentimento de exagero, um excesso de valorizacdo da Empresa. Para
outros, a conceituacdo de mundo ideal, de melhor empresa para se trabalhar,
omitindo os pontos de melhoria da Empresa, conforme destacado pelo
entrevistado 4.

Categoria 1: Ambientacdo como lavagem cerebral

“SO que eu acho assim, que tem muita coisa que ndo é
verdadeira. Eu acho que a gente chega com uma visdo, né?! De
que a empresa, como é que eu vou dizer, eles fazem tipo uma
lavagem cerebral na gente. Existe um excesso de valorizacdo em
relacdo a empresa e na ambientacdo, principalmente, eles tentam
fazer uma lavagem cerebral, entendeu?” (Entrevistado 6)

“Eu senti assim: primeiro, que aquilo ali, a Ambientacdo, é uma
espécie de lavagem cerebral, né?!” (Entrevistado 16)

“A Unica critica que eu faco é que a gente s6 vé o lado bom, da
ambientacdo e tudo. Entdo, as coisas assim: vOcé ndo Vvé as
dificuldades, né, das areas. Que comentam, falam. Varias areas,
que eu me lembre. E acho que seria valido, sim. E também é mais
para vocé conhecer os beneficios da empresa e tudo. As
dificuldades que eu digo também sdo cabiveis naquele
momento.” (Entrevistado 4)

“Porque na palestra é como se fosse um mundo de sonhos. Todo
mundo vai ter uma oportunidade para conseguir alguma coisa
melhor, sabe? Vocé vai trabalhar no que vocé gosta. Vocé vai...
Nossa! VVocé vai estar totalmente envolvido, vai vestir a camisa.”
(Entrevistado 13)

“Eu ndo sei. (...) Eu confesso assim que a ambientag&o, 0 nosso
curso de formacéo, eu tenho um pouco de dificuldade, assim, de
até aonde um ia e até onde o outro ia. Por qué? Na verdade, eu
acho que ali, eles passam uma coisa, para mim, foi a mais forte
de todas, que é, assim: vocé estd numa boa companhia, esta na
maior companhia brasileira. E vocés estdo num lugar no supra-
sumo. No melhor. Entdo, eles vendem uma coisa muito forte de
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tipo: Caramba! Vocés estdo na maior companhia brasileira para
se trabalhar.” (Entrevistado 15)

Categoria 2: Ambientacdo vélida e oportunidade para conhecer a
Empresa

A ambientacdo foi valida para quase todos os entrevistados, com excecéo do
Entrevistado 8 que, em razdo de ja ter trabalhado em uma das empresas do grupo,
pouco aproveitou as informacOes fornecidas durantes as palestras, até porque
grande parte do que foi exposto, ele ja conhecia.

Para os demais, a Ambientacdo representou uma valida oportunidade para se
conhecer a Empresa. Como a empresa € grande e atua em VAarios segmentos, o
Curso de Formacdo foi considerado também importante para propiciar o
entendimento da viséo do todo.

A partir da Ambientacdo e do Curso de Formagéo, pode-se inferir que a
transmissdo da cultura ajudou 0s novos entrantes a conhecer melhor a empresa.
Segundo Kristof (1996), a cultura organizacional tem sido identificada com um
conceito que pode ser utilizado para compreender o funcionamento das
organizagoes.

Esse entendimento é reforcado pelo entrevistado 12 que ressalta que, no caso
daqueles individuos que entraram diretamente na area, provavelmente so
conheceram o seu trabalho especifico e tiveram dificuldade para compreender o

tamanho da Empresa e a interface entre os processos e as areas.

“(...) Uma forma mais préxima de conhecer a empresa. Foi algo
muito genérico pra gente, né?! Mas eu acho que foi produtivo
sim, ainda mais pra mim que conhecia muito pouco da empresa,
né?!” (Entrevistado 3)

“Ambientacdo valeu. Eu achei que foi legal. Vocé conheceu a
empresa ali.” (Entrevistado 4)

“Cada éarea vai 14, apresenta, mostra o que é. Isso é muito
importante. Vocé vai ter uma visdo. Cada pessoa tem uma visdo
mais geral porque se vocé entra e vai direto para aquela coisinha
la que... “Ah, eu vou fazer pagamento de fornecedor aqui no
SAP. O cara entra e vai direto para ali fazer a transacao, ninguém
explica e o cara vai fazendo, o portal e tal. E o cara ndo sabe
onde é que ele estd, entendeu? O cara ndo sabe qual é o contexto
dele ali, entendeu? O tamanho da empresa, quais Sd0 as areas,
guem me manda nisso, isso aqui vai para onde, sabe? Essa visdo
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eu acho que é muito importante. Até para o cara fazer o trabalho
dele legal e enxergar outras coisas. E ter novas idéias, ndo €? Ter
uma visdo holistica. Entdo, eu acho que € importante, que a
ambientacdo d& essa visdo mais ampla da companhia. Que cada
area vai la e apresenta. Mostra um cuidado também com o
empregado. Entdo, eu achei muito bacana como a Empresa X
recebe seus empregados.” (Entrevistado 12)

“(...) sendo bem sincero, a ambientacdo eu achei legal porque ela
agregou no sentido de mostrar realmente um pouquinho de cada
area da Empresa X.” (Entrevistado 2)

Foi ressaltada a importancia da Ambientagdo também para informar e

esclarecer o tamanho e a amplitude de atuagdo da Empresa X, incluindo suas areas

de negdcio, ja que opera tanto no Brasil quanto no Exterior.

“Por causa do porte da empresa e da diversidade, né?! Tem
Empresa X em todos os lugares praticamente aqui do Brasil e em
varios lugares do mundo. Entdo, uma empresa muito grande e
muito complexa. E eu acho que isso facilita.” (Entrevistado 9).

Categoria 3: Ambientacdo como forma de buscar o alinhamento
cultural

Além de ajudar a conhecer a Empresa X, a Ambientacdo foi destacada como
uma oportunidade para se alinhar expectativas dos entrantes as necessidades da
Empresa, fazendo com que o recém-admitido se sentisse parte daquela cultura.

Nesse sentido, vale a pena citar O’Reilly (1989) que vé& a cultura como
grande facilitadora da adaptacdo do individuo a uma determinada organizacdo de

forma que ele se sinta confortavel.

“Acho que é importante se servir para a orientagdo do novo
empregado. Porque também sei que em uma estatal é mais dificil
por conta do concurso publico, né?! Se alinhar totalmente as suas
expectativas profissionais com a necessidade da empresa. Mas se
aquilo auxilia o empregado a se alocar melhor na empresa, acho
bem legal.” (Entrevistado 5).

“E, abriu um leque de informagcdes, até porque, antigamente, eu
tinha aquela visao de fora. Agora, eu fago parte, né, da empresa.
Enfim: eu faco parte, sei 14, de botar gasolina no posto, até
chegar esse processo, ne?! O final. Enfim, me senti inserida no
processo.” (Entrevistado 7)
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No entanto, outros criticaram a duragdo da Ambientacdo, pois foram
fornecidas muitas informacdes sobre a Empresa e 0 seu negocio e nem tudo foi

possivel absorver.

“As pessoas vao la e passam as experiéncias delas. S6 acho que
é tudo muito longo, né?! Eu ndo via necessidade de durante trés
semanas voce ficar ali, mas ¢ valido.” (Entrevistado 7)

“(...) A ambientacdo é uma coisa meio vomitada, né?! Porque
de manhd é uma palestra, de tarde é outra. As vezes, duas
palestras de manha. As vezes, duas, trés a tarde. E informagc&o,
informacdo, informacdo que vocé ndo consegue, as vezes, né,
captar tudo.” (Entrevistado 1)

Categoria 4: Amor e Nacionalismo como resultados da Ambientacé&o

Ao compartilhar as informacGes sobre a area de negdcio da qual faziam
parte, os palestrantes buscavam demonstrar o orgulho que sentiam de trabalhar na
Empresa X.

Praticamente todos os candidatos destacaram o vetor amor pela Empresa
como caracteristica comum dos palestrantes. Outros empregados até se
surpreenderam com o ritual de tocar o hino durante a Ambientacdo, o0 que
demonstra a presenca de mais um vetor: o nacionalismo, destacado pelos

entrevistados.

“Sim, eu lembro que durante o curso de formacédo praticamente
todos os palestrantes que iam |& comegavam basicamente as aulas
falando sobre o orgulho, sobre o histérico da Empresa X, né?!”
(Entrevistado 3)

“Entdo, ali vocé ja tem o primeiro contato. E ali, vocé ja entra no
mundo maravilhoso da Empresa X, né? E ali, onde véao falar
aquelas pessoas mais é... digamos, assim, mais...apaixonadas.
Eles escolhem a dedo, né?! Entdo, ndo vai botar ninguém ali para
reclamar da Empresa X. V&o colocar ali pessoas que te inspirem,
né?” (Entrevistado 16)

“Eu lembro que tinha alguns palestrantes que eles entravam 4,
assim, quase chorando, falando que estavam muito emocionados
de falar. Eu acho que eram quase trezentas e cinquenta pessoas
naquela ambientagdo.(...) que novos entrantes, que aquilo era
muito bom para empresa, que ele amava aquela empresa e ... (...)
Todos os professores eram apaixonados. Passavam aquela
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imagem de Empresa X dentro do coragdo, assim, né?!”
(Entrevistado 1)

“E uma coisa que marcou que ele falou é... que a gente ndo tinha
que ter sangue nas veias, 0 que corria nas veias dele era o
petroleo.” (Entrevistado 2)

“Uma coisa que me marcou muito, agora eu to lembrando, é que
logo no primeiro dia, tocou o hino nacional. Nossa aquilo foi
emocionante. Eu s6 ndo chorei porque eu falei: caramba! N&o,
tenho que me segurar.” (Entrevistado 7)

“Logo de cara, foi no primeiro dia da nossa ambientacdo. Quando
tocou o hino nacional, eu falei: ih, caraca! Eu achei logo assim
estranho, engracado. Assim, esse negocio de nacionalismo;
vamos cantar o hino.” (Entrevistado 9)

“Aquele lance de tocar o hino. E eu achei engracado, né?! Mas a
gente ja tinha ouvido falar nisso: Ah, todo evento na Empresa X,
toca o hino porque é uma empresa brasileira e ndo sei o qué.E
VOCcé enxerga muito nas pessoas que vdo l& falar, que
normalmente sdo esses caras com mais tempo de casa, que tem a
empresa mesmo na veia assim ...” (Entrevistado 12)

“Era exatamente desse ponto que eu ia falar. Da questdo do
nacionalismo mesmo; do orgulho de ser Empresa X, de ser
petroleiro, de trabalhar em uma grande companhia. E eu sentia,
sentia. E, eu lembro a gente no Edihb ainda, antes de ir para
Salvador, que foi quando teve a auto-suficiéncia.” (Entrevistado
14)

Categoria 5: Ambientacdo e Curso de Formacdo como Rede de

Contatos

Para os entrevistados, o relacionamento entre os participantes do Curso e

com palestrantes e professores foi considerado um aspecto positivo. As amizades

construidas durante o periodo do curso foram identificadas como a parte mais

importante e proveitosa do treinamento.

Em razdo do tamanho da empresa, essa rede de contatos tem sido util, em

diversos momentos, no desempenho das atividades do individuo para conseguir

informagdes de trabalho mais ageis.

“Mas achei que foi valido sim. Ainda, principalmente, porque a
gente criou um grande leque, uma rede de amizades, na verdade.
Redes de relacionamentos na Empresa X, né?! Que até hoje
continua.” (Entrevistado 3)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

72

“E outra coisa é o lance do relacionamento assim... E muito
bacana vocé ja entrar na empresa conhecendo sessenta pessoas
que se espalharam ali em algumas &reas e realmente a gente usa
iss0. Eu ndo sei vocé, mas eu ja usei.” (Entrevistado 12)

“Eu acho assim que o maior ganho no curso de formacao, no meu
entendimento, foi a questdo do networking que a gente formou.
Foi, assim, a questdo dos contatos que eu vejo. Quando eu entrei
no RH, muita coisa que eu precisei, eu liguei para as proprias
pessoas da nossa turma, porque a maioria foi para o RH
também.” (Entrevistado 13)

“O meu curso de formacdo valeu muito mais pelas relagdes que
eu fiz no curso do que pela parte de contetido.” (Entrevistado 15)

“Valeu pela questdo do contato, né?! Da rede de contatos, de
vocé conhecer, inclusive, outras pessoas mesmo. Os palestrantes,
I4 eu conheci 0 meu ex-Gerente. Entdo, assim, esses contatos... A
profissional que deu aula para gente da parte de estratégia, ate
hoje...” (Entrevistado 11)

Apobs a Ambientacdo, os recém-admitidos passaram pela Dimensdo Técnica
do Programa de Formacdo de Empregados, também conhecida por Curso de
Formacdo, na qual sdo fornecidos os conhecimentos complementares necessarios

ao desempenho de suas futuras funcdes.

Categoria 6: Curso de Formacdo: validade, formato e aproveitamento

O Curso de Formacdo foi considerado bastante valido e proveitoso pela
maioria dos entrevistados no sentido de propiciar conhecimentos mais especificos

sobre 0 negocio da Empresa X.

“Sim. Foi 6timo! Eu achei sensacional. Eu acho que se eu tivesse
entrado aqui sem o curso de formagéo, ndo teria sido a mesma
coisa porque a gente conheceu muito. A gente via como as
pessoas falavam. Ok! Que depois, algumas coisas a gente viu que
eram diferentes. Mas, assim: eu ndo sabia nada da Empresa X
antes. Nada. Eu nem imaginava como é que funcionava. Que
tinha uma area de ABAST, uma area de E&P, uma area de
Servicos compartilhados. E a gente foi conhecendo um
pouquinho de cada uma.” (Entrevistado 1)

“Ai sim, eu acho que a gente comecou a ter uma nogéao do que € a
Empresa X ali nas aulas. Durante as aulas do negécio principal
da Empresa X que a gente sabe o0 que é petroleo, mas ndo sabe a
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fundo N&o é so petroleo, é energia. Entdo, eu acho que foi valido
sim.” (Entrevistado 14)

“(...) Entéo, eu acho que o curso de formagdo tem muito valor,
sim. Tem seu valor, dd& uma visdo da empresa, uma Visao
holistica. A gente vé diferenca, vé ganhos da gente que entrou
como junior do cara que entrou como pleno ... que nao passou
por aquilo. E os caras... Sabe? Tem umas coisas assim... Os caras
ndo sabem nem qual é o caminho das pedras, o qué fazer, quem
faz 0 qué, quais sdo as areas que existem, os caras ndo sabem
isso. Entdo, as vezes, o junior tava dando um banho nos plenos,
que entraram perdidos na empresa (...) O curso de formacéo
também da muita visdo.Da muita. Legal. Da mesma forma, véo
todas as areas la... Aqui, vocé tém varias disciplinas e ai, vao as
areas, os palestrantes... Os professores sdo, normalmente, das
areas. E ai, os caras trazem a visdo da area, explica, fala, traz a
sua experiéncia da Empresa X...” (Entrevistado 12)

Categoria 7: Curso de Formagao como revisao de conceitos

Por outro lado, muitos argumentaram que ndo haveria a necessidade de
revisar 0os conceitos e conteldos estudados por eles na faculdade novamente
durante o Curso de Formacdo, pois ja que haviam passado por um processo
seletivo publico para o cargo de Administrador, ficava subentendido que o0s

conhecimentos basicos da profissao ja possuiam.

“Ah, sinceramente, ndo achei nada valido porque eu achei que,
na maioria das matérias, era uma revisdo da faculdade.”
(Entrevistado 7)

“Eu ndo sei como sdo os cursos de formagdo e nem como foram
os das outras turmas, mas eu achei que 0 nosso curso de
formacdo foi muito académico. Foi aquilo que vocé viu na
faculdade, vocé viu de novo no teu curso de formagdo 4 em
Salvador. E foi como uma revisdo bibliografica de todo o curso
que vocé teve, né?! Entdo assim, eu achava que - pelo menos no
curso de administrador - deveria tentar trazer um pouquinho da
pratica da Empresa X; do que a Empresa X espera do
administrador; o que vai fazer aqui dentro para passar iSSO no
curso de formacgdo. Coisa que hoje isso ndo acontece, quero
dizer, no nosso curso ndo aconteceu. Entdo assim, eu ndo vi
muito valor para ser agregado para gente ali.”(Entrevistado 2)

“Eu vi o curso de formacdo mais como uma revisao, ne, de
conteudos. A revisdo de contetdos que a Empresa X se foca, né?!
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Ja era a nossa grade. Entdo, era mais uma revisao.” (Entrevistado
4)

“E. Foi totalmente, no meu conceito, uma revisio do que eu vi na
faculdade.” (Entrevistado 13)

“(...) Bom, olha sd, o curso de formacdo do administrador, assim
como € na nossa faculdade de administracéo, ele foi bem amplo.
Foi dada de novo, igual a faculdade, uma visdo geral, mas nédo
muito aprofundada sobre varios itens. Varios conceitos. 1sso
serve para mim apenas para saber com 0 que eu gosto de
trabalhar e com o que eu ndo gosto.” (Entrevistado 8)

“O curso de formacdo é importante. Agora, acho que mais
importante para algumas carreiras e menos para outras. Para
administrador, eu acho que podia ser uma coisa muito mais
enxuta assim. Porque a gente acaba vendo muita coisa de
administracdo que a gente ja viu na faculdade, 6bvio, e que nao
tem nada especifico para a Empresa X. Ah, entdo vai falar de...
Sei l4. Motivacdo, ndo sei 0 qué. Sabe? Lideranca, ndo sei 0 qué.
N&o tem nada. Nada de novo do que é aplicado, especificamente,
a Empresa X. Acho que o curso de formag&o, ele poderia ter esse
foco customizado, especifico para a Empresa X.” (Entrevistado
12)

Em razéo do Curso de Formacao ter sido considerado, por grande parte dos
candidatos, uma revisdo de conceitos, muitos sentiram falta de conhecer como
seria o trabalho na préatica, como seria a Cultura da Empresa X, seus processos e
forma de trabalhar.

Uma das opcdes sugeridas pelos candidatos seria definir a alocacéo inicial
antes da realizagdo do Curso de Formacéo, de forma que as matérias oferecidas no

Curso pudessem ser customizadas conforme o perfil de cada vaga.

“Mas eu achei que o curso foi muito longo diante do que
precisava mostrar, entendeu? Porque a gente tinha acabado,
muita gente tinha acabado de se formar, né?! Entdo meio que viu
coisas de novo que tinha acabado de ver. Podia ser mais
especifico. As matérias. Entdo, podia ser um pouco mais focado
na gestdo da Empresa X.Como é o trabalho do administrador na
Empresa X? O dia-a-dia na Empresa X?” (Entrevistado 3)

“Se vocé entra na Empresa X, fazendo uma prova de
administracao, significa que vocé tem um conhecimento minimo
de administracdo, certo? Ent&o, ndo sei. Essa parte, assim, ndo
tem que passar contetdo de administracdo. Eu acho que tem que
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passar assim: como que é feita a gestdo. Ja estd todo mundo
nivelado. Vocé tinha que entender como acontece 0S processos
dentro.” (Entrevistado 15)

“Apesar de achar ele fraco (...) O que a gente imagina? O que eu
imaginei? Bom, sou administradora. Entdo, eu ndo iria ver coisa
basica do administrador. O que eu imaginava? O que um
administrador dentro da Empresa X, de uma cultura da Empresa
X pode fazer. Algumas coisas eu achei que a gente até viu, mas
outras eu achei fraco, eu achei que a gente poderia ter feito mais
dentro da cultura. Os préprios modulos do RH foram externos a
companhia.” (Entrevistado 10)

“Agora, talvez eu ndo sei se poderia ser uma coisa viavel, mas
poderia ser é mais focado, sabe?! A partir do momento em que
vocé sabe para onde vai, talvez, se fosse possivel definir a vaga.
E, mais ou menos assim, fazendo por segmento. Poderia ser uma
coisa mais otimizada, né?! Por aquilo que a gente absorveu,
poderia ser mais otimizado.” (Entrevistado 16)

“Acho que foi legal, mas acho que administrador ndo precisa de
curso de formacdo porque a gente faz um curso de formacéo
genérico de novo, como se fosse outra faculdade e sem saber
onde vocé vai trabalhar. Entdo, assim, se de repente definisse a
locacéo e vocé fizesse capacitagcOes direcionadas para a area. Para
que eu fiquei vendo matemaética financeira 1& no curso de
formacdo assim?” (Entrevistado 11)

“O que eu acho é que, em minha opinido, as vagas teriam que ser
definidas antes, porque se eu soubesse que eu viria para a
contratacdo, eu iria fazer um curso especifico.” (Entrevistado 7)

“Eu acho que ali, ndo tem gue voltar a ensinar o que se aprendeu
na faculdade. N&o, ndo tem. Porque algumas vezes vocé teve que
pensar em matematica financeira. Pois é! Eu acho que quem for
para essa area financeira, pode rapidamente ganhar um curso
complementar dessa area e ficar apto para trabalhar. Nao precisa
fazer um curso de formacgdo para ir todo mundo. Entdo, ali
naquele curso de formacdo para todo mundo. Tem que ter as
licOes essenciais.” (Entrevistado 8)

Por outro lado, uma minoria considerou que a revisdao de conceitos que
ocorreu durante o Curso de Formagéo foi bastante positiva. Uma explicacdo para
isso seria o0 fato do entrevistado ja ter se formado ha um tempo e, portanto, a
revisao de conceitos foi importante para fazé-lo relembrar do contetdo aprendido
durante a faculdade.
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“Eu tava muito tempo afastada da administracdo e quanto as
matérias eu achei bastante interessantes, principalmente, aquelas
voltadas para a area de negdcio da Empresa X e até as proprias
matérias do curso de Administracdo comum. Pra mim, foi uma
revisdo boa e tudo.” (Entrevistado 6)

Considerando que a Dimensdo Vivencial faz parte do Programa de
Formacdo de Empregados e visa prover contato direto do treinando com a
atividade profissional, parte da complementacdo dos conhecimentos tedrico-

conceituais pode ter ficado comprometida, conforme destaca a entrevistada 14.

“Teve muita revisdo. Teve revisdo de conceito, coisa que a gente
aprende na faculdade. Achei valido porque trouxe a teoria, que a
gente aprende na faculdade, para a pratica da empresa. Achei isso
interessante. E para mim, que estava recém-saida da faculdade,
foi muito bom. Foi uma grande revisdo. Agora, 0 que eu achei da
nossa turma perdeu foi a questdo do vivencial que a gente ndo
teve, né?!” (Entrevistado 14)

Categoria 8: Principais pontos destacados sobre o conteudo das
palestras durante a Ambientacao e as aulas do Curso de Formacéao
Considerando que Johann (2006) entende ser fundamental conhecer a
cultura da organizagdo para evitar barreiras e aproveitar oportunidades, entre 0s
pontos destacados pelos entrevistados, tem-se a exposicao da missdo e da visao da
organizacao repetidas varias vezes durante as apresentacdes, conforme destacaram

0s entrevistados.

“Ah, eu lembro que todo mundo que chegava |4, mostrava a
missdo, os valores. Qualquer aula que fosse dada. Eu lembro...
Eles sempre faziam referéncia a missdo, a visdo da Empresa X.”
(Entrevistado 6)

“Missdo e visdo todos falavam, mas eu ndo lembro se teve uma
palestra.” (Entrevistado 1)

Pelos discursos transcritos a seguir, a Empresa X buscou assegurar a
abordagem dos seguintes temas: gestio de SMS, Seguranca da Informagc&o, Etica
e Responsabilidade Social durante as palestras da Ambientacdo bem como durante
as aulas do Curso de Formacgdo. Isso pode demonstrar, na nossa visdo, que a
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Empresa X objetivava transmitir alguns de seus valores organizacionais por meio

das palestras ocorridas durante a socializacdo de novos membros.

a) Gestao de SMS

Com relacdo a Gestdo de Seguranca, Meio-Ambiente e Saude, o0s
entrevistados lembraram que a imagem da Empresa X transmitida foi a de uma

organizagdo que se preocupa com essas questoes.

“E... Eu lembro que a gente tinha que preservar a imagem da
empresa, né?! (Entrevistado 7)

“Que foi a apresentacdo do pessoal do SMS. Entdo, eles
tentavam passar uma imagem de que a empresa operava com
bastante seguranca nas plataformas, enfim... Que eles se
preocupavam muito com seguranca dos empregados. N&o dos
empregados, né?! Mas da forca de trabalho que eles é... Além de
se preocupar com a seguranca da forca de trabalho, eles se
preocupavam também com as comunidades do entorno, com
programas, assim...” (Entrevistado 2)

b) Seguranca da Informacéo

Tanto nas palestras da Ambientacdo quanto nas aulas do Curso de
Formacdo, os empregados lembraram que receberam inimeras recomendacfes
sobre 0o comportamento ético que era esperado deles e 0 zelo que deveriam ter

com as informagdes oficiais da empresa.

“Lembro de seguranga, que foi um cara la na ambientacdo
também coronel ndo sei 0 qué, comandante ndo sei das quantas...
Acho que era uma cara do GAPRE la. Também eu lembro a
palestra dele. Mas seguranga da informacdo, eu lembro porque
chamou muita atencdo quanto que a Empresa X chama atencao
para isso: seguranga da informagdo. Impressionante.”
(Entrevistado 12)

“A questdo do alpinismo social, muito forte: de assim vocé estar
no metré tomando cuidado com quem vocé fala. Que é normal,
né?! Voceé esta super empolgado.” (Entrevistado 11)
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Por outro lado, apesar do discurso demonstrar a preocupacdo da Empresa X
com a politica de seguranca da informacdo e, até mesmo, com a questdo da
espionagem industrial, muito do que foi exposto, ndo pdde ser observado no dia a
dia.

“E... E meio over. Que depois que vocé esta aqui, ai vocé: ah, ta
bom! E assim, mas ninguém se liga nisso na verdade. Ninguém
esta ai para isso. Todo mundo deixa o computador ligado. As
pessoas passam a senha um para o outro. Na verdade, € isso que
acontece. Fazem um terrorismo...que faz parte do. processo de
choque, né?!” (Entrevistado 16)

c) Etica e Responsabilidade Social

Os valores: Etica e Responsabilidade Social também foram citados pelos
candidatos. Para Tamayo, Mendes e Paz (2000), os valores representam principios
relativos a modelos de comportamentos desejaveis. Ou seja, grandes
influenciadores dos comportamentos e das atitudes dos individuos (MEGLINO;
RAVLIN, 1998).

“E. Eu acho que o codigo de ética foi passado, foi colocado...
Entdo, ali j& tava mais ou menos a ética da empresa.”
(Entrevistado 6)

“Me lembro de que falavam do cdédigo de ética, mas depois teve
uma reformulacdo do cddigo de ética. Depois que a gente
entrou.” (Entrevistado 10)

“E, acho que teve. Teve sobre valores organizacionais, sobre
ética, responsabilidade social... Eu acho assim que mais marca
aqui na Empresa X é essa questdo da responsabilidade social.”
(Entrevistado 13)

“Foi uma também que eu ndo tinha idéia... De responsabilidade
social. Também que tava meio na moda, tava comegando... Na
verdade assim... Falando, né?! Do balango social da Empresa X,
eu lembrei essa.” (Entrevistado 6)
A partir da abordagem dos temas durante o processo de socializa¢do, pode-
se inferir que a Empresa buscou transmitir sua cultura e valores a fim de
direcionar o comportamento dos empregados em prol do alcance dos objetivos

organizacionais.
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d) Qualidade de Vida e Preocupacdo com o Empregado

Outro ponto destacado pelos entrevistados foi o equilibrio entre vida pessoal
e profissional. Eles esperavam além de trabalhar, ter tempo fora da empresa para
assuntos pessoais. Ficou evidente a preocupacdo da empresa com o bem-estar do
empregado como valor para a Companhia.

Os empregados classificaram esse valor como positivo para o alinhamento
individuo-organizacdo. Quando as pessoas entram para uma organizacgao
encontram valores que podem ser similares ou ndo aos seus, ocorrendo 0 que
Barret (2006) denomina de “alinhamento de valores”, variavel que, segundo ele,

impacta diretamente nos resultados da empresa.

“Porque na Empresa onde eu trabalhava era vocé ralar de
trabalhar 24 horas por dia, o tempo todo trabalhando e sem
nenhuma, sem grandes beneficios, né?! Quanto que, na Empresa
X, € o inverso, vocé trabalha ... A vida é uma coisa, o trabalho é
outra. Separa bem as coisas e tal. Que a Empresa X é mais uma
coisa cultural é tipo faz parte da sua vida, né?! A minha empresa
anterior ndo, € o seu trabalho, entendeu?” (Entrevistado 3)

“Ah, uma imagem muito positiva, ne?! Que valorizava 0s
empregados e tudo. Que estava muito preocupada com a
diversidade cultural, né?!” (Entrevistado 6)

“Olha, a Empresa X tem uns valores que sdo interessantes, né?!
Essa coisa do o respeito ao empregado. Eu valorizo muito isso e
eu enxergo isso, t4? Respeito aos direitos, né?! Aqui, pelo menos,
eu consigo equilibrar bem a minha vida pessoal com a minha
vida no trabalho.” (Entrevistado 12)

“Sim. Qualidade de vida, né?! Uma empresa que se preocupa
sem duvida com o bem estar. A satisfacdo. Eles sempre falavam
isso, mas assim, priorizando, o interesse da Empresa X. E fato
isso, né?! Ninguém esta ali para fazer caridade.” (Entrevistado
16)

e) Perfil do Empregado Padrédo Empresa X

Para Chatman (1989, 1991) e Bhargava e Mathur (2002), os valores
organizacionais, nucleo da cultura organizacional, direcionam comportamentos,

atitudes e julgamentos, diferenciando uma organizacao de outra.
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Com relagdo a empresa em estudo, foi questionado aos entrevistados se
haveria um perfil de empregado padréo e o que valeria a pena destacar sobre esse
perfil. Alguns comportamentos foram identificados, permitindo-nos inferir sobre
caracteristicas presentes na cultura.

Para alguns empregados, ver o empregado bem assistido em termos de plano
de salde e beneficios gerais significa uma cultura que valoriza o empregado,
cuidando do seu bem-estar dentro e fora da Companhia, resquicios de uma Cultura

Paternalista.

e.l)Bem cuidado

“Eu via o empregado petroleiro extremamente bem cuidado.”
(Entrevistado 16)

Ficou claro para outros que o empregado precisa ter compromisso com o seu
trabalho, esforgando-se para realizar suas tarefas de forma a atender as

necessidades da Companhia.

“E vocé ter um compromisso do qual a empresa precisa ou o que
estd sendo esperado de vocé; vocé esta comprometido com o
esforco que vocé tem que dar.” (Entrevistado 4)

“(...) Eu acho que assim: que tenha disciplina, que esteja
envolvido, compromissado, né, com as suas tarefas, com o que
Ihe € designado. Entdo, assim, sua responsabilidade é essa.
Entdo, vocé tem que fazer aquilo e, de repente, até fazer mais um
pouco para mostrar que voceé esta, né?!” (Entrevistado 15)

Ainda durante a Ambientacdo, varios participantes ressaltaram o que a
empresa esperava deles: seriedade e obediéncia, revelando parte de uma Cultura

Hierarquica e Obediente.

“Na verdade, essa parte de comportamento eu lembro mais de um
dos palestrantes, das falas dele. Eu acho que a fala dele era como
se Vocé tivesse em qualquer outro emprego. Eu acho que
ninguém esta aqui de brincadeira. Aqui é como se fosse uma
empresa como outra qualquer. VVocés tém que vir com uma roupa
adequada.” (Entrevistado 15)

“Eu me lembro dele. (...) ndo tem como...(...) mas ele passava um
papel de seriedade muito grande assim, do que ele fazia, sabe?”
(Entrevistado 11)
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“E... Eu lembro que tiveram muitas palestras de recursos
humanos, tinha aquele palestrante que vinha falar sobre todas as
regras do curso de formacdo, regras de comportamento no curso
de formacdo, com relacdo ao cumprimento dos horarios. Ele
contou as experiéncias: o que é certo, 0 que é errado... (...) Ele
tinha uma postura meio "policialesca™ de diretor de escola, mas
era essencial para as pessoas que entravam ali porque muitas ndo
sabiam se comportar mesmo. Eram novos, ndo tinham
experiéncia ...” (Entrevistado 5)

“Ah, uma coisa que marcou foi aquele palestrante falando para
gente o tempo inteiro o seguinte: Oh, vocés vao fazer o curso de
formacdo na Bahia. A sala de aula de vocés vai ser no proprio
hotel, mas ali vocés estdo trabalhando. E vocés tém que manter a
postura como se estivessem dentro das instalacdes da Empresa X.
E, eu me lembro disso. Vocés tém que manter uma apresentacao.
Vocés tém que sair vestidos como se fossem trabalhar, etc.
Entdo, isso ai eu lembro. Agora, chegar e falar que pegou aquele
mapa que a gente tem aqui de cultura, que eu acho, sete ou oito,
sei l& quantos valores...Nao!”’(Entrevistado 2)

e.2)Obediente

“Parece que sei la tinha um moldizinho la que eu tinha que vestir
pra ser aquele funcionario padrdo Empresa X. (...) Uma pessoa
assim, que era sempre muito certinha; seguia a risca determinado
comportamento, aquela cultura, normas. (...) Bem regime militar
mesmo.” (Entrevistado 9)

“Para eles, tem que ser uma pessoa que ndo tenha opinido
prépria, que ndo fala, que é todo certinho... , entdo eu acho assim
que aceita todas as ordens, sem titubear.” (Entrevistado 1)

e.3) Orgulhoso da Empresa

Mais uma vez, foi ressaltado o amor pela Empresa e pelo pais como um
vetor compartilhado entre os empregados. Sentir orgulho da empresa ¢ um dos

valores patrocinados pela Empresa X.

“E. Coisa de vocé contribuir para o desenvolvimento do pais.
Aguela coisa de contribuir para atingir as metas do pais, da
Empresa X. Nao assim do individuo, sabe? (...) precisa cumprir
suas metas, né?! De negociadas no ano tal e ndo o que I4... Uma
coisa que mexe mais com o sentimento. Aquela coisa que vocé é
movido pela paixao e tal.” (Entrevistado 16)
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Entrevistador: Vocé consegue ver caracteristicas de um
empregado padrdo da Empresa X?

Entrevistado: “Eu consigo, principalmente, no orgulho. Eu ndo
conhe¢o ninguém, assim, que trabalha na Empresa X que fale
assim: Nossa! Que ndo esteja satisfeito, sabe? Que ndo tem
orgulho. Que ndo esta satisfeito, realmente, com a remuneragéo,
com os beneficios. Assim, € dificil... Claro que vocé vai
encontrar um ou outro que nao esta satisfeito, mas no fundo, tem
consciéncia das vantagens, né?! Ndo e todo emprego que te da
uma PLR boa todo ano. Pois é... Mas, entdo, a maioria, a grande
maioria dos petroleiros, eu vejo que estdo satisfeitos, tem orgulho
de trabalhar na empresa, defendem a empresa.” (Entrevistado 14)

“Ah, eu acho que o empregado padrdo, ele tem orgulho de
trabalhar na Empresa X, apesar de reclamar, né?! Vamos dizer
assim: Ele é, faz parte. E inerente ao petroleiro.” (Entrevistado 6)

Quanto aos empregados mais antigos, 0s participantes do estudo
acreditavam gque ndo eram mais tdo dinamicos em razédo de ja estarem perto de se
aposentar e sim mais acomodados. Além disso, para o entrevistado 3, o perfil de
empregado padrdo da Empresa X era aquele que ndo resolve, passa o problema

adiante.

e.4)Acomodado

“O empregado padrdo digamos, assim, hoje é o empregado
antigo, que é o cara perto de se aposentar, trinta anos de empresa,
cinguenta e tantos de idade, entendeu? Aquele pessoal que deu...
Que ja deu o que tinha que dar para empresa. Estdo naquela fase
mais de auxilio; ndo pegando pra si grandes projetos, os grandes
desafios e estdo s6 mantendo a linha até eles poderem se
aposentar. Entdo, esse que acaba sendo o empregado padrédo. Por
qué? Porque era pra ser, digamos assim, o maior efetivo da
Empresa X e agora ndo é mais, né?! Que agora 0s mais novos sao
0 maior efetivo, mas 0s mais novos, ndo td4o novos assim como a
gente, de certa forma acabam pegando um pouco desse vicio,
né?!” (Entrevistado 3)

“(...) eu vejo assim que talvez, as pessoas que estejam chegando
agora na companhia tenham um maior gas, né?! Tenham uma
vontade de crescer maior do que aquelas pessoas que s&o mais
antigas. Exatamente, por essa cultura do sistema de
conseqliéncias, na qual as pessoas ja fazem aquilo ha anos e nada
acontece e tal. E as pessoas que estdo chegando novas estdo
ganhando oportunidades, ne?! Entdo, tem a geracdo Y que faz as
coisas...” (Entrevistado 15)
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“Vocé acaba ndo se tornando um empregado padrdo, né?! Aquele
empregado que s6 passa 0 problema adiante, né?!” (Entrevistado
3)

e.5) Avesso as Mudancgas

Foi destacada a questdo de resisténcia a mudanca, especialmente por parte
daqueles que ja estdo ha mais tempo na Empresa e que preferem manter o status
quo.

“(...) Mas, por outro lado, eu vejo aqui que ha muita resisténcia a
mudanga. Quando vocé demonstra muita criatividade, nem
sempre vocé é bem visto. E eu quando trabalhei na area de
contratagdo de servico, eu ja ouvi muito de varias pessoas |4, né?!
A seguinte frase: aqui sempre foi feito assim. Estou aqui ha 25,
30 anos e estd bom assim e vamos continuar fazendo assim. Para
que mudar, para que pensar de outra forma, sempre deu certo
assim. Entdo, era uma forma de coibir. Exatamente, coibir o
empreendedorismo, a inovagdo, a criatividade. Eu vejo que
muita gente aqui tem aversdo a mudancas e a mudanca €
necessaria. Nao tem jeito. Quer eu queira, quer ndo. Pronto.
Entdo, tem uma dificuldade grande na adaptagdo a mudancas
aqui dentro. Uma boa parte da empresa tem.” (Entrevistado 9) .

Alguns, por outro lado, entendem que ndo existe uniformidade no
comportamento de um empregado da Empresa X, fazendo-nos acreditar que o
comprometimento ou ndo de um empregado esta relacionado com as suas
caracteristicas individuais e ndo com os valores organizacionais.

Para Chatman (1991), o alinhamento individuo-organizagdo ocorre mediante
uma combinacdo entre valores individuais e organizacionais. E esse alinhamento
influencia o comportamento dos empregados. Quanto mais alinhados a
organizacdo, mais comprometidos.

Por outro lado, para Kabanoff e Daly (2002), é importante essa
diferenciacédo, pois os valores organizacionais sdo aqueles compartilhados e, em
alguns casos, podem refletir as praticas organizacionais e, em outros casos,
refletem 0 que as pessoas efetivamente acreditam que a sua organizacdo é
verdadeiramente, 0 que gostariam que a organizagédo fosse ou o0 que gostariam que

0s acionistas acreditassem que a organizacao poderia ser.

“Nao concordo muito com esse conceito de empregado padrao,
ndo. Eu acho que em toda a equipe vocé tem pessoas de niveis
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diferentes e de comprometimento, envolvimentos e com
contribuigdes diferentes.” (Entrevistado 15)

“Depende muito da pessoa. E muito relativo. Vocé pode ver
empregados assim se dedicando ao extremo e tal, vestindo a
camisa e tem outros que ndo estdo ligando. Ent&o, cumprem o
horario das 8h as 17h, pegam a bolsa e vao embora, estdo
preocupados com outras coisas. E tem gente que: ah, ndo. Tem
filho, esta dando prioridade ao filho e ndo quer ficar se dedicando
a empresa.” (Entrevistado 13)

“Nao, eu vou dizer assim para vocé: ndo vejo o petroleiro tendo
que agir de forma diferente de um executivo de outra empresa.”
(Entrevistado 8)

“Eu acho que as pessoas tém que fazer a sua tarefa com
responsabilidade, cumprir o horario, aceitar as normas, enfim, se
necessario for ficar depois... Enfim, cumprir os prazos, fazer seu
trabalho com responsabilidade, mas eu acho que isso ndo é
padrdo Empresa X. Isso é padrdo de qualquer empresa.”
(Entrevistado 7)

“Pra mim, ele é igual a qualquer empregado, de qualquer lugar.
Tem que ser uma pessoa consciente das responsabilidades dele;
tem que ser uma pessoa dedicada ao trabalho; tem que ser uma
pessoa que vista a camisa assim, mas nao precisa ter esse negocio
de petrdleo correndo na veia.” (Entrevistado 11)

e.6) Empregado Novo x Empregado Antigo

A diferenca entre os perfis de empregados também foi destacada por alguns
entrevistados — de um lado os antigos e do outro 0s mais novos.

“Eu acho que ja teve. Era aquele empregado orgulhoso. Aquele
gue entrava na Empresa X sem ter qualquer outro tipo de
experiéncia, sem ter nocao da realidade fora da Empresa X, que
tinha umas exigéncias de coisas de que no mundo real ndo fazem
0 menor sentido, né?! Mas de um empregado que tem de tudo,
né?! Mas assim, de um empregado que se comprometido. O novo
d& o sangue, mas ele da o sangue para satisfacdo pessoal dele,
para o desenvolvimento da carreira dele, para promocéo dele, né,
até para se sentir contribuindo para a empresa onde ele trabalha.”
(Entrevistado 16)

“(...) O empregado da Empresa X, principalmente, os mais
antigos. Eu ja tinha falado um pouco disso aqui. Esse lance do
cara vestir mesmo a camisa da empresa, ter esse orgulho de
trabalhar na Empresa X, né?! Ter um verdadeiro amor pela
empresa mesmo. Isso realmente acontece, principalmente, nos
caras que estdo com 0s seus vinte anos de empresa para cima.
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Vocé vé que os caras realmente, os caras amam esse negocio
aqui. Eu acho que os mais novos, isso vai ter que ser conquistado
ainda, né?! A empresa vai ter que conquistar isso.” (Entrevistado
12)

“Eu acho que existem dois perfis. E que existe um perfil mais
acomodado com as coisas, que acha que o status quo ele demora
ou ele deve ser esse por um longo tempo e outros que tém uma
ansiedade maior por mudancas, que € nosso caso. E eu acho que
essa necessidade de mudanca, ela existe e ela € latente. Pode ser
que essa pressdo ndo venha de fora. Hoje, ela vem muito mais de
dentro porque quase a metade da forca de trabalho agora é nova,
recente de casa... Entdo isso € um choque, existe esse choque a
forca de conservagdo é maior que é de transformacdo. (...) Existe
aquele que estd mais perto da aposentaria e ndo Vvé essa
necessidade como algo urgente. E outros que dizem assim: “A
Empresa X ela ndo € uma estatal. Ela precisa ser mercado. “Ela
tem partes interessadas”. 1sso € muito dificil. Eu acho, no meu
entender, que para a pessoa mais antiga de casa é muito mais
dificil aprender isso: entender que uma empresa vive em funcao
de todos os requisitos externos que a circundam. ”(Entrevistado
5)

“O que eu percebo que existe é uma diferenca entre 0s
empregados. Nos mais antigos, eu percebo que existe esse sangue
que ndo é sé sangue, que existe petréleo na veia. E nos mais
novos, nao existe isso. Mais uma vez eu falo, fazer o trabalho
com responsabilidade existe, mas d4, assim, o sangue pela
empresa, ndo.” (Entrevistado 7)

“Vou falar até mais alto. Eu consigo ver um pouco porque 0
empregado mais antigo tem mais a sensacdo de um feito
extraordinario de estar na Empresa X do que um empregado mais
novo. Acho que o empregado mais novo, ele vé a empresa com
mais uma oportunidade de ganhar dinheiro. O empregado mais
antigo ele ndo vé s isso. O empregado mais antigo, na sua
maioria, ele vé a empresa que ele ajudou a construir.”
(Entrevistado 8)

“A tal, que se falava da cultura dos antigos com o0s novos, ela é
real.” (Entrevistado 10)
e.7) Nao vé diferenca entre novos e antigos

Em contrapartida, muitos desmistificaram o entendimento de que 0s novos

trabalham mais do que o pessoal que ja estad ha mais tempo na Companhia.
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“E... Hoje, eu vejo gente que quer e gente que nio quer. Eu ndo
vejo entre novos e velhos. Eu vejo, assim, pessoas mais
encostadas, novos as vezes. Novos, menos. Novos nem tanto, até
porque 0 movimento parece que é maior. Mas vejo, assim, aquele
gue é muito antigo que esta desmotivado por algum motivo ou
ele se auto desmotiva ou porque ele estd mal colocado, entendeu?
Aqui eu tenho alguns exemplos, assim, dessa vivéncia de mal
colocado, mal aproveitado. L4 na RELAM tinha gente que fazia
20 anos a mesma coisa. Entende? N&o se abria para 0 novo.
Entdo, ndo entende esse tipo de cultura. E existe gente que quer
fazer, entendeu? Conheci pessoas mais velhas mesmo, mas que
tem uma visdo mais antenada no que esta acontecendo, integrada,
entendeu? N&o é o meu. E 0 que é nosso, o que o meu trabalho
interfere no seu, entendeu?” (Entrevistado 10)

“Depois que vocé entra aqui na Empresa X, vocé comeca a ver
que tem algumas culturas que te incomodam, né?! Vou dar um
exemplo, né?!Tem aquela pessoa na equipe que ndo faz nada.
Tem umas pessoas que sdo indicadas de fulano e estdo ali e
ninguém mexe com elas. Entdo, assim, esse tipo de coisa é
problema.” (Entrevistado 15)

“Olha, eu vejo muito antigo se dando muito mais do que 0 novo.
Tem gente que na hora de se aposentar ndo esta nem ai e o0 antigo
estd ralando. E tem geréncia onde o antigo rala muito mais do
que 0 novo, entendeu? Entdo, assim, estd com previsdo de
aposentadoria agora € 0 nOVO esta la: “consegui meu emprego
estavel, um salario bom, ndo sei o que...”. (Entrevistado 13)

e.8) Menos pressionado do que o empregado de empresas privadas

Em razdo de alguns terem tido experiéncia anterior em empresas privavas,
conseguiram perceber que o ritmo na Empresa X é diferente. Perceberam que a
cultura se aproxima da realidade do esteredtipo do servigo publico, em que as
coisas nao precisam ser para ontem, existe pouca pressdo, e tudo podera ser

corrigido se for feito de forma errada.

“O tempo, isso é uma coisa bem diferente. O tempo Empresa X é
muito diferente do tempo numa empresa privada comum, como a
empresa onde eu trabalhei. Que era tudo pra ontem sem erro,
né?! Aqui ndo, vocé faz tudo pra amanha e pode errar a vontade
que isso ndo tem nenhum...E eterno aprendizado e acho que isso
a empresa podia melhorar com relagdo a essa cultura do
empregado da Empresa X, entendeu?”” (Entrevistado 3)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

87

“Porque eu vim de uma empresa que era um Banco, que é
publico também, mas que era outro perfil. E lucro, é cobranca, é
venda, é concorréncia... Entdo, eu entrei com um pique, querendo
fazer tudo répido e tudo para ontem. Menos presséo. Ele é mais
tranquilo, ele tem mais certeza do emprego dele, da
estabilidade... Eu percebo isso. Eu acho que perfil...Ah, eu me
considero. Querendo ou ndo, a gente esta incluido naquele
contexto e... Todos séo assim. Os mais antigos, 0S mais novos, 0s
mais experientes tem aquele comportamento e a gente vai meio
que indo na onda. Quando eu cheguei, estava destoando
completamente.” (Entrevistado 14)

“E um meio termo. O cara esta preocupado em agir corretamente,
entendeu? Eu acho que ndo existe esse grau de cobranga como
em uma empresa privada. Eu acho que a area técnica, quem esta
com a mdo na massa, € muito mais pressionada. A parte de
engenharia que também cuida de obra. Eles tém muito mais que
lidar com o dia-a-dia do que estd acontecendo do que eu, que
estou por tras. Sou mais uma atividade de apoio. Nao sou uma
atividade fim, vamos dizer assim.” (Entrevistado 6)

5.1.3.

Periodo entre a Alocacdo na Area até a data da entrevista

Categoria 1: O que te segura até hoje na Companhia?

Os entrevistados foram questionados sobre o real motivo que 0s mantém
ainda motivados a trabalhar na Empresa X. Entre as principais causas esta a
questdo financeira e o status/glamour de se trabalhar em uma Empresa téo
reconhecida dentro e fora do pais. Isso faz-nos inferir que se trata da ratificacdo
quanto ao Valor: Sentir orgulho de trabalhar na Empresa X.

a) Dinheiro/ Status

“Um: salario. Mas é por ai assim... E tipo, status de estar na
companhia, de ser uma empregada da Empresa X. E, mas ndo é
status assim de: “Oh, meu Deus!”E porque eu acho legal dizer:
“Ah, vocé trabalha onde? “Eu trabalho na Empresa X. O glamour
assim.” (Entrevistado 1)

“No comeco, sei la, nos primeiros trés, quatro anos, eu gostava
muito do trabalho que eu fazia. Eu gostava bastante, além de ter
orgulho de trabalhar na Empresa X que € uma empresa do Brasil.
Todo mundo conhece a Empresa X no Brasil e no mundo. Entéo,
a empresa € conhecida mundialmente como uma grande empresa
e também pelo trabalho que eu gostava bastante. Mas atualmente,
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eu Vvou ser sincero contigo, eu me acomodei aqui por causa da
questdo do salario. Razoavelmente bom, para os padrdes
brasileiros, né?! Tem a famosa estabilidade que a gente tem aqui,
entendeu? E a perspectiva também que a gente pode se
movimentar na empresa sem mudar de empresa, né?! Pode
buscar novos horizontes, claro que aquilo também de cultura, no
RH ndo é tdo facil assim vocé conseguir mudar de area, mas
teoricamente...” (Entrevistado 3).

“Olha, pelo dinheiro. Sim, porque a gente tem a partir do
momento que a gente passa na companhia a gente assume um
status social. A gente tem uma condicéo financeira para adquirir,
para consumir coisas, né?! Que a gente nao tinha antes...O salario
que eu ganho aqui, hoje, na Empresa X, me deixa confortavel a
ndo ter que procurar outro emprego” (Entrevistado 4).

“Mas olha, estou muito bem. Assim, com o saléario que eu estou
ganhando em relacdo as horas que eu trabalho. Isso me da
oportunidade suficiente para eu ter qualidade de vida e pensar em
negdcios por fora” (Entrevistado 8).

“Salario, sem divida, hoje como gerente. E um salario muito

legal” (Entrevistado 16).
O entrevistado 2 coloca a permanéncia dele na Companhia relacionada a
questdo da necessidade. Nessa mesma linha, o entrevistado 10 realga o trabalho

como seu sustento.

“N&o. E isso, assim, 0, eu hoje tenho iss0 aqui como meu
sustento, pela minha realidade. Vocé sabe. E 0 meu sustento”
(Entrevistado 10).

b) Acomodacéao

Outros argumentam que estdo acomodados com a situacao.
“Preguica de ter procurado outra coisa melhor: acomodagéo”
(Entrevistado 5).

“Basicamente, eu posso dizer assim: o salario. E o salario até
certo ponto, né?! Porque agora eu acho que estou acomodada
assim. (...) Basicamente, o salario e na esperanca de que eu vou
conseguir evoluir e tal (Entrevistado 6).

“(...) Hoje, eu posso falar que me acomodei” (Entrevistado 14).

c) Estabilidade/ Seguranca
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“O mais forte eu acho que é a estabilidade. E assim... A
estabilidade. Acho que o salario melhorou.” (Entrevistado 6).

“O que me fez ficar e permanece fazendo que eu queira ficar é
essa parte desse compromisso meu com a empresa e da empresa
comigo. Dessa seguranga que ela me transmite e que eu quero
transmitir pra ela também. De que eu estou no mesmo barco e eu
quero fazer o meu melhor” (Entrevistado 9).

d) Fazer o que gosta/ Desafio do trabalho

Alguns relatam que o trabalho os desafia e que, portanto, conseguem se

sentir mais satisfeitos.

“Porque eu me sinto desafiada como eu gostava de me sentir.”
(Entrevistado 11)

“Eu trabalho com que gosto. Me sinto valorizada. Eu acho que
tenho autonomia, tenho reconhecimento...” (Entrevistado 15)

“Satisfacdo profissional. Gosto. N& amo que eu faco.”
(Entrevistado 16)

e) Conjunto de Fatores

“A Empresa X, para mim, € um bom emprego. Eu acho que a
gente tem uma boa remuneracdo. Eu acho que a gente tem um
lugar bacana de se trabalhar. Vocé tem um horizonte grande de
atuacdo. Vocé tem condicOes de trabalhar. Vocé tem recursos.
Vocé quer tocar... Sei 14. Vocé pode desenvolver projetos, que a
empresa vai ter grana para bancar. Vocé tem recursos fisicos l&
disponiveis...Eu tenho autonomia para trabalhar. Eu tenho
bastante autonomia para trabalhar...”(Entrevistado 12)

“Cara, € um pouco de tudo. E a estabilidade, é a questo salarial
que hoje em dia [...] La fora nunca estaria ganhando o que eu
estou ganhando aqui, hoje. E a questdo também de gostar do que
faco” (Entrevistado 13).
Com base nas declaracBes acima, foi possivel observar que os individuos
sdo motivados tanto por fatores subjetivos (qualidade de vida, preocupagdo com

pessoas, bom ambiente) e ndo apenas por fatores objetivos (saléarios, beneficios),
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conforme destacado nos estudos de Heslin (2003), Baruch (2004) e Lounsbury et
al. (2004).

Categoria 2: Identificacdo com os Valores e Comportamentos

Nesta etapa, 0s entrevistados foram questionados sobre os valores explicitos,
presentes no discurso da Companhia.

A importancia dos valores para uma organizacao é latente, pois eles sdo a
base para a geracdo de comportamentos que se adéquam as necessidades do grupo
(KLENKE, 2005).

Ressalta-se que quanto mais alinhados a organizacdo, especialmente com
relacdo a valores, maior o nivel de atracdo e menor a possibilidade de conflito
(ELFENBEIN; O’REILLY, 2007)

Quando questionados se o empregado-padrdo da Empresa X deveria se
comportar seguindo os valores presentes no discurso da Companhia, foi possivel
identificar que a maioria dos entrevistados entendeu que sim, conforme tabela a

sequir:

Quadro 2 — Valores e Comportamentos da Empresa X

Valores/Comportamentos da Empresa X EniiEvisiadas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 ] 12| 13 14 15 16
Desenvolvimento Sustentavel N&o|Nao| Sim| Sim |Sim|Sim|Sim| Sim |Sim|Sim|Sim|Sim|Sim| Sim N&o | Sim
Respeito a Vida Sim | Sim | Sim Sim | Sim| Sim| Sim| Sim | Sim| Sim| Sim|Sim|Sim| Sim Nao |Sim
Diversidade Humana e Cultural Sim|Sim|Sim| Sim |Sim|Sim|Sim| Sim |Sim|Sim|Sim|Sim|Sim| Sim N&o | Sim
Etica e Transparéncia Sim | Sim | Sim Sim | Sim| Sim| Sim| Sim | Sim| Sim| Sim|Sim|Sim| Sim Sim Sim
Integracéo Sim| Sim|Nao| Sim |[Sim|Sim|Sim| Sim |Sim|Sim|Sim|Sim|Sim| Sim Sim [ Sim
Resultados Sim| Sim|Nao| Sim |Sim|Sim|Sim| Sim | Sim|Sim|Sim|Sim|Sim| Sim Sim [ Sim
Prontiddo para Mudancas Sim| Sim|Nao| Sim |[Sim|Sim|Sim| Sim |N&o|Sim|Sim|Sim|Sim| Sim Sim [ Sim
Empreendedorismo e Inovagéo Sim | Sim | N&o | N&o/Sim| Sim| Sim| Sim| N&o | Sim | N&ao| N&o|Sim|Sim| N&o |N&o/Sim|Sim
Pessoas Sim | Sim | Sim Sim [Sim| Sim| Sim| Sim | Sim| Sim| Sim|Sim|Sim| Sim Sim Sim
Orgulho Sim | Sim | Sim Sim [ Sim| Sim| Sim ve‘AzZs Sim [ Sim | Sim | Sim| Sim| Sim N&o |Sim
Seguir o Exemplo dos Lideres Sim| Sim| Sim| N&o |[Sim|N&o|N&o| Sim |Sim|N&o| Sim|Sim|Sim| Sim Sim | Néo

Fonte: Autoria propria, (2012)

Os entrevistados demonstraram conhecer tais valores e reconheceram que,
de um modo geral, é esperado que os empregados da Companhia se comportem

com base nesses preceitos.

“Olha s0, sdo diretrizes da empresa. A gente tem padroes.
A gente tem varios instrumentos de gestdo ai. Alias, nos
padrdes e no codigo de ética essas coisas todas estdo
escritas. SA0 escritas e sdo diretrizes. E esperado como
para qualquer lei, em qualquer pais, a Constituicdo
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existe... Qualquer empregado ndo tem que dizer que nédo
conhece, que fez o crime porque desconhece a
Constituicdo. Com relacdo aos valores, a empresa sempre
faz isso, ela realmente faz, dissemina.” (Entrevistado 5)
Vale destacar que a partir do momento em que a cultura auxilia representa
um sistema de valores compartilhados, o alinhamento cultural passa a ser uma
forca integrativa que mantém a organizacao unida.
Por outro lado, o que é esperado nem sempre é 0 que realmente acontece ou

0 que realmente os empregados gostariam que acontecesse.

Entrevistador: Vocé se sente identificado com a companhia?
Com a cultura, Valores e Normas?
Entrevistado: “Com alguns valores, sim. Os valores que estdo
escritos. N&o os praticos. E. Aquilo que se propde e aquilo que
é feito, né?! Aquilo que é feito, ndo. Que se propde, sim.”
(Entrevistado 5)
Nesse sentido, Oliveira e Tamayo (2004) destacam que 0s valores pessoais e
organizacionais constituem dois sistemas consolidados que podem entrar em
confronto em razdo da possibilidade de haver conflito entre os interesses

individuais e 0s organizacionais.

“Posso concordar em grande parte com esses valores e com essa
cultura da Empresa X, mas eu ndo sei se eu consigo me ver em
todos.” (Entrevistado 2)

a) Desenvolvimento Sustentavel

Com relagdo ao Vetor: Desenvolvimento Sustentavel, 13 dos 16
entrevistados reconhecerem que a Companhia se esforca para que seus
empregados absorvam esse valor. No entanto, as percepc¢des foram influenciadas
pela experiéncia que cada um tem do local onde trabalha, demonstrando que, em
razdo do tamanho da Empresa, a implementacdo dos conceitos na pratica nem

sempre é uniforme.

“Entdo, olha s6! E aquela coisa, né?! Nunca sai aqui do RH.
Entdo, a Unica visdo que eu tenho é daqui. Eu acho que aqui ndo
se aplica.” (Entrevistado 1)

“Pois €... Eu tenho dificuldade de ver o desenvolvimento
sustentavel... Porque, assim, como é que a gente poderia
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contribuir para um desenvolvimento sustentavel na Empresa X se
a gente esta falando de uma empresa que trabalha com 6leo? E o
que? Economia de papel? Néo sei. Eu ndo consigo ver.”
(Entrevistado 2)

“Por exemplo, a companhia tem muita coisa de patrocinio, né?!
Patrocinio e conveénio e tal. Ai sai muito no jornal, sai na matéria
e tal. Acho que todo mundo sabe que a Empresa X apdia essas
iniciativas. Certo? Agora o que é esperado disso no dia-a-dia das
pessoas? Acho que isso ndo esta claro, entendeu?” (Entrevistado
15)

Outros argumentaram que sdo os valores individuais que definem o
comportamento, o que reforca o entendimento de Cultura como uma caracteristica

da organizacdo e ndo dos seus individuos (TICHY, 1992).

“Eu acho que é esperado sim, mas vai de cada um. Eu creio
muito nisso. E uma questéo de valor pessoal mesmo. E vocé estar
preocupado com o futuro. A Empresa X te da os subsidios para
vocé pensar dessa forma sim, mas vai de cada um..”
(Entrevistado 8)

b) Respeito a Vida

Ao se tratar as questdes de Salde, Seguranca e Meio Ambiente, com
excegdo de um entrevistado, o restante reconheceu o valor Respeito a Vida. As
orientagdes da Companhia séo téo fortes nesse sentido que o empregado transfere

0 aprendizado para a sua vida fora da Empresa.

“E a Empresa X acaba fazendo... Eu vou usar um termo aqui uma
higiene mental ...E, como algumas religibes costumam fazer,
né?! Para essas questdes, eu acho valido. Eu acho que eu fico
mais preocupado em usar o cinto de seguranca por trabalhar na
Empresa X do que qualquer outra pessoa. Que tanto vocé ouve
isso, vocé faz isso acontecer. Eu estou andando na rua falando no
celular... Estou distraido com o celular, eu sei que eu preciso
falar no celular, mas ao mesmo tempo... "Eu ndo devia dar mole
para 0 bandido, de repente alguém estd me filmando, esta
filmando o celular”. Eu tenho que evitar o risco. Assim, ndo esta
legal. Eu sei disso porque a Empresa X me ensinou isso.”
(Entrevistado 8)

“E, eu até brinco. Falo que é meio uma lavagem cerebral nesse
ponto ai. De tanto que eles batem nessa tecla. De tudo! De meio
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ambiente. De reciclagem. De respeito social. Eu me vejo, as
vezes, fazendo isso em casa, na rua, sem estqd consciente.”
(Entrevistado 14)

c) Diversidade humana e cultural

Com base na percepcdo de 15 entrevistados, as acBes da Companhia

convergem para o compartilhamento desse valor.

Entrevistador: Vocé acha que é esperado do empregado padréo
da Empresa X que ele trabalhe seguindo os preceitos de
Diversidade Humana e Cultural: (respeito as diferencas, nédo
discriminacao e igualdade de oportunidades)?

Sim. (Entrevistado 16)

“Quando vocé fala de igualdade e oportunidades, nesse caso ai,
voceé ta falando assim, né, do branco, do negro. Eu acho que néo
tem preconceito.” (Entrevistado 11).

d) Transparéncia e Etica

Os entrevistados foram unanimes ao considerar os Vetores: Transparéncia e
Etica como valores compartilhados por eles, e que produzem um senso de direco
comum, um modelo desejavel de comportamento, ainda que, em alguns casos,

haja criticas quanto a rotina da Empresa.

“Sim... Passam isso para a gente, no entanto no meu trabalho, o
que € mais aplicado é a transparéncia e a ética.” (Entrevistado 7)

“E. A gente absorve muito transparéncia e ética dos nossos
gerentes. Com bons gerentes, a gente segue o exemplo.”
(Entrevistado 8)

“Eu acho que transparéncia a Companhia tenta fazer, né?! Mas o
problema é que, assim, a gente fica sabendo do plano de negdcio,
das fofocas e das mudancas da Companhia pelo jornal. A gente
esta nesse grande processo de mudanca, pelo menos, mudanga na
area onde trabalho, na qual surgem muitas geréncias e
desestrutura tudo, mas enquanto ndo formaliza, nada é divulgado.
Enquanto isso, a radio corredor ja sabe de tudo.” (Entrevistado
15)

e) Trabalhar em Equipe
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Os entrevistados foram questionados se é esperado do empregado padrdo da
Empresa X que ele trabalhe em equipe. A integracdo entre equipes, areas e
unidades é um valor desejavel pela Companhia. Quase a totalidade dos
entrevistados concordou com esse vetor, com exce¢do de um que ressaltou que,
apesar de haver um sistema especifico para medir o desempenho dos empregados,
essa medigdo ndo contempla tarefas/atividades realizadas em equipe, apenas

tarefas individuais.

“N&o me lembro de ter ouvido isso. Nem nenhum comentario
sobre isso diretamente. Até porque nossa avaliagdo, por exemplo,
é individual.” (Entrevistado 3)
Ainda que a concordancia com esse vetor tenha sido quase unanime,
algumas ressalvas foram feitas, especialmente quando comparado a realidade da

Companbhia:

“Mas na pratica eu vejo que tem hora que ndo funciona,
principalmente, com esses empregados mais antigos...(...) Muita
dificuldade em trabalhar em equipe, de expor as idéias do que
eles pensam, de concordar com a opinido dos outros. Nas
reunides, assim, eles ndo participam, ndo trazem idéias. Eles
estdo ali so para compor ...” (Entrevistado 14)

f) Atingir Resultados

Segundo literatura a respeito, as organizacdes expressam seus valores
ideologicamente ou por meio de suas agdes concretas, sendo que os valores
definidos pela ideologia ndo sdo necessariamente aqueles que efetivamente
orientam o comportamento no dia-a-dia (VAN REKOM; VAN RIEL;
WIRENGA, 2006).

Ainda que 15 dos entrevistados reconhecam que a Companhia se preocupa

com resultados, questionaram a sua aplicagdo na prética.

“Aqui falasse muito nisso, ultimamente, s6 que ndo vejo muito
na pratica. Sinceramente, aqui no RH, eu acho que isso fica
muito na fala, mas na préatica quando a gente... O que eu acho que
onde a gente sente mais essa questdo € no GD, na pratica ndo se
mostra, assim, tdo preocupado com relacdo a resultados.”
(Entrevistado 3)
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“Esperado €, mas, as vezes, eu vejo que ndo existe uma... Apesar
de vocé atingir o resultado, né?! E muito subjetivo isso... Quando
vocé vai ser avaliado.” (Entrevistado 6)

“E, eu acho que a empresa ai, por ela ser uma empresa muito
rica, né?! Rica em todos os sentidos, ndo so apenas de dinheiro...
Mas em todos os sentidos, até em capital intelectual, inclusive,
né?! E, eu acho que ela relaxa um pouco nessa parte de
resultados. Entdo, eu tenho um resultado aqui, mas, de repente, se
eu ndo for atingir, eu modifico um pouquinho la a minha meta.
Al, eu atinjo, entdo. Quase atinge, t& bom. Esse ano ndo deu,
talvez ano que vem dé. N4o estou dizendo assim que... E... N&o
tem importancia isso. Tem, mas eu acho que deveria ser dada
mais importancia, né?!” (Entrevistado 9)

“Olha, a empresa ndo conseguiu desenvolver uma metodologia
para fazer isso. Nao conseguiu. O GD néo faz isso. Mas eu acho
que é esperado que a gente atinja resultado sim.” (Entrevistado
12)

“Eu acho que é esperado que a gente atinja resultados sim, mas a
forma de medir que, as vezes, ndo é a mais adequada.”
(Entrevistado 13)

g) Prontid@o para mudangas

O Valor prontiddo para mudancas, pela maioria das respostas, foi validado

como presente na Cultura da Empresa X.

Entrevistador: Vocé acha que é esperado do empregado padréo
que ele esteja pronto para mudancas?

“Sim, sim. Mudanca acontece 0 tempo todo nesta empresa.”
(Entrevistado 5)

“E até porque é um ambiente em constantes mudancas essa nossa
empresa.” (Entrevistado 14)

“Se a gente for ver pelo discurso dos gerentes dessas épocas, né?!
Eles deixaram bastante claro em varios momentos isso, né?!
Olha, nds estamos sempre mudando. Isso ndo vai ser sO a
primeira vez que VOcé vai passar por isso. Entdo... eu, por
exemplo, passei por muitos momentos de mudanca aqui e eu
tinha que estar preparado para ndo desmerecer o meu trabalho.
Para nédo ficar sem um trabalho que fosse, que eu considerasse ...,
que agregasse valor ao que eu tava fazendo, né?! Para ndo ser é...
colocado em uma funcdo que ndo fosse apenas aquela coisa de
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que eu falei. A pessoa esta la insatisfeita no trabalho, sem fazer o
que gosta e mesmo assim ela continua 14.” (Entrevistado 4).

Para Shein (1989), a cultura é composta de valores patrocinados que s6 sdo
internalizados, ou seja, tidos como crengas apds um “teste”” dos mesmos. 1Sso quer
dizer que nao basta o valor ser dito, ele deve ser mostrar eficaz. Para 2 dos 16
entrevistados, ndo € esperado do empregado padrdo da Empresa X que ele esteja

preparado para mudancas.

“Eu gostaria que fosse. Eu acho até que deveria, mas por essa
parte da cultura da empresa ainda estd muito resistente, né?!
Ainda estd muito entre aspas assim: com foco antigo. Ai, acaba
que ndo é esperado porque o padrdo da Empresa X é: vamos
deixar assim e tal. Se mudar um pouquinho estd bom, mas néo
vamos mudar muito, ndo, ta? Muda, mas ndo muito (...) Tudo
certinho. Minhas atividades, as mesmas de preferéncia. Se quiser
até pode trocar uma ou outra, mas ndo mexe muito aqui, ndo.”
(Entrevistado 9)

h) Empreendedorismo e Inovagéao:

Os entrevistados foram questionados se é esperado do empregado padrdo da
Empresa X que ele seja um empreendedor. Mesmo que 56% dos entrevistados

concordem com essa afirmacdo, ainda ha controvérsias sobre o tema.

“Eu vou dizer que sim, mas eu ndo acho que isso esteja na cultura
da empresa. Pode ser em algumas areas.” (Entrevistado 5)

Entrevistador: Vocé acha que € esperado do empregado que ele
seja empreendedor?

“Né&o.” (Entrevistado 15)

“Sim.” (Entrevistado 16)

Um dos entrevistados destacou que o vetor Inovacdo é pouco reconhecido

nas praticas da Companhia, restringindo-se mais a area técnica.

“(...) A propria cultura da inovagdo. Pessoal fala muito, mas vocé
VEé pouco s pratica da inovacgdo.” (Entrevistado 10)

“Mas... Eu néo sei. Eu acho que o reconhecimento da companhia
é muito pouco em relacdo a isso, né?! Nés temos aqueles
prémios... Tem um prémio inclusive para os inventores, né?! Mas
ele fica muito restrito a area técnica, né?!” (Entrevistado 4)
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Até mesmo em razdo do tipo de trabalho que se executa, a orientacdo da
Empresa X pode ser considerada contraditoria ao limitar a pratica da inovacao no
dia a dia.

“Muito pelo contrario, eles sempre falam que tem que seguir as
regras legais e tal. Que a gente ndo pode ser tdo inovador, porque
existem 6rgdos fiscalizadores etc.” (Entrevistado 7)

i) Pessoas: Investir no Empregado e no seu Desenvolvimento

De acordo com os entrevistados, a Empresa X estimula o treinamento, o
aprimoramento e o desenvolvimento de competéncias. Ja que alguns esperavam
que isso acontecesse, mesmo antes de entrar na Companhia, o treinamento passa a
representar uma contra-partida da Empresa para fortalecer a sua relacdo com o
empregado.

“Ele espera. Acho que foi uma das grandes expectativas que eu
vejo, que eu tinha e que eu vejo que as outras pessoas tem é nesse
lance. Que a Empresa X tem essa imagem. Uma empresa que
investe no empregado, capacita ...” (Entrevistado 12)

“Sim. Eu acho que faz parte do incentivo ao empregado padrdo,
né?! Se a gente estd falando nisso ...Se ela ndo fizer isso... faz
parte da expectativa de uma empresa que quer manter o
empregado padréo.” (Entrevistado 4)

“Ndo me faltou até hoje treinamento para me ajudar.”
(Entrevistado 5)

Entrevistador: E vocé acha que os empregados, em geral,
esperam que a Empresa X invista neles?

“Ah, sim! As pessoas acham que a Empresa X tem obrigacdo
legal, né,!?” (Entrevistado 7)

j) Orgulho de ser Empresa X

Desde a época da Ambientacdo, sentir orgulho da empresa é um dos valores
patrocinados por ela. No caso deste vetor, podemos inferir que o processo de
socializacdo foi bem aplicado e absorvido pelos empregados, contribuindo para

assimilacdo da Cultura.
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Entrevistador: Vocé acha que é esperado do empregado padrédo
que ele sinta orgulho de ser Empresa X?
“Sim.” (Entrevistado 16)

“Eu acho que é esperado. Eu acho que isso € uma das coisas que
se destaca assim, né?! Como se fala das pessoas que trabalham
aqui ou das préprias pessoas que trabalham aqui que véo falar
para 0S mais novos, que estdo entrando, disso, né?! Do
orgulho...” (Entrevistado 12)

Em contrapartida, alguns ainda questionam as agdes da Companhia na
préatica com relacdo a esse Vetor.

“Certeza. Eu acho que, em alguns momentos, sim e, em outros,
nem tanto. Em alguns momentos, quando ela faz uma campanha
que ela conseguiu ser auto suficiente, eu acho que foi um
momento que ela quis mostrar que vocé precisa ter esse orgulho,
certo. Em outros momentos quando ela faz algumas praticas de...
Por exemplo, passou muito tempo patrocinando o Flamengo. Néo
estd preocupada ali em vocé ter orgulho disso, porque quem nao
é flamenguista achava horrivel. Eu achava horrivel ver o nome da
minha empresa em um time para o qual eu ndo torco. Ela estava
preocupada ali com o retorno financeiro. Ali ela ndo estava
preocupada com orgulho.” (Entrevistado 8)

“Nao me sinto cobrada disso, ndo.” (Entrevistado 15)
k) Comportamento: Exemplo pela Lideranca:

Um dos comportamentos desejados pela Empresa X e que esta presente no
seu discurso € seguir o exemplo de seus lideres. Com relacdo a esse tema, onze
entrevistados compartilham desse valor enquanto que os demais criticam a

aplicabilidade do conceito na pratica.

“(...) porque assim... esperado da companhia é claro que é sim.
Porque, para companhia, os lideres que ela... Afinal, de contas, se
0 cara esta |4, o cara é bom, né?! O cara é competente, o cara é
um lider a ser seguido. S6 que a gente V€, assim, que na vida real,
ndo € nada disso. Que muitas vezes, um pedo é muito melhor que
0 que esta l& mandando nele, né?! Entdo, as vezes, € até bom que
néo siga o exemplo.” (Entrevistado 1)

“Eu acho que sim. Acho que a vontade de todo gerente aqui, de
todo superior imediato, que a equipe siga...Eu vejo assim pela
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lideranca atual. Eu acho que ela sempre tenta assim dar o
exemplo ...” (Entrevistado 13)

“A empresa espera isso. Se o cara esta 14 ha 50.000 anos daquele
jeito, é porque algum valor ele tem.” (Entrevistado 14)

“Eu acredito que sim, né?! Se os lideres estdo la sdo para gente
seguir os seus exemplos.” (Entrevistado 2)

“Sim, embora mais do que o necessario.” (Entrevistado 5)

“N&o, ndo. Esse valor ndo é passado para a gente. Sempre me
falaram que eu tinha que dar o exemplo.” (Entrevistado 6)

“Nao, sinceramente, eu ndo vejo isso, ndo. Até porque, aqui, eu
vejo poucos lideres. Os gerentes da Empresa X ndo sdo lideres;
séo chefes.” (Entrevistado 7)

Com base nas entrevistas, pode-se inferir que os valores transmitidos pela
Companhia foram internalizados pelos empregados. Isso quer dizer que o objetivo
principal da socializacdo de assegurar a continuidade dos valores centrais e
normas foi alcancado.

Os entrevistados, em sua maioria, compartilham dos valores explicitos da
Companhia, ainda que, na préatica, verifiquem que algumas acdes diferem do
discurso.

Em razdo desse compartilhamento, podemos inferir que os empregados se
sentem membros-participantes da Empresa X. H4, portanto, um sentimento de
pertencimento; eles se identificam, de forma geral, com os valores transmitidos,
ainda que com algumas ressalvas.

Podemos dizer, dessa forma, que a socializagdo contribuiu para o
alinhamento cultural na medida em que houve uma assimilacdo da cultura e dos

valores organizacionais.

Categoria 3: Comparacao entre o discurso e a pratica.

Os entrevistados foram questionados sobre as dissonancias entre o que
estava presente no discurso oficial da Companhia, na época da socializagdo e o
que realmente eles perceberam na rotina da Empresa durante esses seis anos de

trabalho efetivos na area.
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Considerando que a cultura representa um sistema de compartilhamento de
valores, o alinhamento cultural passa a ser for¢a que mantém a organizagdo unida.

No caso de decepc¢des nos individuos, causadas pelas divergéncias entre o
discurso e a pratica da Companhia, perdas de produtividade e motivacdo no
trabalho podem ocorrer.

Um dos temais mais citados pelos entrevistados foi a Mobilidade. A empresa
anunciou durante a Ambientacdo que, por ser uma empresa de grande porte, com
muitas possibilidades, seria possivel trabalhar em varios lugares/setores. Havia até
uma frase padrdo utilizada para descrever o sentimento da época: “Na Empresa X,
vocé muda de emprego sem sair da Empresa”.

No entanto, a pratica ndo se confirmou, pois, ainda que haja regras, o poder
de decisdo estd nas maos dos Gerentes, conforme declaracdes de alguns dos
entrevistados. Novamente, foi possivel verificar a presenca de caracteristicas de
uma Cultura Hierérquica.

O valor mobilidade é compartilhado pelos empregados, mas ndo observado
nas praticas organizacionais. Verifica-se a existéncia de uma sub-cultura, por
parte dos empregados, que valoriza a mobilidade e critica 0 excesso de poder
concedido aos gerentes.

Nesse caso, podemos inferir que pode ter havido uma perda no alinhamento
individuo-organizacdo ja que, segundo Cable and Judge (1996), as pessoas

preferem trabalhar em organizac6es que reflitam seus valores pessoais.

a) Mobilidade

“Sim. Vocé muda de empresa sem mudar de emprego. Tem
grande mobilidade. A Empresa X estd no Brasil inteiro e nada é
para sempre. Vocé ndo tem que cumprir um tempo minimo no
cargo. O discurso?! Na pratica é completamente diferente.
Porque depende de um monte de coisas. Depende de ter a vaga
onde vocé quer. Depende de ter uma pessoa para ir para sua vaga.
Ninguém te fala que a Empresa X ficou mais de 10 anos sem
contratar. Ai quando a pessoa consegue alguém para o cargo, ela
segura com unhas e dentes. Ninguém te fala isso. E é o que
acontece. Ficou uma lacuna ai de mais de 10 anos sem contratar
ninguém. Caiu ali naquele cargo dancou. O problema é seu. (...)
Tudo depende do seu gerente. Se VOCEé pega uma pessoa
carrancuda e que fala: ndo vou te liberar. Eu preciso de vocé. Eu
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ndo tenho ninguém para vir para essa vaga. Acabou”.
(Entrevistado 14)

“Tem que reconhecer que 14, todos os empregados falavam: “Ah!
Essa empresa é maravilhosa! Porque a gente trabalha 30 anos
aqui e muda varias vezes de trabalho, mas ndo muda de emprego.
Porque aqui tem muita coisa boa, maravilhosa e etc, mas quando
vocé chega, vocé vé que ndo é bem assim. Que é um parto para
conseguir sair...” (Entrevistado 1)

“Bom, a primeira coisa que eu vejo ai, que tem conflito entre
discurso e a pratica, € a questdo da mobilidade. Foi dito que a
gente teria uma facilidade. Que a Empresa X, que cada area da
Empresa X é uma empresa. Eu acredito que realmente seja... Ndo
tenho a oportunidade de... Vocé ndo precisa mudar de emprego, é
s6 mudar da area. E ndo € bem assim. Existem regras que nao
estdo colocadas em lugar nenhum. Fica na cabeca de cada um dos
gerentes. E vocé tem que ficar se submetendo as regras, assim,
sem saber se elas tdo corretas ou ndo.” (Entrevistado 2)

“(...) Que é uma empresa boa, que da oportunidades, que existem
varias Empresas X, que vocé tem mobilidade. Isso ndo se
confirmou. Hoje, eu vejo uma grande falacia, né?! Que vocé teria
um campo aberto, enorme para 0 seu desenvolvimento
profissional. Que a Empresa X sdo varias empresas em que VOCé
tem muitas oportunidades e ndo é. O gerente aqui se acha dono.
Aqui vocé esta vinculado ao cargo. Vocé ndo € uma pessoa, VOcé
é um cargo.” (Entrevistado 5)

“A essa é boa porque € um parto para as pessoas que querem
trocar. N&o, foi dito isso sim. Que a Empresa X era uma empresa
com varias empresas dentro. E que poderia existir essa
mobilidade, mas - na pratica - principalmente, se vocé trabalhar
bem, o cara...” (Entrevistado 7)

“A guestdo da mobilidade dentro do sistema é algo muito ruim.
Isso ndo tem nem como dizer que € razoavel. No discurso, eles
disseram que era dificil, mas que poderia acontecer. E diferente
da pratica. E quase impossivel e quase ndo acontece. O
empregado entra e, as vezes, é fadado a ficar muito, muito
tempo...” (Entrevistado 8)

“Uma coisa que eu ndo gostei: que disseram que era assim... Se
vocé ndo se adaptou em alguma coisa, entdo, é facil vocé mudar
para outra area. Eu ndo concordo com isso. Pode até ser em
alguns casos, mas pelo 0 que eu ja vivenciei... no meu e de varias
pessoas que eu conhe¢o ndo € bem assim... Eu penso que é
porque as pessoas olham para o proprio umbigo, né?! Eu ofereci
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varios beneficios para algumas pessoas, um mestrado, uma pos-
graduacdo e ai... Entdo, essa pessoa é minha até ela morrer ou eu
morrer primeiro. Entdo, eu acho que ndo é bem assim. (...) Que a
pratica esta diferente do discurso. A mobilidade dentro da
empresa, né?! Muitos gerentes querem amarrar vocé. Que era:
pd, beleza, uma das vantagens de se trabalhar na Empresa X é
que se voceé tiver na area e por algum motivo ndo se adaptar, vocé
tem a opcao de ir pra outra. E. Muda de empresa sem mudar de
emprego. (...) quer dizer se ja é complicadissimo para vocé
mudar de 4area., de setor dentro de uma unidade, imagina o que
que € voceé sair, por exemplo, do E&P e ir para o ABAST ou sair
do E&P e ir pra area financeira. Deve ser o fim do mundo, né?!
Deve ter que esperar uns dez anos pra isso.” (Entrevistado 9)

“(...) Por exemplo, que se fala aqui na Empresa X, vocé pode ter
varios empregos na mesma empresa, ne?! Isso e completamente
viavel mesmo, porque a empresa é muito grande, tem diversas
areas, é possivel ter uma mobilidade nacional e internacional...
Enfim, vocé pode trabalhar em qualquer lugar desse. Belezal E
verdade. Agora muitas vezes na pratica ndo acontece. Mas nédo
vou dizer que na pratica nao acontece de forma alguma, ndo. Mas
assim em muitas situacdes ndo acontece por qué? Porque o
gerente acha que: “N&o, s6 vou liberar...”. (...) Foi dito isso. E eu
consigo ver uma préatica diferente em varios lugares. Conhego,
tenho varios amigos que estdo had muito tempo tentando mudar de
area porque ndo estdo satisfeitos ou ndo gostam mais do que
estdo fazendo, querem trabalhar com outras coisas, conseguem
outras posicdes, articulam a coisa e o gerente simplesmente fala:
“Nao, daqui ninguém sai.” Ou entdo ja vi areas que falam: “E
regra aqui, nesta area, ninguém sai mais. Ja vi isso. Entdo, e essa
norma nao existe na companhia. Ndo tem essa norma, né?! Nao
tem nada formal em relagdo a isso, mas chega assim um gerente
executivo e fala: “Aqui nesta area ninguém mais sai, s6 se for
para funcdo gerencial.” Enfim, sei la. Entdo, assim, isso vai
contra o discurso que € falado mesmo na empresa; na
ambientacdo fala tudo isso: “Aqui vocé tem varios empregos,
sem precisar sair da empresa, nio sei o qué.” E perfeitamente
possivel isso acontecer e deve acontecer em algumas areas, mas
também em outras areas ndo acontece.” (Entrevistado 12)

“Nao, na época, falaram, mas na pratica isso ndo existe: essa
mobilidade.” (Entrevistado 10)
Ainda que, durante a Ambientagdo, regras e normas tenham sido expostas,
0s entrevistados entendem que na pratica nem tudo se confirma.
As pessoas destacaram com bastante énfase a falta de uniformidade no

tratamento de questdes corporativas. Isso se deve ao fato do grande poder de
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deciséo que possuem os ocupantes de funcgéo gerencial. As normas existem, mas a
aplicacdo varia de geréncia para geréncia, conforme destacam os entrevistados.
Pode-se verificar, assim, a existéncia de subculturas na Empresa X, a

depender de cada geréncia e das caracteristicas daquele lider que ali esta.

Preocupagdo com o ambiente, resultado, trabalho em equipe e
tudo mais. Mas isso... essa questdo de normas de horéarios, da
falta de flexibilidade, as vezes... Tudo bem que tem um pouco,
mas o problema é que esse um pouco varia de geréncia para
geréncia. As vezes causa um pouco de conflito. (...) Tem a norma
para flexibilidade, mas o préprio gerente, digamos assim, € 0
dono dos seus empregados. Entdo, ai, a norma é ele quem faz. A
norma, ele faz na pratica. O RH, as vezes, ndo tem muito poder
de influenciar os gerentes com relacdo a gestdo dos seus
empregados. Entdo, acaba gerando que cada geréncia é uma
norma; culturas diferentes, em alguns momentos... (Entrevistado
3)

“E os gerentes tem muito poder aqui: de fazer assim, fazer
assado, sabe? Ai quando vocé fala: “Ah, essa cultura é de uma
area, ou de uma geréncia, de um cara que pensa assim...” Claro
que ele pensa assim, que ele j& viu isso em algum outro lugar
aqui dentro. Cada area ¢ uma empresa. Em cada area vai ter uma
cultura um pouco diferente. Vai muito da cabega do cara que esta
ali, naguele momento, né?! E ai, as pessoas que estdo ali, vao se
adaptar ou ndo. Ndo tem uma coisa tdo padronizada assim. Ent&o,
vocé vai pegar varias experiéncias diferentes na companhia.”
(Entrevistado 12)

b) Excesso de Autonomia dos Gerentes

Mesmo que, durante a Ambientacdo, palestras tenham sido proferidas,
inclusive sobre as possibilidades de carreira e desenvolvimento, os entrevistados,
na pratica, questionaram a aplicacdo dos critérios do avanco de nivel bem como o
nivel de transparéncia do processo, alegando novamente excesso de autonomia

dos Gerentes.

“Avanco de nivel, ninguém olha. Ele nem olha isso. Quer nem
saber como esta o GD do cara. Ele fala: “Eu conheco, eu sei
guem faz e quem ndo faz, sei quem merece e quem ndo merece.”
N&o € o GD que vai dizer isso pra ele.” (Entrevistado 10)

“E com relacdo ao avanco de nivel. Que o discurso que se tem...
Eles mostravam inclusive, isso de avango de nivel. Mas eu ndo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

104

lembro se eles falaram que era por meritocracia, etc., etc. Entéo,
0 discurso que se tem é que é a meritocracia e a Visdo que eu
tenho € que isso ndo acontece desse jeito. Para mim, assim, 0s
critérios do avanco de nivel e promogéo sdo muito claros. Estéo
la muito claros, mas pra mim existe algo que faz com que todos
os empregados cheguem ao final, no critério gerencial que a
gente tem, com, mais ou menos, a mesma pontuagdo para O
gerente decidir quem vai levar. (...) Os critérios sdo claros, a
aplicacdo é que para mim ndao € clara. E, queria essa
transparéncia. Tipo, ndo sdo cinco critérios? Entdo, faz um
ranking dos cinco critérios, coloca um total no final para gente
poder ver como isso aconteceu.” (Entrevistado 2)

“E tudo basicamente questdo de avanco de nivel é... Claro que
estd nas mdos dos gerentes. (...) Eu ndo conhe¢o. N&o acho esse
sistema transparente (...) Toda vez que tem pesquisa de
ambiéncia, eu falo: Eu ndo acho transparente. Eu ndo entendo,
por mais que eles expliqguem, fica uma coisa, sabe, encoberta.
Entdo, eu ndo sei. Ndo sei da onde vem essa verba ai..”
(Entrevistado 14)

“(...) Em relacdo a cultura, eu acho que o outro problema assim é
que: (...) Eu acho que os gerentes, as vezes, tém muita autonomia
de decidir coisas que ndo estdo alinhadas nas que sao
corporativas, sabe?” (Entrevistado 15)

O entrevistado 5 destacou que a influéncia partidaria estd presente na
Cultura da Corporacdo e que nada foi dito durante o Programa de Formacdo de
Empregados, reforcando a presenca da politica na cultura da Empresa. Para ele,
por ser uma empresa do governo, a influéncia politica é latente, especialmente,

nas designacdes dos ocupantes de funcdo gerencial.

“(...) A empresa, ela é muito politica partidaria. Isso foi lacénico
no curso de formagdo. Deixaram a gente aprender da pior forma
possivel, com a experiéncia. Poderiam ter avisado a gente antes.
Que a empresa e extremamente politico-partidaria. E existe
politica em vaérios sentidos: ela é do Governo, ndo é da Unido
como ela deveria ser. Ai sim. Ai, eu ndo sou um cargo. Eu sou
uma pessoa que tem que ser usado como recurso. O cara 4 é uma
instituicdo. Ele usa, as vezes, no sentido de, ndo digo do
Presidente ndo, mas de todos os partidos que compdem a base e
que influem na decisdo das subidas, né?! Nas designacdes de
cargo, de diretores... O que existe na Empresa X é que, como é
uma empresa de quem esta no Governo e 0 Governo muda a cada
quatro anos, 0s gerentes, as vezes, se acham donos dos seus
cargos também, né?! E as pessoas sao da geréncia, 0s cargos sao
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da geréncia. As pessoas sdo um cargo. Entdo, isso € muito ruim.
O gerente, as vezes, ele é muito autocratico. Isso é uma forca de
conservacdo. Isso é errado. Ndo € errado, mas € antigo,
entendeu?” (Entrevistado 5)

c) Crescimento na Carreira e Desenvolvimento

A varidvel politica foi novamente apontada por varios individuos como
grande influenciadora das possibilidades de crescimento na carreira, ainda que
nada exista de forma declarada no Discurso da Companhia sobre essa variavel,
muitos destacaram que nem sempre ha a prevaléncia de competéncias técnicas.

Aqui, os empregados ressaltam a politica como caracteristica da Cultura que
néo foi explicitada, transmitida pela organizacdo de forma direta. Os empregados
perceberam a existéncia dessa caracteristica com o passar do tempo, quando ja

estavam alocados em suas respectivas areas.

“Concordo que ¢ uma super empresa. Eu ndo tenho davidas, né?!
S6 que 0 que eu comecei a pegar aqui é que, as vezes, VOcé tem
que tentar ficar agradando e agradando. N&o € no sentido de fazer
um trabalho bem feito. E de agradar, simplesmente, agradar, cair
no gosto da pessoa.Se vocé ndo tiver empatia com outra pessoa,
VOCE ndo consegue avangar muito bem na sua carreira. Ou entéo,
demora mais. Isso é uma coisa frustrante, mas infelizmente
acontece em tudo quanto ¢ lugar.” (Entrevistado 2)

“Quando vocé esta assumindo uma posi¢do, vocé ndo assume sé
basicamente pela sua competéncia técnica, mas sempre com o
viés do apoio de outra pessoa.” (Entrevistado 4)

“Agora, existe a questao, dentro da cultura, do quem indica.
Assim, trouxe uma pessoa para fazer determinada atividade, mas
tinha aqui uma pessoa para fazer essa atividade. Para que trazer
outra? Nao, mas essa fui eu que trouxe.” (Entrevistado 10)

“Nao basta vocé ser bom, vocé tem que ter indicagcdo. Entdo,
assim, se nao tiver alguém te olhando. Né&o, aquela menina ali é
boa. Vamos dar wuma oportunidade para ela. Na&o
adianta.”(Entrevistado 13)

“Pessoas de repente assumindo cargos que ndo estdo preparadas
para assumir tecnicamente. Até questdo de perfil, porque vocé,
para ser gerente, tem que ter perfil de um lider.” (Entrevistado 7)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913076/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913076/CA

106

Ratificando a influéncia da politica na Cultura da Empresa X, alguns
entrevistados demonstraram insatisfagdo quanto ao tempo que levaram para subir
na carreira, especialmente quando se compararam a realidade do mercado. Isso
também pode representar uma frustragdo uma vez que a Companhia prega no seu

discurso a valorizacdo do empenho por resultados.

“Pelo contrario, eu fui judiado e atrasado na minha carreira em
dois anos. Em geral, um empregado junior leva quatro anos para
chegar a pleno, eu levei seis. Foi no ano passado. E muito triste.
No mercado, ndo acontece isso.” (Entrevistado 5)

“Embora ndo seja uma empresa completamente publica, eu acho
que ela carrega muito isso, sim. Tem muitas pessoas que vocé vé
ai que estdo ocupando determinados cargos, realizando
determinadas atividades que - no papel existe uma exigéncia -
mas na pratica vocé vé que se a pessoa cumpre 50% daquilo, é
muito. (...) Olha, em relacdo a carreira, eu acho que é tudo muito
amarrado e demorado, né?! Essa parte de carreira na Empresa X,
na minha visao, ela anda muito diferente do mercado, né?! Que
as pessoas hoje querem as coisas de forma mais rapida e muitas
apresentam justificativas, realizam trabalhos, sdo merecedores,
mas a empresa emperra isso. (...) Eu to aqui ha seis anos, né?! Eu
ja levei no meu GD tudo dizendo superou as expectativas e eu
ndo ganhei um nivel.” (Entrevistado 9)

d) Meritocracia

Para alguns, a meritocracia e a lideranca sdo questionaveis, divergentes do
Discurso na Companhia que privilegia Transparéncia e Resultados.

“E, tem que ter um ranking. Entdo... Assim, no fundo, no fundo...
Vocé acaba muito que avaliando pela pessoa, né?! E o que eu via.
Também era assim: ah esse ano vocé vai ser premiado, ano que
vem vocé ndo vai, entendeu? Intercalavam. N&o era uma coisa
assim que... Era para deixar todo mundo feliz, entendeu?”
(Entrevistado 6)

“Nao tem meritocracia. Ele ¢ igual para todo mundo. E ai, falam
que GD conta para o avanco de nivel. No final das contas o que
vale é quem o gerente indicar. Ah, ndo... Tem uma parte que vem
do GD, parte que vem do gerente e no final, o gerente indica ali
quem ele quer para isso. O GD nem ¢ tdo determinante assim,
ndo.” (Entrevistado 12)
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“(...) Aquela questao da lideranga responsavel, entendeu? Do
cara ser bom e ser um bom gestor. E, as vezes, eu vejo bons
técnicos que ndo sdo bons gestores, entendeu? As vezes, eu vejo
gerentes gerais, no sentido ruim da palavra, entendeu? Assim, eu
mando e tal. E eu acho que isso espelha muito no nosso dia-a-
dia.” (Entrevistado 10)

Para outros, ainda h& oportunidades de carreira, inclusive com base no
mérito, 0o que pode representar um fator motivacional de relevancia para o

empregado.

“Na verdade, eu estou em uma area da Engenharia que ¢ muito
boa de trabalhar. E assim: o mérito estd em primeiro lugar. Tém
os acomodados, mas eles também ndo sdo promovidos e fica por
isso também, entendeu? Mas, assim, estou em uma area onde 0
merecimento estd sempre em primeiro lugar. O reconhecimento
pelo mérito.” (Entrevistado 15)

“O que eu achei interessante também na Empresa X é isso. Esse
lance de vocé ter carreira e ter crescimento e carreira gerencial.
Esse é o lado que eu achava mais privado, assim, da empresa,
que esta ali no mercado. Entdo, tém que ter gerente, tem que ter
gestores executivos, os caras que tocam aquele negdécio. (...) Na
Empresa X, Vvocé cresce na carreira, vira gerente, vira
especialista. (...) Disso eu gostei e tem o lance de vocé, ao virar
gerente, ter ganhos significativos de remuneracdo salarial e tal.
Tudo isso para mim é motivacdo. E como eu tenho esse perfil
mais de mercado assim, pelo histérico que eu vim, trabalhei em
multinacional e tal. Essa coisa da carreira também, de
possibilidade de crescimento e crescimento alto na carreira, isso
para mim é muito interessante.” (Entrevistado 12)

d) Autonomia e Trabalho Desafiador

A partir da rotina da Empresa, a visdo dos entrevistados demonstra a
coexisténcia de duas realidades, a depender da area onde cada entrevistado esta
lotado. Essa constatacédo reforca a existéncia de subculturas na Empresa X.

“Ah, sim. Eu acho que a gente tem bastante liberdade, né?! A
gente tem autonomia. Eu acho assim que - pelo menos na area
ndo industrial - as pessoas tem muito mais liberdade, ne?! Tem
muito mais acesso as informagdes e acesso ao gerente tambeém,
entendeu?” (Entrevistado 6)

“Nao tem o negdcio dos universitarios 1a? Que eles votam na
Empresa X como empresa dos sonhos? Era isso que eu esperava,
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sabe? Uma empresa, onde eu iria ser super feliz, iria levantar
todo dia e vir para ca super empolgada com o meu trabalho, iria
me desenvolver assim, iria ver coisas diferentes, novas. Nao
estou dizendo que eu ndo vi. E 6bvio que eu aprendi muito aqui,
mas eu vejo colegas que sdo assim, que adoram o que fazem, que
vem pra ca felizes e etc.. (...) para mim ndo foi assim, sabe?”
(Entrevistado 1)

“O trabalho desafiador que aqui na minha vivéncia, na minha
realidade ndo tem nada de desafiador, ndo. Assim, normal.”
(Entrevistado 7)

e) Militarismo e Hierarquia

O ditado popular: manda quem pode, obedece quem tem juizo parece ser
uma realidade percebida e praticada por uma grande parte das empresas. Nesse
ambiente, ndo ha lideranca e sim chefia e as decisdes sdo centralizadas e
discricionarias. Alguns entrevistados ressaltaram a cultura autocratica da Empresa
X, com resquicios da época do Militarismo, quando a hierarquia era a linha

mestra.

“Do manda quem pode e obedece quem tem juizo. (Entrevistado
10)

(...) Entéo, assim, nossos gestores, é, alguns, né?! Principalmente,
os mais velhos que vieram da cultura mais militar, pois havia
uma cultura militar forte na Empresa X. A gente escuta muito
isso. Mas eu acho que ela vem passando por transi¢do e esta
mudando. Esta em processo. (Entrevistado 12)

“A hierarquia, eu acho que ela tem que existir mesmo. Mas néo
emperrando 0 processo. E ai que vem o gestor. A hierarquia
serve pra organizar um processo. Eu acho que ela é bem vélida,
mas existem gestores que emperram isso.” (Entrevistado 10)

“Principalmente em refinaria. Quando eu sai do Cenpes e fui para
uma Unidade do Abastecimento, a estrutura era hierarquica,
assim, muito rigida. Eu ndo posso falar, por exemplo, direto com
0 chefe do meu chefe.” (Entrevistado 14)

“(...) Hoje, eu ja percebo um pouco mais como € que Sao as
relagOes; como as relagdes se estabelecem. Por exemplo, eu ndo
tenho essa coisa de hierarquia muito forte...Sou muito informal e
eu recebi muitas criticas, no inicio, em funcdo da minha
informalidade.” (Entrevistado 11)
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f) Cumprimento de Expectativas

Porquanto que a Empresa X néo tenha prometido nada aos novos entrantes,
expectativas foram criadas. A maior parte dos entrevistados concordou que, no

geral, a Companhia conseguiu atender as suas expectativas.

“Acho que oitenta por cento.” (Entrevistado 1)

“Eu acho que de certa forma sim.” (Entrevistado 3)

“Superou.” (Entrevistado 4)

“Muito do que ela prometeu, ela cumpriu e muito bem cumprido,
Para mim, até superou algumas expectativas e outras ndo.”
(Entrevistado 9)

“Superou.” (Entrevistado 13)

“Em grande parte sim.” (Entrevistado 14)

“Superou mesmo.” (Entrevistado 16)
Por outro lado, outros ressalvaram a insatisfacdo de ndo ter conseguido

trabalhar com aquilo de que gostavam.

“Expectativa de trabalhar com que eu quero? No que eu gostava?
N&o.” (Entrevistado 2)

“A atividade assim deixou um pouco a desejar.” (Entrevistado 6)

5.2.
Anélise do Programa de Formacédo de Empregados a luz das Teorias de Van

Maanen

a) Formal x Informal

Ainda que a Ambientacdo tenha por objetivo, além de dar as boas-vindas aos
novos empregados e apresentar uma visdo geral da Companhia, orienta-los quanto
a postura desejada e disseminar a Cultura da Empresa, neste estudo, com base na

teoria de Van Maanen (1978) sobre estratégias de socializagdo, o Programa néo
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foi enquadrado como uma prética de socializacdo formal utilizada pela empresa.
Dos 16 entrevistados, 13 entenderam que ndo houve um detalhamento formal de
habilidades e atitudes esperadas pela empresa (VAN MAANEN, 1978) e,

portanto, classificaram o Programa como uma estratégia de socializacdo informal.

“E, ndo tem algo formal, ndo. E informal isso. Tem um projeto
para formalizar isso de certa forma, né?! Que é a gestdo e
competéncia individual especifica, que vai mapear a
competéncia. Esse projeto estd com o0 a minha area e vai mapear
competéncias, habilidades e atitudes.” (Entrevistado 3)

“Informal, informal. Porque esse detalhamento ele ndo é feito
nem em concurso publico.” (Entrevistado 5)

Reforcando esse entendimento, alguns entrevistados justificaram a sua
posicdo levando em conta que grande parte do seu aprendizado ocorreu por

experiéncia propria.

Entrevistador: VVocé acha que na empresa o seu papel, como
recém-chegado, foi explicitado e enfatizado pela organizacéo,
com um detalhamento formal de habilidades e atitudes esperadas
ou grande parte do teu aprendizado ocorreu por experiéncia
propria?

“Ocorreu por experiéncia propria.” (Entrevistado 9)

“Nao, ndo houve nada formal do que se esperava: minhas
competéncias, nada disso. Vai, chegou... Vocé vai trabalhar com
determinada coisa e vai aprendendo ali.” (Entrevistado 12)

Para Van Maanen (1978), o processo formal prepara a pessoa para ocupar
determinado status na organizagdo, enquanto o informal prepara para assumir uma
funcdo. Nessa linha, a socializagdo formal geralmente ocorre anteriormente a
informal. Na Informal, o recém-chegado é alocado em seu posto de trabalho na
organizacdo e deve aprender os processos desenvolvidos no seu departamento. A
primeira parte trata de habilidades e atitudes gerais e a segunda de agoes
especificas e necessarias para desempenhar um papel na organizaco.

Dessa forma, quando h& uma brecha separando os dois tipos de
aprendizagem, pode haver uma desilusdao com a socializacdo formal, levando o

individuo a desconsiderar praticamente tudo o que ele aprendeu na parte formal da
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socializacdo, dado que o recém-chegado ndo consegue mais ver a relevancia do
seu treinamento inicial.

Isso pode ter acontecido, neste estudo, em razdo do tempo decorrido apos a
realizacdo do Programa de Formacdo de Empregados. N&o ha garantias de que o
entendimento dos empregados na data da entrevista corresponda exatamente a
percepcao que tiveram na época da Ambientacdo e do Curso de Formacdo, pois
algumas informacg6es podem ter sido perdidas ao longo do tempo.

Além disso, na época em que 0s entrevistados participaram da Ambientacédo
e do Curso de Formagéo, em 2006, ndo tinha sido criado o Projeto Cultura em
Formacdo. Esse projeto foi criado em 2007 para tratar especificamente dos
Valores, Comportamentos e Cultura da Empresa X, o que nos faz inferir de que

havia uma lacuna nessa questao.

b) Coletivo x Individual:

Quando questionados se o processo de socializacdo do qual haviam
participado deveria ser classificado como individual ou coletivo, a quase
totalidade dos entrevistados (15) considerou que a socializacdo foi em massa, até
mesmo em razdo do processo seletivo da Empresa X naquele ano, em especial, ter

recrutado uma grande quantidade de pessoas.

Entrevistador: VVocé foi introduzida ao trabalho individualmente
com questBes especificas para o teu cargo ou foi junto com grupo
de novos membros reunidos, onde todos fizeram perguntas de
forma coletiva?

“Coletiva. Uma maior galera foi contratada ao mesmo tempo.”
(Entrevistado 6)

“Nao, foi com todo mundo. (...) eram oitenta pessoas... oitenta
administradores.” (Entrevistado 2)

Outros entrevistados reforcaram que a entrada inicial, inclusive, no local de

trabalho também foi em conjunto com novos recém-chegados.

“Quando eu entrei, foi com outra colega da turma, e ja tinham

mais quatro da turma anterior, que tinham acabado de chegar e
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estavam esperando justamente a gente chegar para juntar e eles
passarem tudo junto para a gente.” (Entrevistado 14)

Para Van Maanen (1978), a socializacdo é coletiva quando 0s novos
membros sdo reunidos e processados por experiéncias idénticas com resultados
similares. No caso em estudo, pode-se inferir que 0s novos entrantes, ao passar
pelo programa de socializacdo juntos, desenvolveram uma identificacdo um com o

outro, uma consciéncia coletiva.

c) Seqgiuencial x Nao sequencial:

Van Maanen (1978) explica que na socializacdo sequencial o individuo deve
passar por uma série de fases para alcancar um papel definido e um status dentro
da organizagdo. Em uma socializacdo ndo seqliencial, o processo é alcangado em
um Unico estagio transacional. Nesse caso, as técnicas ndo seqlenciais séo
realizadas provisoriamente e independem das relacbes com outras etapas
anteriormente realizadas.

No caso da Empresa em estudo, 14 dos 16 entrevistados consideraram que o
processo de socializacdo por que passaram foi marcado por uma série de etapas,

ainda que - para alguns - a visdo de carreira ndo tenha ficado tdo bem entendida.

“Eu ndo sei se foi tdo detalhado ... Mas eu me lembro do
orientador do curso falando claramente: “olha, vocés vao ficar
essas duas primeiras semanas aqui na FIRJAN, logo na primeira
reunido que a gente teve. (...) Ai, vocé assina o contrato de
trabalho. (...) E ai, na ambientacdo, onde comecou a se falar
como € que seria essa nossa introducdo na Empresa X, no
ambiente, na cultura da Empresa X... Foi ali que o orientador
falou que a gente iria ter um programa de curso de formagéo; que
a gente iria ter uma fase do vivencial; que a gente iria ter aquela
ambientacdo; depois a gente iria ter um curso de formacao;
depois iria ter uma parte vivencial. “E, depois, viriamos direto
para a area.” (Entrevistado 2)

“Foi seqiiencial. No proprio curso de formagdo, houve uma
sequiéncia, desde o inicio até a distribuicdo das vagas. Depois,
quando eu sentei na minha estacdo de trabalho, essa sequéncia
individualizada continuou. Fui apresentado a direcdo do
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compartilhado, fui apresentado as areas de interface... e acho que
foi seqiiencial, sim.” (Entrevistado 8)

“E, eu acho que ele veio em etapas, mas a gente ndo tem a nogio
ainda ... Acho que, até hoje ndo tem, a nogdo de carreira, ndo. (...)
Eu acho assim, que vem em etapas: primeiro vocé conhece o
mundo Empresa X, depois vocé vem em uma escolinha, onde a
gente passou pelos modos, depois vocé vai pra vaga gque € outro
processo, outra fase dificil. Ai, chega a éarea, entendeu? Mas dai
pra vocé ter essa visdo de carreira. Tipo assim, onde é que eu
quero chegar. N&o sei, talvez por ser muito grande, entendeu? E
vocé desconhecer algumas areas...” (Entrevistado 10)

d) Fixo x Variavel:

Para Van Maanen (1978), os processos de socializacdo diferem quanto as
informacdes e a certeza que o individuo tem sobre a mensuracdo do tempo que se
leva para ocorrer uma transicdo. Processos fixos ddo ao recrutado um
conhecimento preciso do tempo que ele levara para completar um determinado
estagio. J& em processos varidveis, ndo é dada a informacdo ao recrutado do

tempo necessario para passar para outra fase.

No caso em estudo, os entrevistados (15), em sua maioria, foram informados

do tempo necessario para passar de trainee para empregado, por exemplo.

“Acho que logo quando a gente entrou, o orientador falou que o
curso de formagdo de administrador levava uns cinco meses,
né?!” Entdo, foi dada a informacao. (Entrevistado 8)

“E... (...), mas eu acho que foi meio torto, né?! Porque a gente
iria ter o vivencial que cortaram em cima da hora, né?! Entéo,
para gente deu esse ruido assim. A gente entrou achando que iam
ser seis meses, né, mas foram quatro.” (Entrevistado 11)

Dessa forma, o entendimento geral foi de que o processo de socializacéo
permitiu aos empregados, na epoca, conhecer o inicio e o fim de cada fase. Por
outro lado, ndo houve relatos sobre o tempo necessario para ganhar uma
promocdo. Todavia, ndo podemos inferir que eles ndo tinham conhecimento desse

tempo, apenas que nada foi relatado a respeito de crescimento na carreira.
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e) Serial x Disjuntivo:

A partir do momento em que os entrevistados foram alocados na area, a
grande maioria (11) foi preparada por membros mais experientes para
desempenhar suas fungdes.

“(...) foi um membro mais experiente que me ajudou.”
(Entrevistado 7)

“Alguém que estava 14 e estava tomando outras fungdes e eu
compartilhava com ele.” (Entrevistado 5)

“Alguém me treinou, mas ndo para assumir a func¢do dele.”
(Entrevistado 16)

“Foi mais o gerente mesmo quem me ensinou.” (Entrevistado 13)

“Quem me passou o treinamento foi um consultor contratado.”
(Entrevistado 9)

Enquanto que, para os demais entrevistados (5), ndo havia alguém
disponivel para mostrar o caminho a ser seguido. Nesse caso, eles tiveram que
aprender sozinhos o trabalho que deveriam desempenhar. Segundo Van Maanen
(1978), esse processo da ao recém-chegado a oportunidade de ser inventivo e
original, mas também pode proporcionar complicacdo e confusdo para o recém-

chegado.

“(...) o da pratica ninguém cuidou. Foi in the job. (...)Foi aquele
negocio: chegou, tem que fazer: ah, como é que eu faco?Ai, vocé
vai falando com o cara aqui do lado, com o outro ali e tal. Vocé
vai vendo como tem que fazer o negoécio ali.” (Entrevistado 2)

“Na verdade, eu aprendi tudo basicamente sozinho, junto com o
coordenador. (...) foi um caso particular porque quando eu
cheguei aqui o coordenador néo tinha equipe (...). Entdo, a gente
fez, digamos assim... construiu a nossa coordenagdo... A
coordenacdo com as atividades que a gente tem de certa forma
até hoje, entendeu? Entdo, foi uma construcdo em conjunto; era
uma coordenac¢do bem nova.” (Entrevistado 3)
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“(..) E disso que eu estou falando. A gente aprende mais
sozinho. A pessoa fala assim: Agora vocé vai cuidar do GD. E ali,
VOCé vai cuidar e eu vim aqui para o Rio... E ai, entrei em um
curso, olhava assim e ai tentava entender aquela ferramenta.
Aprendi a mexer sozinha na ferramenta, entendeu?N&o tive tutor,
mentor, nada desses programas.” (Entrevistado 10)

Dessa forma, no caso da empresa em estudo, a maior parte dos entrevistados
classificou o processo de socializagdo por que passou como serial ja que foram
preparados por membros mais experientes para assumir suas funcdes na
organizacéo, ainda que ndo fossem as func¢des daqueles que os treinava. Para Van
Maanen (1978), esse tipo de estratégia representa uma garantia de que a
organiza¢do ndo vai mudar com o tempo, mas que, por outro lado, pode ser
considerada uma estagnacdo, ja que a forma de se fazer ndo muda, ndo héa

inovacao.

f) Por competicdo ou por Concurso:

Os entrevistados foram questionados se o Programa de Formagéo do qual
participaram representou mais uma estratégia de socializacdo por competi¢do ou

por concurso.

Considerando que - para Van Maanen (1978) - quando os recém-chegados
séo separados em programas distintos de socializagcdo com base nas diferencas de
habilidades, ambicdo ou experiéncia, 0 processo tem um aspecto competitivo. Ja
NO processo contexto ou concurso, evita-se uma separagdo entre os recrutados,
independentemente de idade, sexo e experiéncia. Nesse sentido, cada pessoa
comeca com igualdade com os outros participantes.

No caso da Empresa em estudo, 15 entrevistados classificaram o periodo em
que estavam na Ambientacdo como uma estratégia por concurso, ja que havia
varias pessoas de diversas formacOes, ndo apenas administradores participando
das palestras de apresentacdo da Companhia, sem discriminacéo de idade, sexo e
experiéncia.

“Foi todo mundo junto, né?!”(Entrevistado 16)

“Tudo junto.” (Entrevistado 1)
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“Foi a segunda ai. Evitando-se a separacao por...” (Entrevistado
5)

“Nao houve separacao, ndo. Eu vi tudo junto, todo mundo junto.
Por habilidades ndo. Nao houve separacéo, eu ndo me lembro em
nenhum momento.” (Entrevistado 9)

“Nao, eu acho que é tudo junto. Nao teve essa segregacao, nao.
Porque 14 a gente foi separado por curso, mas enfim... Acho que a
formacdo mesmo, de administrador, ndo teve assim...O pessoal
que é mais de orcamento. O pessoal que é mais de desempenho,
0 pessoal que é mais de RH, ndo. N&ao, as habilidades
anteriores...” (Entrevistado 10)

“Nao. Ndo teve separacdo na ambientacdo. Depois a separacao
foi por cargo especifico, né?! Mas ambientacdo todo mundo
junto. N&o teve separagdo por idade, nem por sexo.”
(Entrevistado 12)

g) Por investidura ou Despojamento:

Essas estratégias estdo relacionadas ao grau em que a pessoa confirma sua
identidade ou destroi para fazer parte da organizacdo. Investidura ratifica e
estabelece a viabilidade e a utilidade das caracteristicas que a pessoa ja possuia.
Pode até mesmo ndo ser parte da identidade da empresa, mas algo que a empresa
estad precisando naquele momento. Por exemplo, as empresas contratam altos
executivos pensando em como suas caracteristicas pessoais podem ajudar a
empresa. Por outro lado, os processos de desapropriacdo ou despojamento negam
e recusam certas caracteristica do novo entrante (VAN MAANEN, 1978).

Com base nessa teoria, uma minoria dos entrevistados entendeu que houve a
confirmacgédo do perfil individual de cada um na medida em que a organizacéo
levou em consideracdo o curriculo no momento da distribuicdo e alocacdo das
vagas.

“Nao, ai que eu acho que na fase da entrevista, quando a gente
manda os curriculos, eles olham a nossa experiéncia anterior. Ai
ela conta! Na hora da vaga!” (Entrevistado 10)

“Sim, foi. Foi a minha primeira opc¢do, foi a primeira opgéao
deles, foi um casamento perfeito assim...” (Entrevistado 11)

“Eu acho que houve nesse sentido porque a gente teve que
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elaborar um curriculo, no qual vocé falava das tuas experiéncias,
das tuas caracteristicas, capacidades e tal. E também abriu espaco
para 0 cara conhecer as areas e escolher, na opinido dele, em
quais ele gostaria de trabalhar. Entdo, a empresa levou sim em
consideracdo o fato das areas conheceram os perfis dos caras,
através dos curriculos, e ai, viram aqueles que se encaixariam
melhor para as atividades e também se ouviu 0 empregado onde
ele gostaria mais de trabalhar. Entdo acho que...(...) Ela buscou
identificar quais sdo os perfis que existem e tentar colocar aquele
perfil numa vaga que tivesse mais haver com 0 novo empregado.
Esse esforco, eu acho que ela faz e acho que é bem legal.”
(Entrevistado 12)

Enquanto que os demais (10) classificaram o processo como uma estratégia
de despojamento, ja que entenderam que nao foram escolhidos por suas
caracteristicas pessoais, e sim apenas alocados nas vagas conforme os interesses

da organizagéo.

“Foi o seguinte: eu ndo tinha gostado de nenhuma vaga. E essa
vaga, ninguém tinha ido fazer a apresentacdo e ninguém sabia o
que era. Entdo, ninguém a escolheu. Ai, eu falei: eu vou para essa
ai. Néo sei o que é. Foi assim...”(Entrevistado 16)

Entrevistador: No seu processo de socializacdo, a organizacéo
buscou confirmar o seu perfil utilizando as caracteristicas que
vocé ja possuia...?

“Nao, de jeito nenhum. Foi por despojamento.” (Entrevistado 5)

“Ah, eu sinto isso: que foi... adaptar o meu perfil, assim...”
(Entrevistado 14)

“(...) procurou adaptar o meu perfil aos interesses dela.”
(Entrevistado 7)

“Nao, nao teve isso. Foi tudo no mesmo bolo e ndo importava o
perfil de cada um na questdo das destinacdes das vagas, né?! De
repente, até com 0s nossos curriculos, as areas tentaram adaptar o
perfil da gente com o perfil da area, mas, na maioria dos casos,
nao colou muito, ndo.” (Entrevistado 13)
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6.
Conclusao

Este estudo teve como objetivo analisar se os valores transmitidos pela
Companhia foram internalizados pelos empregados.

Para alcancar esse objetivo, estudou-se o caso de administradores que
participaram juntos do processo de socializagdo de uma Empresa do Ramo de
Energia, a Empresa X. Tanto a Ambientacdo quanto o Curso de Formacao
representaram téticas de socializagdo que visavam transmitir valores, normas,
crengas e comportamentos.

A andlise dos resultados da pesquisa foi dividida em quatro etapas: periodo
anterior a entrada organizacional, periodo de participacdo na Ambientacdo e no
Curso de Formacdo, periodo entre a alocacdo de fato na area e a data da entrevista
e analise do processo de socializacdo sob a percep¢do dos empregados a luz das
teorias de Van Maanen (1978, 1996).

No inicio das entrevistas, os empregados foram questionados sobre as
expectativas reais antes da entrada na organizagdo. Essas expectativas estdo
relacionadas a trés categorias: fatores motivacionais para participar do processo
seletivo publico, imagem que tinham da Empresa e o que achavam que a Empresa
esperava deles.

Com relacdo aos fatores motivacionais, foi possivel observar que as
expectativas das pessoas antes da entrada na organizacdo mesclavam objetivos de
carreira (trabalhar com o que gostam, atuar como nivel superior; fatores
circunstanciais ou relacionados ao ambiente de vida (ex: influéncia da
familia/amigos, estar procurando emprego), e vantagens que ela oferece (ex:
estabilidade; salario).

A imagem que tinham da Empresa também foi importante para apoiar a
decisdo que haviam tomado de entrar na organizacdo. Todos os empregados, de
certa maneira, ja tinham alguma informacao sobre a Empresa até mesmo em razéo
da sua amplitude e diversidade de atuacdo. A imagem que tinham da empresa era
positiva. Alguns a viam como a Empresa dos sonhos, uma Empresa que permite

equilibrar vida profissional e pessoal e que oferece possibilidades de crescimento
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na carreira enquanto que outros a viam como uma Empresa com caracteristicas
similares ao setor privado, agil e dindmica.

A partir das entrevistas, podemos inferir que os entrevistados achavam que
poderiam contribuir com a Empresa oferecendo os conhecimentos anteriores
obtidos a partir da sua experiéncia profissional, e buscando trabalhar com
dedicacéo, dinamismo e novas idéias.

Nessa primeira etapa da analise, foi possivel inferir que os empregados ao
aceitarem entrar na empresa, enxergavam que poderiam se encaixar no perfil
desejavel pela Companhia.

Na segunda etapa da andlise, os entrevistados foram questionados
especificamente sobre a Ambientacdo e o Curso de Formacdo. As respostas
convergiram para o entendimento de que a Companhia, por meio desses dois
momentos, buscou apresentar seus objetivos, valores, normas, crencas e
comportamentos desejados em prol de uma identificacdo e confianga com o0s
novos entrantes.

Os entrevistados concordaram que a socializacdo ajudou-os a conhecer
melhor a Empresa, seu tamanho, areas de negdcio, interfaces e sua cultura.
Também foi citado pelos entrevistados que o processo de socializacdo representou
uma possibilidade de alinhar as expectativas dos novos entrantes as necessidades
da Companhia.

Nessa linha, podemos inferir que a transmisséo da cultura contribuiu para
que os empregados compreendessem o funcionamento da Empresa X e buscassem
se adaptar aquela realidade que se apresentava. Podemos inferir, também, que as
experiéncias desse periodo contribuiram para consolidar um melhor alinhamento
individuo-organizacao.

Considerando que a socializagéo interfere na relagdo entre o individuo e a
organizacdo, grande parte dos temas citados pelos entrevistados, tais como:
nacionalismo, amor pela Empresa, qualidade de vida, preocupa¢do com o
empregado, gestdo de Seguranca, Meio Ambiente e Salde, Seguranga da
Informagc&o, Etica e Responsabilidade Social sugerem o esforco da Empresa em
direcionar o comportamento dos empregados em prol de seus objetivos
organizacionais, ou seja, a Empresa X, mediante o seu processo de socializagao,

buscava o alinhamento cultural de forma que o novo entrante se sentisse membro-
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participante da organizacdo. Dessa forma, podemos considerar que tanto a
Ambientagdo quanto o Curso de Formagdo foram processos de aprendizagem por
meio dos quais 0s empregados puderem entender normas, valores e atitudes da
Empresa X.

A intencdo de assegurar a continuidade dos valores centrais e normas da
Empresa X ficou mais evidente quando os entrevistados foram questionados sobre
o perfil do empregado padréo. Segundo eles, a cultura da Empresa X direciona o
empregado para adotar determinado comportamento. Para eles, o empregado
padrdo da Empresa X é aquele bem cuidado, compromissado, obediente e que tem
orgulho da Empresa. Alguns entrevistados também ressaltaram que existe uma
diferenca entre o empregado que tem mais tempo de casa e o recém-chegado. Para
eles, os empregados antigos tendem a ser mais avessos as mudancas, mais
acomodados e menos dindmicos. No entanto, ndo houve unanimidade quanto a
esse entendimento, pois, em algumas areas, essa diferenca entre novos e antigos
ndo foi confirmada, conforme a propria declaracdo dos entrevistados.

Podemos dizer que o processo de socializacdo foi importante na construcao
do perfil desse empregado padrdo até porque segundo Fischer e Van Maanen
(apud SAKS; GRUMAN, 2011, traducdo nossa) a socializagcdo organizacional
foca em como 0s novos entrantes ajustardo suas condutas e aprenderdo
comportamentos, atitudes e habilidades necessarias para desenvolver suas funcbes
e se encaixar como membro efetivo da nova organizagéo.

Com relagdo ao periodo em que 0s empregados ja estavam alocados nas suas
respectivas areas, o nivel de engajamento e de alinhamento com os valores e
normas foi tema relevante e bastante citado.

Vale ressaltar que o engajamento pode ser descrito como a chave
direcionadora das atitudes, comportamentos e desempenho dos individuos
(BATES, 2004; BAUMRUK, 2004; HARTER; SCHMIDT; HAYES,2002;
RICHMAN, 2006, tradugdo nossa).

Nessa linha, os entrevistados argumentaram que a motivacdo de
permanecerem na Companhia esta relacionada a um conjunto de fatores: dinheiro,
status, estabilidade, seguranca do emprego e fazer o que gosta. Outros ainda

argumentaram que estdo simplesmente acomodados.
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Com base nas declaracBes acima, foi possivel observar que os individuos
sdo motivados tanto por fatores subjetivos (qualidade de vida, preocupagdo com
pessoas, bom ambiente) quanto por fatores objetivos (salarios, beneficios),
conforme destacado nos estudos de Heslin (2003), Baruch (2004) e Lounsbury et
al. (2004).

Quando perguntamos sobre os valores explicitos pela Companhia, as
respostas foram quase unanimes. Os entrevistados compartilnam desses valores,
reconhecem a sua importancia para a organizagdo e entendem que o empregado da
Empresa X deve segui-los.

Pode-se inferir que os valores transmitidos pela Companhia foram
internalizados pelos empregados. Isso quer dizer que podemos considerar que a
socializacdo conseguiu assegurar a continuidade dos valores centrais e normas.
Podemos inferir também que os empregados se sentem membros-participantes da
Empresa X. H4, possivelmente, um sentimento de pertencimento; de identificag&o,
de forma geral, com os valores transmitidos explicitamente pela Empresa X, ainda
gue com algumas ressalvas da sua aplicacéo na pratica.

Com relagdo a aplicacdo desses valores na pratica, a literatura de Van
Rekom, Van Riel e Wirenga (2006) reforca que os valores definidos pela
ideologia ndo sdo necessariamente aqueles que efetivamente orientam o
comportamento no dia-a-dia.

Ainda durante a terceira etapa da anéalise, os entrevistados também foram
questionados quanto a coeréncia entre o discurso e a pratica da Companhia. Eles
destacaram algumas caracteristicas da Empresa X referentes a valores e cultura
organizacional. Para eles, alguns valores estdo na Cultura, mas de forma velada;
outros valores sdo patrocinados pela Companhia, mas na pratica ndo podem ser
observados e outros ainda diferem do que foi ideologicamente exposto pela
Companhia.

Nesse contexto, as percepgdes dos individuos quanto a realidade que se
apresenta podem interferir no alinhamento cultural tdo desejavel pela Companhia,
especialmente quanto aos valores que nédo estdo explicitos.

No caso de decepc¢des nos individuos, causadas pelas divergéncias entre o
discurso e a pratica da Companhia, perdas de produtividade e motivacdo no
trabalho podem ocorrer.
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Para O’Reilly, Chatman e Caldwell, (1991), o alinhamento individuo-

organizacgdo esta associado a niveis decrescentes de rotatividade de pessoal e a

altos niveis de satisfacdo no trabalho, comprometimento e atracdo. Ou seja, 0

desalinhamento pode aumentar a probabilidade de resultados negativos.

Entre os pontos destacados pelos entrevistados em que a pratica ndo condiz

com os conceitos de valores ideologicamente patrocinados, tem-se:

a)

b)

d)

A empresa anunciou durante a Ambientacdo que, por ser uma empresa
de grande porte, com muitas possibilidades, seria possivel trabalhar em
varios lugares/setores. No entanto, a pratica ndao se confirmou, pois,
ainda que haja regras, o poder de decisdo esta nas maos dos Gerentes,
conforme declarac@es de alguns dos entrevistados;

As pessoas destacaram com bastante énfase a falta de uniformidade no
tratamento de questdes corporativas. Isso se deve ao fato do grande
poder de decisdo que possuem o0s ocupantes de funcdo gerencial. As
normas existem, mas a aplicacdo varia de geréncia para geréncia,
conforme destacam os entrevistados.

Mesmo que, durante a Ambientacdo, palestras tenham sido proferidas,
inclusive sobre as possibilidades de carreira e desenvolvimento, 0s
entrevistados, na préatica, questionaram a aplicacdo dos critérios do
avanco de nivel bem como o nivel de transparéncia do processo,
alegando novamente excesso de autonomia dos Gerentes.
Adicionalmente, a varidvel politica foi novamente apontada por varios
individuos como grande influenciadora das possibilidades de
crescimento na carreira e da aplicagdo da meritocracia. Muitos
destacaram que nem sempre ha a prevaléncia de competéncias técnicas.
A influéncia partidaria esta presente na Cultura da Corporacao, talvez de
forma velada. Nada foi dito durante o Programa de Formacdo de
Empregados sobre a presenca da politica na cultura da Empresa. Os
empregados ressaltaram a politica como caracteristica da Cultura que
ndo foi explicitada, ou seja, transmitida pela organizacdo de forma

direta. Os empregados perceberam a existéncia dessa caracteristica com
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0 passar do tempo, quando j& estavam alocados em suas respectivas
areas;

e) Os entrevistados também destacaram a influéncia do Militarismo e da
Hierarquia nas relagdes do dia a dia ainda que nada tenha sido

explicitado durante o processo de socializagao;

A Ultima etapa da analise se refere a classificacdo do processo de
socializacdo da Empresa X com base nas teorias de Van Maanen (1978, 1996)
segundo a percepcéo dos entrevistados.

Para eles, o Programa de Formacdo de Empregados da Empresa X foi
classificado como informal ja& que ndo houve um detalhamento formal de
habilidades e atitudes esperadas pela Empresa. Foi alegado também que grande
parte do aprendizado de alguns ocorreu por experiéncia propria.

Quando questionados se o processo de socializagdo do qual haviam
participado deveria ser classificado como individual ou coletivo, a maioria
considerou que a socializacdo foi em massa, até mesmo em razdo do processo
seletivo da Empresa X naquele ano, em especial, ter recrutado uma grande
quantidade de pessoas. Outros entrevistados reforcaram que a entrada inicial,
inclusive, no local de trabalho também foi junto com novos recém-chegados.

Com relacdo as fases do processo de socializacdo, a maioria dos
entrevistados considerou que a socializagdo por que passaram foi marcada por
uma série de etapas, ainda que - para alguns - a visao de carreira ndo tenha ficado
tdo bem entendida.

Para o0s entrevistados, o processo de socializacdo também pode ser
classificado como fixo ja que a maioria foi informada do tempo necessario para
passar de trainee para empregado, por exemplo. Por outro lado, ndo houve relatos
sobre 0 tempo necessario para ganhar uma promocdo. Todavia, ndo podemos
inferir que eles ndo tinham conhecimento desse tempo, apenas que nada foi
relatado a respeito de tempo necessario para o crescimento na carreira.

Quando questionados se 0 processo de socializagdo deveria ser classificado
como serial ou disjuntivo, a maior parte dos entrevistados classificou a

socializacdo como serial j& que foram preparados por membros mais experientes
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para assumir suas fungdes na organizagdo, ainda que ndo fossem as funcdes
daqueles que os treinava.

Quanto a estratégia adotada, se competicdo ou concurso, a maioria
classificou o periodo em que estavam na Ambientacdo como uma estratégia por
concurso, até porque havia vérias pessoas de diversas formacbes, ndo apenas
administradores participando das palestras de apresentacdo da Companhia, sem
discriminacdo de idade, sexo e experiéncia.

Quanto ao grau de adaptacdo e/ou aproveitamento do perfil do novo
entrante, a maioria classificou processo como uma estratégia de despojamento
uma vez que entenderam que ndo foram escolhidos por suas caracteristicas

pessoais, e sim apenas alocados nas vagas conforme os interesses da organizacéao.
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7.

Considerac0es Finais

Podemos verificar ainda que o processo de socializacdo do empregado na
empresa X ndo se restringiu a Ambientacdo e ao Curso de Formacdo, pois a
socializa¢do continuou apds o término do Curso e o inicio do trabalho de fato.
Segundo Feldman (1976), o desenvolvimento de habilidades necessarias para o
trabalno € uma das partes do processo de socializacdo. Na Empresa X, a
compreensdo do papel a ser desempenhado pelos novos empregados sé ocorreu
apo6s o término do Curso de Formacdo, com sua alocagdo em uma geréncia da
empresa.

Por fim, a partir das respostas dos entrevistados, foi possivel verificar a

coexisténcia de realidades distintas, a depender da area onde cada entrevistado
esta lotado. Essa constatacdo reforca a existéncia de subculturas na Empresa X.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE
ENTREVISTA

Finalidade da Pesquisa: Coletar subsidios para analisar se os valores discursados
pela Companhia foram internalizados pelos empregados ap6s o0 processo de
socializacdo, decorridos aproximadamente seis anos da participacdo no Programa
de Formacéo de Empregados (Ambientagédo e Curso de Formacao).

Perfil do Respondente

a) Nome e formacdo e Idade; Tempo de Empresa X, Experiéncia prévia,;

b) E ou ja foi chefe? Por quanto tempo?

c) Jé& pensou em sair da empresa? Se sim, por que pensou Nisso?

d) Consegue se ver trabalhando por um longo tempo na Companhia? Pretende se
aposentar pela empresa?

Categoria 1: Expectativas do entrevistado antes da entrada na organizacao

a) Por que se inscreveu no concurso publico para esta empresa? Quais eram suas
expectativas sobre a Empresa? O que buscava?

b) Qual era a imagem que vocé tinha da Empresa?

¢) O que vocé achava que a Empresa esperava de vocé? Como vocé achava que
poderia contribuir para o crescimento da Empresa?

Categoria 2: Validade da Ambientacéo e do Curso de Formacéo

a) Como foi participar da Ambientacdo? Como foi participar do Curso de
Formacdo? Agregou valor, conhecimento, te ajudou a se familiarizar com a
Empresa X?Valeu a pena?

Se ndo houvesse este programa faria diferenca? Por qué?

Categoria 3: Contetdo da Ambientacdo e do Curso de Formacao

a) Quais e que tipo de informacdes vocé recebeu durante a Ambientacdo (perfil
da Empresa, cultura, valores, crencas e normas) e durante o Curso de Formagéo?
b) Do que vocé se lembra sobre 0 que a empresa pregava como valores
organizacionais durante as palestras? E sobre Cultura Empresa X? E sobre
Imagem da Empresa? Exemplifique

c) Durante a ambientacdo e durante o Curso de Formacao se exemplificava o que
era considerado um comportamento desejado/esperado pela Companhia ou o
comportamento de um “empregado padrdo Empresa X”?

Categoria 4: Identificagho com os Valores Organizacionais e com 0S
Comportamentos

a) O que é ser empregado padrdo Empresa X para vocé? VVocé se considera um?

b) Vocé se sente identificado com a Companhia? Com a cultura Empresa X, com
os valores e com as normas?

¢) O que te fez ficar até hoje na Companhia?

() Senso de Dever ( ) Patriotismo
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( ) Fazer o que gosta () Acreditar no trabalho
() Orgulho da Companhia () Autonomia para trabalhar
( ) Falta de opcéo ( ) QOutro:

d) Vocé acha que é esperado do empregado padrdo Empresa X que ele se
comporte/atue com base nos preceitos de desenvolvimento sustentavel
(desenvolvimento econémico e social e meio ambiente saudavel), respeito a vida
(exceléncia nas questdes de salde, seguranca e meio ambiente), da diversidade
humana e cultural (respeito as diferencas, ndo discriminacdo e igualdade de
oportunidades), transparéncia e ética?

e) Vocé acha que é esperado do empregado padrdo Empresa X que ele busque
trabalhar em equipe?

f) Vocé acha que é esperado do empregado padrdo que ele busque atingir
resultados (geragédo de valor para as partes interessadas, com foco em disciplina
de capital e gestdo de custos)?

g) E quando ele atinge um determinado resultado, com alto desempenho, vocé
acha que ele espera ser valorizado e reconhecido de forma diferenciada?

h) Vocé acha que é esperado do empregado padrdo Empresa X que ele esteja
pronto para mudancas e aceite a responsabilidade de inspirar e criar
mudancas positivas?

i) Vocé acha que é esperado do empregado padrdo Empresa X que ele seja
empreendedor (supere desafios) e inovador?

J) Vocé acha que o empregado padrédo espera da Companhia que ela invista nele e
no seu desenvolvimento?

K) Vocé acha que é esperado do empregado padrdo Empresa X que ele sinta
orgulho de trabalhar na Empresa X?

I) Vocé acha que é esperado do empregado padrdo Empresa X que ele siga o
exemplo dos seus Lideres (Gerentes, Coordenadores)?
Categoria 5 : Categoria: Comparacdo entre Discurso versus Pratica

a) Os valores acima citados, as normas e crencas preconizadas durante as
palestras puderam ser observados por vocé nesses anos? O que VOCé consegue
perceber que foi dito, mas ndo pbde ser observado e/ou sentido por vocé apdés ter
sido alocado na area? VVocé percebeu incoeréncia, diferenca e/ou dissonancia entre
o0 discurso e a pratica, ou seja, o que foi discursado pela Companhia durante o
programa de socializagéo pode ser observado no dia a dia?

b) Acredita que a Companhia cumpriu com 0 que prometeu, as suas expectativas
foram atendidas? Se ndo, o que faltou?
Categoria 6 : Sobre as préticas de socializagdo a luz das teorias de Van Maanen:
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Para Van Maanen, ha sete pares de estratégias de socializacdo empregadas
pelas empresas, podendo ser combinadas de diversas formas. Entre elas,
citam-se: Formal ou Informal, Individual ou Coletiva, Sequencial ou N&o
seqUencial, Fixa ou Variavel, Serial ou Disjuntiva, por competicdo ou por
concurso, investidura ou despojamento.

Com base na sua experiéncia, o programa de socializacdo da Empresa X
composto pela: Ambientagdo (Dimensdo Institucional) e pelo Curso de
Formacéo (que inclui a Dimensdo Técnica, a Vivencial, a Gestao de Negocios,
a Distribuicdo de Vagas, a Formatura até a Alocacdo Inicial), e ainda o
tempo de trabalho efetivo na area:

a) Vocé acha que na empresa o0 seu papel, como recém-chegado, foi explicitado e
enfatizado pela organizagdo, com um detalhamento formal de habilidades e
atitudes esperadas ou grande parte do teu aprendizado ocorreu por experiéncia
propria? (Formal x Informal)

b) Quando vocé entrou na empresa, vocé foi introduzido ao trabalho
individualmente com questBes especificas para o teu cargo, ou com 0 grupo dos
novos membros reunidos, onde todos fizeram perguntas de forma coletiva?
(Individual ou Coletivo)

c) O seu programa de socializacdo foi marcado por uma série de etapas
identificaveis, ou seja, foi dado ao recém-chegado um caminho bem entendido
para a sua carreira dentro da organizacdo ou o programa de socializacdo foi
alcancado em um Unico estagio transacional? (Seqlencial e ndo Sequencial)

d) O tempo do seu programa de socializacdo (ambientacdo, curso de formacao até
a alocacdo inicial) tinha inicio e fim determinados ou ndo foi dada a informacéo
do tempo necessario de cada fase? (Fixo ou Variavel)

e) No seu caso, vocé foi preparado por um membro mais experiente para assumir
a funcdo dele na organizacdo ou foi a area de Recursos Humanos quem cuidou
sozinha de todos os aspectos do treinamento? (Serial ou Disjuntivo)

f) Na época da sua socializagdo, os recém-chegados foram separados em
programas diferentes de socializacdo com base nas habilidades, ambicdo ou
experiéncia ou houve uma participacdo e coopera¢do maior entre os individuos,
evitando-se uma separacéo entre os recem-chegados, independentemente de idade,
sexo e experiéncia? (por Competicdo ou por Concurso)

g) No seu processo de socializagdo, a organizacgdo buscou confirmar o seu perfil,
utilizando as caracteristicas que vocé j4 possuia ou a organizagdo procurou
adaptar o seu perfil aos interesses dela, ou seja, seus valores antigos e identidades
pessoais foram desfeitos e substituidos por novos? (Por investidura ou Por
despojamento)
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