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RESUMO

Este estudo tem como objetivo compreender o papel das redes sociais de relacionamento no
processo de socializagdo organizacional em uma instituigdo publica. A socializacio
organizacional ¢ o processo pelo qual o individuo se torna membro interno produtivo de uma
instituicdo, sendo fundamental para a sua aprendizagem e integrag@o a institui¢do. Contudo,
praticas informais, como redes sociais de relacionamentos que se formam entre os individuos
dentro da institui¢do, influenciam no resultado da socializagdo organizacional. O presente
estudo foi desenvolvido em uma institui¢do publica municipal na cidade de Fortaleza, trazendo
a visdo da importancia da socializacdo organizacional no servigo publico e dos fatores que a
afetam. A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo descritivo, com abordagem
qualitativa, sendo utilizada a pesquisa de campo e tendo como estratégia o estudo de caso. Para
a coleta de dados foram realizadas entrevistas, com a construgdo um roteiro semiestruturado de
perguntas baseadas no modelo teérico de socializacdo organizacional de Hatmaker (2015). A
pesquisa foi composta por 21 servidores de uma instituicdo publica escolhida para a pesquisa.
Os dados das entrevistas foram tratados por meio da andlise de conteudo de Bardin (2011). Os
resultados apontam que os relacionamentos desenvolvidos entre os servidores sdo primordiais
para os resultados da socializagdo organizacional como a aprendizagem e a integracdo social
na instituicao pesquisada. A influéncia dessa tatica informal vai sendo elaborada desde como
se deu o processo de formacdo das redes de relacionamento até como a sua estrutura se
fortaleceu. Este estudo contribui para a compreensdo das redes sociais de relacionamento e
como estas afetam o resultado da socializagdo organizacional nas instituigdes, bem como
aprofunda o estudo conjuntamente das duas temdticas. Também o estudo traz uma reflexao
sobre novas politicas de recursos humanos a serem adotadas nas instituigdes publicas de modo
mais assertivo para a realidade do servidor publico, podendo trazer melhores resultados de
socializa¢do, como a integragdo e a aprendizagem organizacional.

Palavras-chaves: Socializacdo organizacional. Socializagdo no servico publico. Redes sociais.



ABSTRACT

This study aims to understand the role of social networks in the organizational socialization
process in a public institution. Organizational socialization is the process by which the
individual becomes a productive internal member of an institution, being fundamental for their
learning and integration into the institution. However, informal practices, such as the social
networks of relationships that are formed between individuals within the institution, influence
the result of organizational socialization. This study will be developed in a municipal public
institution in the city of Fortaleza, bringing the view of the importance of organizational
socialization in public service and the factors that affect it. The research was be developed
through a descriptive study, with a qualitative approach, using field research with a case study
strategy. For the collection of primary data, interviews were conducted, with the construction
of a semi-structured script of questions based on Hatmaker's (2015) theoretical model of
organizational socialization. The research was composed for 21 servants from the public
institution chosen for the research. Subsequently, the data were treated using Bardin's (2011)
content analysis. The results point to a great influence of the relationships developed between
the servants for the results of the organizational socialization as the learning and the social
integration in the researched institution. This study contributes to the understanding of social
relationship networks and how they affect organizational socialization in institutions, as well
as deepening the study together of the two themes.

Keywords: Organizational socialization. Socialization in the public service. Social networks.
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1 INTRODUCAO

Nesta se¢do serd realizada uma contextualizagdo com delimitacdo do tema, sendo
apresentada a justificativa deste estudo, sua questdo de pesquisa, objetivo geral e objetivos

especificos e a estrutura desta dissertacao.

1.1 Contextualizacao e delimitacao do tema

As instituicdes buscam estratégias para atrair e cativar profissionais qualificados. Dentre
estas agdes estdo os programas de treinamento, politicas de beneficios, programas de qualidade
de vida, socializagdo organizacional, dentre outros. Neste contexto, a socializa¢dao
organizacional merece destaque, pois ¢ durante esse processo que o novo integrante desenvolve
os conhecimentos, habilidades e atitudes, assimila os valores, normas, crencas do ambiente,
assim como as praticas incorporadas da cultura da institui¢do a qual fard parte (VAN
MAANEN, 1996).

O momento da chegada em uma institui¢ao costuma ser sensivel para o recém-chegado,
pois € neste momento que ele experiencia uma ruptura causada pelas diferengas entre suas
expectativas e a realidade encontrada, necessidade de aprender e interagir socialmente com
membros da organizagdo e, ainda, corresponder as expectativas depositadas naquele novo
colaborador, que nem sempre ¢ transparente, podendo resultar na auséncia inicial de
identificacdo com a nova fung¢do e a instituicdo (VAN MAANEN; SCHEIN, 1979; JONES,
1983; KIM; CABLE, 2003).

E importante que as organizagdes possuam boas taticas de socializagdo organizacional
para o sucesso da integracao do recém-chegado. Afinal, recém-chegados florescem quando se
sentem bem-vindos, apoiados e capacitados (ANTONACOPOULOU; GUTTEL, 2010).
Segundo Berger e Luckmann (2013), o processo de socializa¢do do individuo contribui para
sua transformagdo, entendendo que este nasce com uma predisposi¢ao para a sociabilidade e
tornar-se membro da sociedade ou grupo social. E nesse momento que ha o desenvolvimento
do individuo para se tornar efetivamente um membro produtivo da instituicdo, internalizando
seu papel e se adaptando ao novo ambiente organizacional. A socializagdo implica na sensa¢ao
de pertencimento a um grupo, que influencia no direcionamento das atitudes pessoais e
profissionais do individuo (SPUDEIT; CUNHA, 2016).

No contexto das institui¢des publicas, o processo de socializagdo também possui um

papel fundamental no acolhimento inicial e integra¢do do novo servidor a instituicdo. Este
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cenario revela a importancia de a instituicdo promover uma gestao de pessoas agindo de acordo
com a realidade encontrada na institui¢do publica e seus servidores, seus objetivos e desafios.
Afinal, as politicas de gestdo de pessoas terdo influéncia importante na formagao profissional e
social dos novos servidores, bem como na socializagdo continuada dos demais que ja compdem
a institui¢do publica.

No setor publico, a socializagdo apresenta um papel de estimular objetivos ligados a
¢tica de preocupacdo dos recursos publicos e a melhoria da prestacdo de servicos ao cidadao,
quando no setor privado, tal énfase ¢ mais pautada na produtividade requerida pela
competitividade mercadolégica (OLIVEIRA et al., 2008). Deste modo, o processo de
socializacdo organizacional possibilita que o recém-chegado se adeque as necessidades
especificas do servico publico e de seus objetivos, que podem ser de implementacao de politicas
publicas e de garantir a eficacia organizacional (MOYSON et al., 2017).

Contudo, o processo de internalizagdo de valores, objetivos e atividades organizacionais
da nova instituicdo publica para o recém-chegado pode configurar um evento gerador de
inseguranga e estresse, uma vez o que individuo ingressard em uma realidade até entdo
desconhecida. Sob esta perspectiva, as institui¢des publicas possuem o desafio de atrair,
desenvolver e manter bons profissionais, que, por vezes, trazem motivacdes e diferentes
experiéncias anteriores, tendo a organiza¢do que implementar tticas de socializagdo e criar
contextos organizacionais que sejam favoraveis ao desenvolvimento das fun¢des (COOPER-
THOMAS et al., 2020). Esta demanda se torna ainda mais sensivel devido ao fato de que muitos
servidores ingressam nas institui¢des publicas mediante concurso publico, com estudos de
teorias, mas sem nenhuma experiéncia anterior com a realidade do servigo publico, o que pode
causar dificuldades de adaptacdo. Deste modo, levanta-se a reflexdo sobre o que contribui para
um recém-aprovado em concurso se integrar no papel de servidor publico?

Esta reflex@o inspira a importancia de aprofundar o conhecimento sobre o processo de
socializacdo dos servidores recém-chegados em uma instituicdo publica e os fatores que o
influenciam positivamente. Dubar (2012) afirma que o profissional ndo se desenvolve apenas
com saberes teoricos e abstratos adquiridos dos estudos académicos, mas, principalmente, com
o contato com o trabalho na sua realidade. Esse “trabalho real” propicia o aprendizado
necessario a realizacdo das atividades, fornecendo um contexto por meio de praticas e
interagdes com os colegas de trabalho.

Dentre os fatores que podem contribuir para o sucesso do processo de socializagao
organizacional estdo os relacionamentos que o recém-chegado desenvolve com os demais

membros da organizacdo. Para Louis (1980), os novatos interpretam e aprendem por meio de
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interagdes com os colegas. Essas interagdes acabam por influenciar na socializagcdo e
aprendizagem ndo apenas dos novos colaboradores, mas também os servidores veteranos na
organizac¢do aprendem com os novatos, havendo uma influéncia reciproca (VAN MAANEM,;
SCHEIN, 1979).

Os conteudos dos estudos em socializagdo organizacional incluem o foco em pessoas
(CHAO et al., 1994), suporte ao colega de trabalho (TAORMINA, 1994), grupos de trabalho
(HAUETER et al, 2003) e recursos sociais e interpessoais (COOPER-THOMAS;
ANDERSON, 2002). Para contribuir com essa dindmica dada aos relacionamentos, outros
estudos analisaram a necessidade do recém-chegado de estabelecer relagdes eficazes e
satisfatoria com colegas de trabalho para se tornarem socialmente integrados na organizagao
(FELDMAN, 1976; LOUIS, 1980; MORRISON, 1993; NIFADKAR; BAUER, 2016).

Segundo Cooper-Thomas et al. (2020), os diversos aspectos da socializagdo
organizacional sugerem a necessidade de entender melhor as interagdes sociais de
relacionamentos que ajudam ou atrapalham o recém-chegado nesse processo. No momento de
integracdo a instituicdo, a formagao de redes de relacionamentos com outros membros podem
ser fontes de informagdes importantes, facilitando o ajuste do novo funcionario a organizagao
(COOPER-THOMAS et al., 2020).

Hatmaker (2015) realizou uma pesquisa em que desenvolveu um modelo de socializacao
organizacional baseado nas redes sociais dentro de um contexto de servigo publico. De acordo
com a autora, os relacionamentos construidos pelos novos servidores, bem como sua
estruturacdo e tipos, durante o processo de socializagdo organizacional, podem influenciar na
integracdo ao servico publico. Segundo o modelo de socializagdo da autora, existem fatores de
nivel organizacional, de nivel individual e taticas de socializagdo organizacional que afetam a
formagdo das redes sociais de relacionamento, que, de acordo com sua estruturagdo, irdo
influenciar o recém-chegado durante seu processo de socializagdo ou ajustamento 4 instituigao.

Os fatores de nivel organizacional abrangem desde a estrutura fisica da institui¢cdo, como
a disposi¢do dos setores e a localizacdo das subunidades, que contribuem para um menor ou
maior esforco para a integragdo dos membros internos, até a cultura organizacional presente na
institui¢cdo, propiciando ou ndo um ambiente favoravel aos relacionamentos. Neste sentido, a
formag¢do de redes sociais de relacionamento pelo recém-chegado também depende de
caracteristicas e fatores individuais, tais como proatividade, existéncia de conhecimento prévio
da area de trabalho, contatos anteriores na instituicdo de inser¢do, bem como a propria

motivacdo para o servico publico. Deste modo, cada servidor traz uma bagagem que pode

16



facilitar o relacionamento social, sua adaptacdo e integragdo a instituicio publica
(HATMAKER, 2015).

O modelo de Hatmaker (2015) também busca compreender a influéncia das taticas de
socializagdo implementadas pela organizacdo, que podem estimular, juntamente com as
praticas de gestdo de pessoas, a interagao entre os colegas de trabalho. Muitas vezes essas taticas
organizacionais abrangem treinamentos e cursos de capacita¢do, no qual o recém-chegado tem
a oportunidade de interagir com gerentes ou supervisores, formando lagos sociais importantes
para a aprendizagem do trabalho e o conhecimento organizacional. Por fim, acontece o
ajustamento do recém-chegado a institui¢do por meio da andlise de indicadores de socializagao
baseados no conhecimento e integragdo social. Esses ajustamentos, influenciados pelos tipos e
estruturas de redes sociais de relacionamento formadas, referem-se ao proprio resultado do
processo de socializagdo organizacional. O modelo em questdo serd o modelo tedrico utilizado
para o desenvolvimento desta dissertacdo. As motivagdes para esta escolha serdo apresentadas
na secdo de justificativa. Também o modelo serd aprofundado em se¢do posterior especifica

para ele.

1.2 Questio de pesquisa

Diante dos estudos, acima citados, desenvolvidos sob o aspecto do reconhecimento da
relevancia das redes sociais de relacionamento no processo de socializagdo organizacional e
ajuste do recém-chegado a instituicdo, este estudo serd norteado pela seguinte questdo de
pesquisa: Qual o papel das redes sociais de relacionamento no processo de socializag¢do

organizacional em uma institui¢do publica?

1.3 Objetivos da pesquisa

Para discussao da temadtica proposta, foram definidos os seguintes objetivos.

1.3.1 Objetivo geral

Este estudo busca como objetivo geral compreender qual o papel das redes sociais de

relacionamento no processo de socializagdo organizacional em uma instituigdo publica.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
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a) Verificar a contribuicdo dos fatores individuais, fatores e taticas organizacionais na
formagdo das redes sociais de relacionamento;

b) Caracterizar as redes sociais de relacionamento que se formam na institui¢do pesquisada;

c) Investigar as influéncias das redes sociais de relacionamento no ajustamento do servidor a

instituicao pesquisada.
1.4 Justificativa

Os estudos em socializagdo organizacional possuem importdncia na d4rea de
administracdo, pois contribuem com as instituicdes num momento sensivel de integracdo de um
novo funciondrio. A socializagdo organizacional é o processo de um individuo se tornar
membro de um grupo ou sociedade (BORGES ef al., 2014). Portanto, é nesse periodo que ha
maior adaptacdo ao ambiente, adogdo de valores e aprendizagem necessarias a realidade do
novo local de trabalho (COOPER-THOMAS et al., 2020).

No ambiente das institui¢des publicas a pesquisa sobre a socializagdo organizacional e
fatores que a influenciam também vem ganhando abrangéncia, pois este cenario ¢ mais sensivel
por questdes processuais e burocraticas para abertura de vagas e retencdo de profissionais,
incluindo aqueles que o poder publico ja investiu em qualificagdo e capacitagdo (BORGES et
al., 2014). Contudo, embora tenham ocorrido avancos de estudos nesta area (TAORMINA,
2004; BORGES; ALBUQUERQUE, 2014), ainda se percebe a necessidade de aprofundamento
destes quando se trata do ambiente das organizagdes publicas (OLIVEIRA et al., 2008;
HATMAKER, 2015; MOYSON et al., 2017).

Segundo Saks e Gruman (2014), a socializacdo organizacional ¢ parte fundamental da
gestdo estratégica de Recursos Humanos. Deste modo, o estudo pode trazer uma melhor
compreensdo de como funciona o processo de socializagdo organizacional na institui¢do e
ajudar num direcionamento mais assertivo das agdes organizacionais e no aperfeicoamento das
politicas de RH promovidas pela instituicao, sobretudo as voltadas para a gestdo de pessoas.
Ressalta-se que a instituicdo pesquisada ja possui programa para o desenvolvimento de seus
servidores, por meio da realizagdo de cursos e pos-graduacdes, estimulando uma socializa¢ao
de aprendizagem. Hatmaker (2015) corrobora com a visdo de que os gestores publicos possuem
o desafio de atrair profissionais competentes e conseguir manté-los comprometidos com a

organizagdo. Deste modo, este estudo possui relevancia ao trazer aprofundamento para o tema
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da socializagdo organizacional nas instituicdes publicas ao desenvolver a pesquisa em uma
instituicao do setor publico.

Esta pesquisa sera desenvolvida numa instituicdo publica municipal da cidade de
Fortaleza (CE), que possui valores norteados pela preocupacdo com a arrecadacdo e aplicacao
de recursos publicos e melhoria da prestacdo de servicos ao cidaddo. Tal instituicdo foi
escolhida para este estudo pois tem buscado o aprimoramento da sua gestdo estratégica,
entendendo a importancia da integra¢ao e do desenvolvimento continuo de seus servidores para
melhor cumprir com seus objetivos institucionais (Portaria n° 036/2016 — D.O.M. de
15/09/2016). Também a referida instituicdo estd prestes a realizar concurso publico, o que
promovera a chegada de novos servidores que passardo por um processo de socializacio
organizacional com o fim de adaptacdo as novas atividades, a institui¢@o e aos seus membros.

A perspectiva acima narrada também se pauta no desafio que as instituicdes publicas
possuem de atrair, desenvolver e reter seus profissionais (GENARI; IBRAHIM; IBRAHIM,
2017). Ao considerar os altos investimentos de uma instituicio na promog¢ao de concurso
publico, percebe-se a necessidade de aprimorar os processos de gestdo de pessoas voltadas para
o servigco desenvolvido, que serdo importantes na retengdo e manutengdo do melhor
desempenho dos servidores (BORGES et al., 2010; GENARI; IBRAHIM; IBRAHIM, 2017).

O processo de socializagdo organizacional ¢ continuo e influéncia na troca de
aprendizagem, sensacdo de pertencimento a institui¢do e motivacdo para a realizacdo das
atividades também para aqueles que ja ingressaram no servigo publico. Ademais, outros fatores,
como as redes de relacionamento formadas, contribuem no sucesso do processo de socializa¢ao
e da integracdo dos servidores entre eles e a institui¢do, passando por constantes ajustes e
influéncia das ac¢des organizacionais e dos grupos de colegas de trabalho (MORRISON, 2002;
HATMAKER, 2015).

Outra relevancia do estudo proposto ¢ a andlise conjunta de duas tematicas: socializacdo
organizacional e redes de relacionamento. Korte e Lin (2013) realizaram uma pesquisa na qual
identificaram que a percep¢ao do comportamento dos colegas desempenhava um papel vital no
processo de socializagdo organizacional dos recém-chegados em uma organizacdo. Segundo
Benzinger (2016), as interagdes do colaborador com seus colegas de trabalho, gestores e tutores,
podem representar o fator mais importante para o sucesso da socializagdo organizacional. O
interesse no aprofundamento dos estudos das redes de relacionamento se deu por compreender
a existéncia da contribuicdo destas no processo de socializagcdo organizacional.

Consoante, Cooper-Thomas et al. (2020) faz uma chamada para examinar os aspectos

sociais da socializa¢do, sugerindo uma necessidade de focar nas interagdes que ajudam ou
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atrapalham os recém-chegados durante o processo de socializagdo. Assim, justificava-se o
interesse académico em estudar a interagao entre estes dois constructos.

Em 2015, Hatmaker realizou um estudo visando contribuir com a literatura sobre
socializacdo organizacional com a interacdo das redes sociais de relacionamento, no &mbito do
setor publico. O resultado foi o desenvolvimento de um modelo de socializagdo alicer¢ada nas
redes sociais dos servidores. Enquanto os estudiosos reconheceram a importancia das interagdes
entre recém-chegados e membros experientes das organizacdes para a socializacdo (JONES,
1983; REICHERS, 1987), alguns se concentraram sobre os padrdes ou caracteristicas desses
relacionamentos (FANG; DUFFY; SHAW, 2011; MORRISON, 2002).

Hatmaker (2015) reconhece que a formacao e a estrutura das redes de relacionamento
podem oferecer uma melhor adaptacdo dos recém-chegados a uma nova institui¢do,
influenciando um processo de socializagdo mais eficaz. A autora oferece razdes para acreditar
que os relacionamentos das redes desenvolvidas no local de trabalho sdo importantes para a
aprendizagem, integracdo, desenvolvimento profissional e pessoal do servidor na instituigdo,
dentre outras influéncias.

Deste modo, o modelo tedrico de socializagdo de Hatmaker (2015) sera utilizado para
nortear o desenvolvimento deste estudo. Dentre os motivos, esta o fato de tal estudo trazer uma
analise das interagdes entre os dois constructos objetos desta pesquisa: socializa¢dao
organizacional e redes sociais de relacionamento. O modelo propicia um estudo mais
aprofundado das redes de relacionamento em relacdo aos fatores de influéncia de formacgao
dessas redes, sua estrutura e seus ajustes. Ressalta-se, ainda, que o modelo de socializacao de
Hatmaker (2015) foi desenvolvido no setor publico, sendo este o ambiente escolhido para o
desenvolvimento desta dissertacdo. Também pela pesquisa de Hatmaker (2015) trazer um
modelo atual de socializagdo, percebe-se o espaco para maior aprofundamento das
contribuigdes para o processo de socializacdo organizacional e as redes sociais de

relacionamento.

1.5 Estrutura da dissertacao

Este estudo esta estruturado em cinco se¢des. A primeira se¢ao apresentou a introdugao,
contemplando a contextualizagdo e delimita¢do do tema, a questdo de pesquisa, o objetivo geral
e os objetivos especificos, a justificativa, além da estrutura da dissertacao.

A segunda secdo aborda o referencial tedrico sobre socializagdo organizacional,
descrevendo sobre o processo de socializacdo organizacional e o processo de socializa¢ao

organizacional no servigo publico, trazendo bases importantes para a pesquisa.
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A terceira secdo discorre sobre a tematica de redes sociais de relacionamento,
apresentando seus conceitos, teorias € como elas relacionam-se ao processo de socializagao
organizacional, havendo a ligagcdo dos dois constructos deste estudo. Nesta se¢do também sao
apresentados estudos empiricos e seus resultados que contribuem para as pesquisas de redes
sociais e socializagdo organizacional, norteando também a analise dos resultados.

Os procedimentos metodoldgicos sdo descritos na quarta secdo deste estudo. Serd
realizada uma pesquisa de abordagem qualitativa, sendo classificada quanto aos fins como
descritiva. Em relagcdo ao meio, a pesquisa ¢ de campo, escolhendo como estratégia o estudo de
caso. Serdo realizadas coletas de dados primarios e secundarios. Para a coleta de dados
primarios, sera construido um roteiro semiestruturado de perguntas, baseadas no modelo tedrico
de Hatmaker (2015), para a realizacdo de entrevistas em uma institui¢do publica municipal,
unidade de andlise escolhida para este estudo. Os dados serdo tratados segundo a andlise de
contetido de Bardin (2008), com suporte do software de analise de dados qualitativos Atlas.ti.

Na quinta secdo estdo expostos os resultados alcancados pelo estudo, analisados
segundo o referencial tedrico, assim como as consideragdes finais sdo apresentadas em uma

sexta secdo, seguidas das referéncias e apéndices.
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2 SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL

Esta se¢do realiza a introdugdo ao tema central da pesquisa, trazendo a contextualizagao
e conceitos sobre o processo de socializagdo organizacional, por meio de seus principais autores
e teorias. Também descreve o processo de socializagdo organizacional do servigo publico,

ressaltando seus aspectos de maior relevancia.

2.1 Processo de socializa¢do organizacional

Sdo varias as estratégias utilizadas para integrar os colaboradores nas instituicdes a
exemplo dos programas de treinamento, das politicas de beneficios, das taticas de socializa¢ao
organizacional, das acdes de responsabilidade social, dos programas de qualidade de vida,
dentre outros. Nesse contexto, a socializagdo organizacional recebe um destaque na adaptagao
mutua entre colaborador e empresa, sendo que esta seria o processo pelo qual novos membros
de uma organizacao iniciam contato com os valores da organizagdo, comportamentos esperados
e aquisi¢do de conhecimentos essenciais para desenvolver o papel funcional na organizagao
(LOUIS, 1980).

Schein (1988) considera que a socializagdo organizacional ¢ um processo de
aprendizagem e adaptacdo aos valores, normas e padrao de comportamento de uma organizagao
por um novo membro que esteja chegando em sua constituicdo. Com a chegada do individuo
na institui¢do, ¢ necessario que ele desenvolva conhecimentos, habilidades e atitudes, assimile
os valores, normas, crengas, assim como as praticas peculiares da cultura organizacional da qual
fara parte (VAN MAANEN, 1996).

Verifica-se que o periodo de adaptagdo e insercao de um recém-chegado costuma gerar
ansiedade e estresse para aquele que fara parte da empresa (SAKS; ASHFORTH, 1997). Assim,
a forma como a organizagao trata os novos colaboradores nos primeiros meses de trabalho os
ajuda na percep¢do das necessidades de adaptacdo e na identificagdo das expectativas em
relagdo ao desempenho esperado pela empresa (CABLE; PARSON, 2001). Nesse momento, o
empregado ainda esta entendendo o funcionamento da institui¢ao e qual a melhor forma de agir
para que consiga aceitacdo, bons relacionamentos, existindo uma expectativa de mao dupla
entre o individuo e a organizacdo. Durante a socializa¢do, os recém-chegados enfrentam
incertezas e a ado¢do de comportamentos esperados pela instituicdo reduz essa sensacdo de
inseguranca do recém-chegado (SAKS; ASHFORTH, 1997; REIO; CALLAHAN, 2004).

Na socializagao organizacional, o individuo passa de elemento externo a membro ativo
de uma instituicdo (GRIFFIN; COLELLA; GOPARAJU, 2000), sendo que o processo de

socializacdo organizacional foi definido por Shinyashiki (2002) como a forma com que a
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organiza¢cdo recepciona seus recém-chegados, integrando-os na sua cultura, contexto e
sistemas, para que eles possam se adequar as expectativas da organizagao.

Berger e Luckmann (2013) trazem o conceito de que o homem ¢ uma produg¢ao social,
entendendo a sociedade como realidade subjetiva na qual a socializagdo ¢ o processo pelo qual
ocorre a interiorizacdo da realidade. Sendo assim, os autores defendem que o individuo vai
adquirindo conhecimento do papel dos outros e vai entendendo seu proprio papel na realidade
social em que estd inserido, neste caso, a realidade institucional, por meio de uma atitude
reflexa. Berger e Luckmann (2013) ainda entendem que a socializacdo possui duas fases, a
saber: a socializacdo primaria e a secundaria. A socializacdo primdria seria a primeira
socializacdo que o individuo experimenta na infancia, tornando-se um membro da sociedade.
J4 a socializagdo secundaria se refere ao processo subsequente no qual o individuo seria
introduzido em novos setores do mundo objetivo de uma sociedade como, por exemplo, no
mundo das organizagdes. E desta socializagdo secundaria a que se refere a socializagio
organizacional, onde se tenta promover a interiorizagdo no individuo do “submundo”
institucional ¢ em todo o arcabougo da realidade das instituigoes.

A socializagdo organizacional acaba se configurando como uma recep¢do de boas-
vindas aos novos funcionarios no mundo das institui¢des, sendo uma etapa de suma importancia
para o desenvolvimento de um bom relacionamento entre individuo e organizagdo, além da
fixagcdo e manutencao dos valores da organizagdo. Portanto, a socializagdo dos recém-chegados
torna-se um processo essencial que, se realizado de forma eficaz, leva a resultados positivos,
como melhor desempenho no trabalho (BAUER et al., 2007; DANIELSON, 2004), fazendo
também com que o recém-chegado se sinta inserido na institui¢ao, passando da sensagdo de ser
um estranho para de um membro integrado eficaz (COOPER-THOMAS; ANDERSON, 2006).

Van Maanen (2007) elencou varias taticas organizacionais que podem ocorrer nas
organizagdes como estratégias de socializagdo, tais como: treinamentos introdutorios (o que €
a organizacdo, suas funcdes, sua estrutura organizacional e deveres dos empregados),
tutorizagdo, treinamento técnico, curso de relagdes humanas, desenvolvimento gerencial, dentre
outros. Van Maanen (2007) ainda expde sete estratégias de socializacdo organizacional
empregadas pelas empresas, que, na pratica, podem ser combinadas de diversas formas:
estratégias formais e informais, estratégias individuais e coletivas, estratégias sequenciais e nao
sequenciais, estratégias fixas e variaveis, estratégias de socializagdo por competi¢do ou por
concurso, estratégias em série ou isoladas e estratégias por meio de investidura ou

despojamento, que serdo descritas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Estratégias de socializa¢do empregadas nas organizacdes

Formais Informais

O processo formal de socializagdo age na Nao ha diferenciacdo em relagdo aos demais
preparagdo do novato para ocupar um cargo membros da organizagdo e grande parte da
especifico na organizagdo. E o caso de programas aprendizagem ocorre por meio dos relacionamentos
especificos de integracfo e orientacao. sociais das tarefas relacionadas ao seu trabalho.

Individuais Coletivas
As taticas de socializacdo sdo aplicadas As taticas de socializacdo sdo aplicadas a todos os
isoladamente a cada individuo. As mudangas sdo membros do grupo que partilham da experiéncia e
isoladas e dependem, em grande parte, da relagdo trocam vivéncias, com resultados relativamente
estabelecida entre o agente socializador e o novato similares.

Sequenciais Nao sequenciais
O processo de socializag@o é organizado em estagios | Nao ha um roteiro pré-determinado ou uma gradagio
sequenciais claros e definidos. para que o individuo chegue a uma determinada

fungdo. Os estagios de socializag@o s@o incertos e
desconhecidos pelo ingressante.
Fixas Variaveis

Os processos fixos de socializag@o proporcionam ao | Na estratégia varidvel ndo ha um cronograma
novato um cronograma previamente estipulado para | predefinido. O individuo ndo conhece a duragio do
o cumprimento das etapas e aquisicdo dos | processo, apenas possui indicios a partir das
conhecimentos experiéncias vividas por outros colegas.

Competicao Concurso
Caracteriza-se pela divisdo dos novos integrantes em | As estratégias de socializagdo por concurso
grupos ou, ainda, diferentes programas de | oportunizam certa participagdo e cooperagao entre os
socializagdo, conforme as habilidades e as ambigdes | individuos.
dos individuos. Cada individuo atua por conta propria
e dificilmente procura apoio do grupo.

Em série Isoladas
Na estratégia de socializagdo em série ha um padrdo | Na estratégia isolada de socializagdo, o individuo ¢
que todos seguem. Nessa estratégia os ingressantes socializado com base em sua iniciativa e nao por
possuem modelos de agdo, porque membros mais qualquer padrdo a ser seguido. Nao serd apresentado
experientes passaram pelo mesmo processo nenhum exemplo a ser seguido para se pautar o
processo de socializagdo.

Investidura Despojamento (desinvestidura)
A estratégia de socializag@o por investidura esta A socializagao por despojamento tenta destruir ou
relacionada ao grau de apoio que os membros neutralizar certas caracteristicas indesejaveis do
experientes oferecem ao ingressante, confirmando as | ingressante e adapta-lo ao novo papel a ser
suas qualidades e qualificagdes como uteis para o desempenhado.

SUCESSO NO cargo.
Fonte: Adaptado de Van Maanen (2007).

Essas taticas ou estratégias organizacionais sdo utilizadas pelas organizagdes no intuito
de controlar e dirigir o comportamento de seus membros (VAN MAANEM, 2007). O autor
ainda argumenta que a forma de socializacdo influencia em parte o controle sobre o
comportamento do individuo na organizacao, concluindo que as taticas voltadas ao social sdo
particularmente importantes na orientagao do papel e ajuste de novos funcionarios. Portanto, o
estimulo ao desenvolvimento de relacionamentos sociais no processo de socializacdo ¢ crucial
e estd embutido nas taticas individualizadas, sendo transmitido por meio dos colegas de
trabalho.

Kim e Cable (2005) perceberam que comportamentos proativos podem interferir nos
resultados esperados das estratégias de socializacdo desempenhadas pelas organizacdes, da

mesma forma que podem contribuir para a eficidcia da socializacdo. Todavia, as taticas
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organizacionais devem estimular um processo de aprendizagem, fundamental nessa etapa de
socializacdo, para que os recém-chegados compreendam seu novo ambiente (COOPER-
THOMAS et al., 2020; KLEIN; HEUSER, 2008) e devem envolver ndo apenas os recém-
chegados, mas também aqueles que o cercam (KORTE; LIN, 2013).

A énfase da proatividade nos estudos sobre socializagdo organizacional aumentou
gradualmente desde a década de 1990, entendendo a contribuicdo da proatividade para o
sucesso da socializacdo organizacional (BORGES; ALBUQUERQUE, 2014). Alguns

exemplos de taticas proativas sob os aspectos individuais e seus objetivos para o recém-chegado

foram destacados por Borges e Albuquerque (2014), como descrito no Quadro 2.

Quadro 2 - Téticas proativas na socializacdo organizacional

Téaticas proativas/descriciao

Descricao

Busca de informagdo e feedback - Exige habilidades
de aquisi¢do de informacdo sé sujeito. Pode ser
classificada em busca de feedback, busca de
informagdo técnica, busca de informagdes com os
colegas e com os supervisores.

Obter clareza do papel social demandado pelo cargo
ocupado, obter integragdo social no grupo de trabalho,
alcangar satisfagdo no emprego, melhorar o
desempenho, reduzir a probabilidade de deixar a
organizacdo e diminuir o estresse.

Construcao de relacionamentos - Esfor¢o deliberado
do iniciante para estabelecer relagdes e vinculos com
companheiros e supervisores

Obter apoio, redugdo de estresse, instrugdes sobre
desenvolvimento de habilidades e de papéis sociais.

Tutorizagdo informal - Tutoriza¢do ndo estabelecida
pela institui¢do, mas buscada pelo iniciante.

Obter apoio, dominio das tarefas e crescimento na
carreira.

Negociacdo de mudangas no posto de servigo -
Tentativa de mudar seus proprios deveres e/ou
maneiras de execuc¢do das atividades

Adequar as possibilidades de ajustamento, satisfacdo e
comprometimento.

Estruturagdo positiva - Forma de autogerenciamento
cognitivo ou de autorregulacdo positiva.

Manter a autoconfianga e a autoeficacia.

Envolvimento em  atividades  associadas -
Desenvolvimento de atividades associadas ou
demandadas de seu cargo, mas que tém carater
extraordindrio (eventos sociais etc.)

Promover o desempenho, aceitagdo pelos pares, o
comprometimento e a redugdo da ambiguidade do papel
social atribuido ao cargo.

Autogerenciamento - Estabelecer por si mesmo
objetivos, prazos, autor reforgamento e auto-
observagdo (autoavaliagdo)

Reduzir a ansiedade e o estresse nos primeiros meses de
ingresso em uma organizacdo; melhorar o desempenho
seis meses mais tarde, obter mais satisfacdo no trabalho.

Modelagao/observagdo - Observacdo dos outros que
representam modelos apropriados.

Acelerar a aprendizagem e crescer o desempenho

Desenvolvimento de carreira - Estratégia de
desenvolvimento de carreira por meio do seu
planejamento, aconselhamento especializado e
comunicac¢do de objetivos e aspiragdes.

Obter apoio dos colegas e supervisores, inovar no
conteudo do trabalho e valorizar sua natureza.

Fonte: Baseado em Borges e Albuquerque (2014).

Segundo Borges e Albuquerque (2014), os estudos de socializagdo organizacional

possuem quatro principais enfoques: (1) o das taticas organizacionais; que engloba as agdes
(2) o

desenvolvimentista, cujo foco € o individuo e seus processos cognitivos; (3) o de contetidos e

tomadas pela organizagdo para o processo de socializagdo do individuo;
informagdo, no qual o foco ¢ no contedo dos processos de socializacdo e a busca de

informagdes pelo individuo e (4) o de tendéncias integradoras, que tenta articular tanto as agdes

25



organizacionais quanto os processos cognitivos individuais para o resultado satisfatério da
socializacao.

Em periodos anteriores, outros autores adotaram a abordagem desenvolvimentista de
socializacdo, a exemplo de Feldman (1976) e Louis (1980). Esta abordagem desvia a atencao
das acdes organizacionais e foca no individuo e seus aspectos cognitivos. No enfoque
desenvolvimentista, Feldman (1976) propés um modelo de socializagdo organizacional com
base na identificagdo de trés estagios, conforme descritos no Quadro 03.

Quadro 3 - Fases universais de desenvolvimento do processo de socializa¢do nas organizagdes

Estagios de socializagdo Descric¢io

Estagio 1 — Socializagdo emancipatoria | Refere-se a aprendizagem no periodo antecedente ao ingresso do
individuo aquela organizagdo.

Estagio 2 — Acomodagio Caracteriza-se pela procura do individuo em descobrir o que a
organizacdo realmente é e em transformar-se um membro dela.
Estagio 3 — Gerenciamento de papéis Tem como demandas as resolucdes de conflitos entre vida no trabalho

e vida doméstica e entre grupos de trabalho.

Fonte: Adaptado de Borges e Albuquerque (2014).

As tendéncias integradoras articulam as agdes das organizacdes e a proatividade dos
colaboradores com os resultados do processo. No contexto organizacional, o modelo
apresentado por Ashforth e Saks (2007), na perspectiva integradora, ¢ considerado um dos mais
abrangentes, sendo designado de Modelo do Processo Multinivel da Socializagao
Organizacional. Neste modelo, ha a integracdo de varidveis extraorganizacionais,
organizacionais e de grupo, bem como a avaliagdo de fatores de socializagdo em niveis
organizacional, grupal e individual

O enfoque da informagdo e do conteudo fortaleceram a influéncia da proatividade dos
individuos em seus proprios processos de socializagdo, avaliando atitudes tais como procurar
informagdes, construir relacionamento com colegas ou negociar mudangas no trabalho. Foi
verificado que recém-chegados com experiéncia anterior tendem a ser mais proativos para
atender as suas necessidades (WANBERG; KAMMEYER-MUELLER, 2000). Também Parker
et al. (2006) realizaram uma pesquisa na qual observaram que uma maior proatividade esta
associada a melhores resultados de socializacdo. Andrade et al. (2012) afirmam que a corrente
da informacao e dos contetidos ¢ a predominante nos estudos em socializa¢do organizacional
no Brasil.

Estudos mostraram que o recém-chegado busca se inserir na organizagao implicando no
pertencimento a um grupo, que acaba guiando as atitudes pessoais e profissionais do individuo
(SPUDEIT; CUNHA, 2016). Assim, o novo colaborador vai se adaptando ao seu novo papel e

ao ambiente, a partir da adocdo de novos valores e aprendizagem de novas habilidades
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necessarias ao contexto daquela organizagdo. Nesse contexto, a organizacdo também tenta
promover taticas de socializagdo que possam favorecer o desenvolvimento das fung¢des para o
recém-chegado (COOPER-THOMAS et al., 2020).

O importante € que essas atividades permitam que os recém-chegados desenvolvam o
conhecimento necessario para exercerem a nova fun¢do na organizacao, estabelecam relagdes
com os colegas, possibilitando que estabelecam o melhor desempenho, bem-estar e satisfacao

no trabalho (COOPER-THOMAS et al., 2020).

2.2 Processo de socializa¢cdo organizacional no servigco publico

O recém-chegado em uma institui¢do precisa se familiarizar com os valores e praticas
da empresa, bem como adquirir os conhecimentos e habilidades necessarias para desenvolver
sua fun¢do (CHOW, 2002). O processo de socializacdo organizacional estabelece quais
mecanismos serdo utilizados para influenciar o comportamento do recém-chegado na
instituicao, favorecendo que o individuo se adapte a realidade social da corporagdo e propositos
organizacionais (ZANELLI; SILVA, 2008).

A fase de entrada na organizagdo ¢ apresentada como fato gerador de ansiedade e
estresse (CARVALHO, 2009). Segundo Silva e Fossa (2013), a inseguranca ocorre devido ao
ingresso do individuo em uma realidade até entdo desconhecida. Portanto, as orientacdes e
recepcao inicial aos recém-chegados sdo fundamentais para que essa transi¢do ocorra de forma
mais integrativa, produtiva e tranquila possivel. Deste modo, esses profissionais conseguem
atenuar as incertezas na execucao das atividades em um novo ambiente, se adequando a cultura
da instituicdo (BENZINGER, 2016), os valores por ela praticados, compreendendo os papéis
que deverdo desenvolver e a interagdo com sua equipe de trabalho (DELOBBE; COOPER-
THOMAS; DE HOE, 2016).

Um processo de socializagdo bem-sucedido se torna inquestiondvel. Assim, a
socializagdo tem como consequéncia positiva, a redu¢do de custos com recrutamento de novos
profissionais e a melhoria da performance do individuo, das equipes e da instituicao (COOPER-
THOMAS; ANDERSON, 2006), possibilitando a reducdo da rotatividade e aumento do
desempenho corporativo (CHOW, 2002; SONG et al., 2015; MOYSON; RAAPHORST;
GROENEVELD; WALLE, 2017).

No setor publico, a socializagdo apresenta um papel e objetivos distintos do
desenvolvido no setor privado. A énfase em produtividade no setor privado ¢ norteada pela

competitividade mercadologica, enquanto no setor publico tal énfase ganha uma conotagao
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ética de preocupagdo com a aplicacao de recursos publicos e a melhoria da prestagdo de servigos
ao cidaddo (OLIVEIRA et al., 2008).

O sucesso da socializag@o organizacional, no contexto das institui¢des publicas, se torna
mais sensivel pelo objetivo social, por questdes burocraticas para abertura de novas vagas e
dificuldades de retencdo de profissionais, incluindo aqueles nos quais o poder publico investiu
em qualificacdo e capacitagdo (BORGES et al., 2010). Andrade, Penha ¢ Ramos (2014)
defendem a necessidade de uma institui¢do publica, ao realizar concurso € empossar um novo
servidor, viabilizem meios para que ele consiga alcancar os indices de competéncias necessarias
para cumprir com os objetivos da Administragdo Publica.

Também Andrade e Ramos (2015) destacam diferengas dos objetivos nas institui¢des
publicas e privadas. Segundo os autores, enquanto as empresas privadas visam aumentar os
lucros melhorando o desempenho e a produtividade, no setor publico busca-se o aumento de
eficacia de suas atividades, refletindo na melhoria da prestacdo de servigos a sociedade.
Hatmaker (2015) complementa a visdo afirmando que os gestores publicos possuem o desafio
de conseguir manter os funcionarios comprometidos com a organizagao, realizando de maneira
adequada suas atividades do setor publico.

Embora tenham ocorrido avangos nos estudos sobre socializagdo organizacional
(TAORMINA, 2004; BOGES; ALBUQUERQUE, 2014), ainda se percebe a necessidade de
aprofundamento destes quando se trata do ambiente das institui¢cdes publicas (OLIVEIRA et
al., 2008; HATMAKER, 2015; MOYSON et al.,, 2017). O processo de socializacao
organizacional desenvolveu uma importancia no meio das institui¢des publicas, que enfrentam
desafios para atrair, desenvolver e reter seus profissionais (GENARI; IBRAHIM; IBRAHIM,
2017).

E importante que as organizagdes publicas preparem seus novos servidores para se
adaptarem as suas fungdes, identidades e integracdo dos papéis e normas da institui¢ao, pois
pode acontecer de os servidores publicos ndo apoiarem os objetivos organizacionais
(MOYSON et al., 2017), o que poderia acarretar prejuizos para a eficacia do servico publico
prestado. O processo de socializagdo possibilita adequagdo do individuo para as necessidades
especificas do servico publico e de seus objetivos, que podem ser implementacdo de politicas
publicas e a eficacia organizacional (MOYSON et al., 2017). Deste modo, o servidor precisa
estar preparado e qualificado para o exercicio de suas fungdes a fim de obter um melhor
desempenho para atender ao interesse publico.

Os servidores de uma instituicdo publica sofrem constante influéncia do processo de

socializacdo praticado na organizagao, sendo ele vivenciado de modo planejado ou nao. Berger
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e Luckmann (2013) entendem que a socializag@o seria um processo continuo e por toda a vida
de um individuo, ndo sendo totalmente bem finalizada ou homogénea. Os autores defendem
que a socializagdo nunca ¢ total e nem estd jamais acabada, havendo uma influéncia mutua
constante entre individuo e o ambiente social inserido. Isto significa que ndo somente 0s novos
servidores sdo alvo da socializagdo, mas também os servidores mais antigos estdo vivenciando
e sendo influenciados por este processo reciproco € continuo que ocorre nas organizagdes
publicas.

Nesta mesma dire¢cdo, Andrade, Vasconcelos e Silveira (2015) afirmam que o processo
de socializagdo organizacional ¢ continuo e propicia que o individuo aprenda, identifique
habitos e valores que o ajudardo no desenvolvimento da sua personalidade e integragdo ao grupo
durante toda a vida. Também Andrade et al. (2016) observaram que em uma institui¢do publica
hé4 a tendéncia de quanto mais tempo o individuo passa na instituicdo, mais ele compreende
sobre a politica adotada, mais conhece sua historia, mais se entende sobre o linguajar e suas
tradi¢des, fortalecendo o ideal de que o processo de socializagdo continua durante por todo o
periodo profissional do servidor.

Alguns estudos examinam o efeito da socializacdo organizacional e da motiva¢do no
servico publico ao longo do tempo (KIM et al., 2013; KJELDSEN; JACOBSEN, 2013;
KJELDSEN, 2014; WATERHOUSE; FRENCH; PUCHALA, 2014). A principal mensagem
destes estudos ¢ que o nivel de motivagao do servidor publico tente a diminuir ap6s sua entrada
na institui¢do. Também presumiram que a motivacao do recém-chegado no servigo publico
sobre influéncia das interagdes com seus colegas, supervisores e cidadios-clientes. Essas
interagdes possuem papel importante na percep¢do das discrepancias pos-entrada, onde o
recém-chegado se depara entre as expectativas da pré-entrada e a realidade em relagdo ao
servigo publico (KJELDSEN, 2014).

Em suma, o nivel de expectativas ndo atendidas no momento da inser¢do organizacional
diminui a motivagdo no servigo publico, porém este fator também depende do tipo de servico,
relacionamento com colegas e, principalmente, das iniciativas de socializagdo feitas pela
organizacdo. Moyson et al. (2017) afirmaram que as motiva¢des dos servidores publicos
evoluem ao longo do tempo também com influéncia de diferentes aspectos da socializagdo,
como interagdes com os colegas e com os cidaddos, e de diferentes fases, como no momento de
chegada na instituicdo e 2 medida que aumenta sua estabilidade. Os autores ainda declararam
que existem trés desafios especificos para as organizagdes do setor publico que influenciam na
socializa¢do de seus servidores. Primeiro, as reformas administrativas que resultam em cortes

no or¢amento geram pressdo crescente € conflitos para os servidores publicos. Segundo o
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servigo publico tem menos flexibilidade no uso de investimentos e incentivos monetarios para
atrair novos e bons profissionais e manté-los motivados. Terceiro, os servidores publicos sao
atraidos pelas organizagdes publicas por motivagdes especificas, como seu interesse na
formulagdo de politicas, sua compaixao pela necessidade dos outros ou lealdade para servir ao
interesse publico. Consequentemente, a socializagdo no servigo publico torna-se ainda mais
crucial para integrar os servidores a institui¢ao.

Em relagdo a avaliagdo do processo de socializagdo organizacional no ambito do servigo
publico, pode-se destacar o modelo de Inventario de Socializagdo Organizacional (ISO). O ISO
surgiu a partir da teoria de Chao ef al. (1994) que defendeu a existéncia de seis dominios de
contetido de socializagdo organizacional, a saber: (1) proficiéncia de desempenho; (2) dominio
de linguagem; (3) integracdo com as pessoas; (4) incorporacdo dos objetivos e valores
organizacionais; (5) sucesso em ter informagdes sob a estrutura de poder da organizacao; e (6)
conhecimento da historia da organizacao.

Posteriormente, Borges, Ros e Tamayo (2001) adaptaram o inventario previamente
elaborado por Chao, Walz e Gardner (1992) a realidade brasileira. Mas foi com a pesquisa de
Borges et al. (2010) que foram aglutinados alguns fatores e acrescentados outros a mensuragao
de socializacdo, desenvolvendo o Inventdrio de Socializagdo Organizacional (ISO) que
atualmente ¢ utilizado nas pesquisas de socializacdo organizacional no setor publico. O ISO
conta com a avaliagdo de sete dimensdes da socializa¢do organizacional, conforme descritos a

seguir:

a) acesso a informagdes (politicas) — relaciona-se a possibilidade de acessar
informagdes, saber sobre o funcionamento e estrutura da organizacdo, acessando as
relacdes de poder e a participagdo das decisdes da organizacao;

b) competitividade e proatividade — refere-se a aptiddo para ser eficaz, produtivo e
ativo, dominando bem as atividades necessdrias para executar suas atribui¢des e
iniciativas para integrar-se a organizagao;

c) integracdo com as pessoas — individuo tem o sentimento de ser aceito pelos
outros, incluido na equipe e integrado na organizagao;

d) ndo integracdo a organizagdo — relaciona-se a falta de dominio da linguagem do
emprego, do conhecimento sobre os processos organizacionais e da cultura da empresa;
e) qualificacdo profissional — refere-se ao conhecimento e a experiéncia

profissional necessarias ao exercicio do cargo e/ou as expectativas da institui¢ao;
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f) objetivos e valores organizacionais — o individuo possui o conhecimento e a
identificagdo com os valores organizacionais, metas e objetivos da organizacdo a qual
esta inserido;

g) linguagem e tradi¢do - o individuo possui o conhecimento e a identificagdo com
a tradicdo, historia e cultura da organizagdo, além de compreender a linguagem e termos

técnicos utilizados na cultura da organizacao.

Com o desenvolvimento do Inventdrio de Socializagdo Organizacional, algumas
pesquisas foram desenvolvidas em institui¢des pubicas no cenario brasileiro (CARVALHO;
BORGES; VIKAN, 2012; ANDRADE; RAMOS, 2015; ANDRADE et al., 2016). De acordo
com as amostras dos estudos realizados, o uso deste inventario foi mais utilizado com servidores
que tinham a partir de um ano no servico publico, possibilitando a correta mensuragdo da

socializacdo organizacional.

2.2.1 Socializag¢do organizacional e a gestdo de pessoas no servigo publico

Ao abordar a socializa¢do organizacional no servigo publico, ¢ importante destacar o
papel da gestao de pessoas no processo de socializagdo que ocorre dentro da institui¢do publica.
Segundo Saks e Gruman (2014), a socializagdo organizacional ¢ parte fundamental da Gestao
Estratégica de Recursos Humanos. Isto porque ¢ principalmente nas politicas de gestdo de
pessoas que saem as taticas organizacionais que vao influenciar formalmente ou
institucionalmente a socializagdo dos servidores, seja por meio de programas de aprendizagem
ou recursos para promovam a identificacdo social com o servigo publico e com a institui¢ao.

Mariotti (2010) afirma que ¢ fundamental que a gestdo de pessoas tenha a capacidade
de compreender o fendmeno em seu contexto e complexidade antes de aplicar as técnicas de
gestdo. Isto significa que a gestdo de pessoas deve primeiro analisar e compreender a situacao
devidamente contextualizada no servigo publico para poder praticar uma tatica de socializagao
assertiva com a realidade institucional e de seus servidores (DENHARDT, 2012). Portanto, um
dos desafios para o sucesso da socializacdo institucional voltada para o servigo publico seria o
cuidado com as praticas de gestdo que nasceram no setor privado e sdo aplicadas sem o devido
amadurecimento no setor publico, gerando diferengas que afetam a efetividade dessas taticas
organizacionais na institui¢do publica (RODRIGUES, 2021).

Deste modo, para a elaboragdo das agdes organizacionais torna-se essencial reconhecer
quem seria o servidor publico em questao e como ele vive sua dindmica no ambito da institui¢ao

e do servigo publico. Em suma, o servidor publico poderia ser definido como as pessoas que,
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no exercicio de suas atividades, produzem valor publico. No entanto, o que muitas vezes se
encontra ¢ uma imagem deteriorada desses servidores, que sdo, muitas vezes, julgados como
parasitas, ineficientes e ausentes da realidade dos cidaddos, sendo alimentadas narrativas de
desqualificacdo e estigmatizagdo dentro mesmo da institui¢do publica (RODRIGUES, 2021).
Esse cenario pode causar um desestimulo e desmotivagdo para o servidor publico no exercicio
da sua carreira profissional, podendo prejudicar um fator importante da socializagdo
organizacional, como a identificagdo social.

Alguns fatores desmotivadores encontrados em relagdo aos servidores na instituicao
publica, e que atrapalham uma socializacdo positiva, ¢ que muitas vezes o servidor publico
exerce tarefas de linha de frente nas agdes com os cidaddos e desempenham um papel
fundamental no setor publico, mas nao sao percebidos no trabalho socialmente Util ou valoroso
a nivel individual ou social (RODRIGUES, 2021). Parece que o servidor publico s6 ganha
énfase quando se trata de burocracias de Estado ou fonte de déficit fiscal, praga a ser combatida
com cortes de quantidade de servidores e nos altos salarios das carreiras de alto nivel (BANCO
MUNDIAL, 2017; LOPES; ERIVELTON, 2018).

Diante desta realidade, percebe-se a necessidade de taticas organizacionais da gestdo de
pessoas orientadas para questdes como motivagdo e revalorizagdo da imagem do servidor
publico, reafirmando ou resgatando este como membro produtivo para a institui¢do publica.

Um outro ponto importante da socializacdo organizacional seria a aprendizagem do
servidor publico, que tem inicio com o ingresso na instituicdo e termina com o seu
desligamento, sendo regida pela gestdo por competéncia a fim de que o servidor possa
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o exercicio de suas
atividades (PACHECO, 2015). E necessario, portanto, um espago para o desenvolvimento
continuado nas organizagdes publicas, com o estimulo a profissionalizacdo de seus servidores.
Também deve ser observado uma distribuicdo de tarefas em que se pratique e reconhega o
esfor¢o da capacitagdo (PANTOIJA, 2021). Caso contrario, o conhecimento adquirido pode nao
gerar acao produtiva para os interesses da instituicdo publica em questao.

Ao considerar os altos investimentos de uma instituicdo publica na promogdo de
concurso publico e nos processos de recrutamento e sele¢do, percebe-se a necessidade de
aprimorar os processos de gestdo de recursos humanos, que serdo importantes na retengdo e
manuten¢do do melhor desempenho dos servidores (BORGES et al., 2010; GENARI;
IBRAHIM; IBRAHIM, 2017). Este cuidado deve ser direcionado tanto para os recém-

chegados, como para os servidores veteranos, que, no exercicio das suas atividades, passam por
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constantes situacdes que influenciam sua produtividade e eficiéncia dentro da institui¢ao
publica ao longo da vida profissional.

Na secdo seguinte serd abordada a questao das redes de relacionamento que influenciam
no processo de socializagdo organizacional no servigo publico, bem como o modelo de

socializacdo ora adotado para este estudo.
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3 REDES SOCIAIS DE RELACIONAMENTO

Nesta secdo sera desenvolvido o segundo constructo do presente estudo, descrevendo
os conceitos e teorias sobre as redes sociais € como elas se relacionam com o processo de
socializagdo organizacional. Sera exposto o modelo de socializagdo organizacional, utilizado
como base para o desenvolvimento desta dissertacdo, e apresentados alguns importantes
estudos empiricos envolvendo redes sociais e socializagdo organizacional, que irdo subsidiar a

analise dos dados desta pesquisa.

3.1 Influéncia das redes sociais no processo de socializacio organizacional

Alguns estudiosos reconheceram a importancia das interagdes sociais entre recém-
chegados e membros experientes da organiza¢do no processo de socializagdo organizacional
(JONES, 1983; REICHERS, 1987). Assim, a socializa¢do do novato ¢ facilitada a medida que
ocorre a interagdo com os membros mais experientes da organizagio, que ajudam na instrugao
das normas, condutas e cultura organizacional (HOFSTEDE, 1991).

Ashford e Black (1996) identificaram a importancia da criagdo de redes durante a
socializacdo do individuo na organizacdo. A percepcdo ¢ de que a criagdo de redes ¢
autodirigida, havendo uma atitude proativa do individuo, que ndo se limita apenas a
socializacdo promovida pela organizagdo. Para Taormina (1997), os colegas de trabalho
exercem um papel relevante na socializagdo organizacional e por isso destacou, em seu modelo
de socializagdo organizacional, que o “suporte de colegas de trabalho” seria um dos quatro
dominios da socializagao.

As redes sociais de relacionamento que se formam nas institui¢des possuem o papel de
oferecer, além de amizade e apoio social (IBARRA, 1992, PODOLNY; BARON, 1997;
MORRISON, 2002), informagdes sobre as atividades da organiza¢ao, como realizar o trabalho,
expectativas associadas a institui¢do, informagdes sobre os objetivos organizacionais, normas,
estrutura e politica (OSTROFF; KOSLOWSKI, 1992; MORRISON, 2002). Sobretudo os
relacionamentos com gerentes e colegas de trabalho influenciam no ajuste do recém-chegado a
instituicdo, seja no compromisso organizacional ou intengdes de rotatividade (KAMMEYER-
MUELLER; WANGBERG, 2003).

Durante o processo de socializagdo, os recém-chegados enfrentam incertezas (REIO;
CALLAHAN, 2004) que sao reduzidas a medida em que eles aprendem sobre a organizacao e
buscam informagdes que ajudam na adaptacdo. Wesson e Gogu's (2005) realizaram um estudo

que aponta que os relacionamentos sociais eram criticos para os resultados positivos de uma
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socializagdo organizacional. Principalmente os gerentes ou mentores podem influenciar no
sucesso da socializacdo do novato, ajudando na estruturacao das tarefas ou promovendo uma
interagdo produtiva entre insiders e recém-chegados a medida em que trabalham em equipe
para atingir objetivos comuns (COOPER-THOMAS; ANDERSON, 2006).

Segundo Antanacopoulou e Guttel (2010), os recém-chegados florescem quando se
sentem bem-vindos, apoiados e capacitados. Os autores ainda relataram que a participagao do
novo funciondrio em praticas sociais, como encontrar € coexistir com 0s outros, permite a
aprendizagem de como atuar de forma adequada em um determinado contexto organizacional.

Nas relagdes desenvolvidas, os novatos precisam confiar nos colegas a fim de obter uma
seguranga psicoldgica, um antecedente para o engajamento, onde este envolvimento ¢
transmitido entre os colegas (BAKKER; XANTHOPOULOU, 2009). Recém-chegados que
estabelecem relacionamento com os colegas podem adquirir uma gama de suporte que vai além
da ajuda nas tarefas (COOPER-THOMAS; ANDERSON, 2002; KAMMEYER-MUELLER et
al.,2013). Assim, foi hipotetizada uma associacao positiva entre o dominio dos relacionamentos
com o bem-estar e o engajamento no local de trabalho. Foi visto que o bem-estar ¢ mais
propenso a se desenvolver quando os funcionarios estabelecem relagdes sociais com os colegas
(NIFADKAR; BAUER, 2016).

Outros autores acreditam que o padrdo ou caracteristicas das redes de relacionamentos
que se formam na institui¢do sdo importantes para a aprendizagem e integra¢do na instituicao
(MORRISON, 2002; FANG; DUFFY; SAW, 2011). Assim, alguns estudos foram
desenvolvidos a partir do interesse em pesquisar como as redes sociais corroboram no processo
de adaptagdo do recém-chegado, como se desenvolvem diferentes estruturas de rede e quais
configuragdes de rede sdo melhores para um processo de socializagdo eficaz (MORRISON,
2002; FANG; DUFFY; SAW, 2011). Sob esta perspectiva de influéncia das redes sociais sobre
o individuo na organizagdo, alguns pesquisadores notaram tipos especificos de redes de
informacdo e apoio que sdo essenciais para o processo de socializacdo (CHAO, 2007;
MORRISON, 2002; FANG; DUFFY; SAW, 2011).

Cooper-Thomas, Anderson e Cash (2012) desenvolveram uma pesquisa onde
investigaram as estratégias de socializacdo organizacional empregadas nos ajustes do recém-
chegados. O estudo observou tanto as agdes organizacionais como 0s comportamentos
individuais para alcancar uma socializagdo. Como resultado positivo do processo de
socializacdo, no ambito das atitudes do recém-chegado, foi verificado a influéncia da
proatividade, capacidade de buscar informagdes e a aprendizagem por meio dos

relacionamentos desenvolvidos na organiza¢do. Foram destacados, como parte do sucesso
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desse processo, as estratégias de consultas diretas e indiretas feitas pelo recém-chegado
(questionamentos para descobrir informagdes), desenvolvimento mutuo, apoio social,
conversas informais com colegas, amizades, envolvimento com membros da equipe,
participagdo de eventos sociais, estabelecimento de redes de relacionamento com pessoas
chave, dentre outros. Segundo os autores, estratégias como “desenvolvimento mituo” implicam
necessariamente a interagdo dos colegas com os recém-chegados. Também se percebeu a
valorizacdo de novas estratégias como “amizade”, “parceria” e “troca”, sendo reforgadas
estratégias identificadas em estudos anteriores como ‘“negociando”, “conversando”,
“perguntando”, “socializando” e “criando redes”. Deste modo, edificou-se a importancia das
relagdes da equipe, da busca de apoio social, da interagdo do individuo para a construcao do se
sentir parte da institui¢do, mostrando que o novo funcionario se sente bem quando os demais
membros da organizacdo possuem uma disposi¢ao positiva para ele.

Korte e Lin (2013) realizaram uma pesquisa em socializa¢do na qual identificaram que
a percep¢do dos comportamentos dos colegas desempenha um papel vital na forma de
interpretagdes de situagdes novas, que sdo constantes no momento de chegada de um
funciondrio em uma institui¢do. Esses colegas de trabalho passam a ter uma grande influéncia
para o funcionario (KORTE; LIN, 2013), que se tornam fontes de informagdes importantes para
o entendimento dos padroes de desempenho exigidos pela instituicdo, mentorias € o
alinhamento em relacdo as expectativas organizacionais.

Um dos principais desafios do recém-chegado ¢ encontrar um caminho para se inserir
na organizagao que estd chegando. Um desses caminhos ¢ por meio da aprendizagem informal
a partir dos relacionamentos com os colegas. Porém, os recém-chegados podem precisar de
incentivos para criar oportunidades de forma proativa para construir relacionamentos no local
de trabalho. Portanto, os profissionais e gerentes de RH devem procurar fornecer oportunidades
de interagdo de alta qualidade, pois as interacdes positivas e frequentes com as coletadas de
trabalho, sobretudo com seu supervisor imediato, sdo essenciais para o processo de socializa¢ao
do recém-chegado (KAMMEYER-MUELLER et al., 2013).

O setor de RH da institui¢ao deve fornecer recursos para apoiar os ajustes dos recém-
chegados e monitorar o andamento deste processo de socializagdo e de formagado de redes de
relacionamento (SAKS; GRUMAN, 2014). Faz parte deste monitoramento avaliar as
percepcdes que os recém-chegados estdo tendo dos colegas e os relacionamentos que estdo
sendo desenvolvidos (por exemplo, “quais sdo os relacionamentos mais importantes que vocé

formou no trabalho?”). Isto acontece porque os recém-chegados, além de inquirir ativamente,
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também observam o que os colegas estdo fazendo, permitindo o modelamento dos papéis e a
reproducdo das praticas com base no desempenho observado nos exemplos dos colegas.

Para facilitar essa interacdo o RH deve, sempre que possivel, localizar fisicamente os
recém-chegados entre os funciondrios com cargos semelhantes e identificar os possiveis
mentores locais, incentivando estes a auxiliar o novo funcionario (HATMAKER, 2015;
KORTE; BRUNHAVER; SHEPPARD, 2015). Assim sendo, tanto os recém-chegados quanto
os membros experientes da organizacdo devem ser incentivados a desenvolverem
relacionamentos por meio das atividades sociais, como ir para um café ou almogo juntos,
conversando no “bebedouro” ou se envolvendo em eventos sociais externos (COOPER-
THOMAS; ANDERSON, 2006; KORTE et al., 2019). O relacionamento com um mentor ou
amigo local pode ajudar ndo apenas na aprendizagem de tarefas e responsabilidades formais da
organizagdo, mas também de politicas organizacionais ndo escritas e normas sociais da
instituicdo (KORTE et al., 2019).

Desta forma, colegas de trabalho podem ser integrados no processo de socializagdo,
criando uma rede de relacionamento que ajuda na aprendizagem e no desenvolvimento
profissional do novo funciondrio. Isto porque o novo funcionario tendera para replicar os
entendimentos sobre as praticas organizacionais e informagdes dos colegas de trabalho que
fazem parte da sua rede de relacionamento (COOPER-THOMAS et al., 2020).

Com esta perspectiva e com o incentivo institucional, os gerentes poderiam agendar
reunides individuais com os novos funcionarios, que poderiam variar entre reunides formais
para discutir o desempenho e progresso das tarefas, mas também reunides informais durante o
café para propiciar a integra¢ao na organizacao e na funcdo (COOPER-THOMAS et al., 2020).
Neste contexto, informagdes institucionais importantes podem ser fornecidas por meio dos
membros da organizacao, junto aos quais os recém-chegados podem buscar essas informagdes
de forma proativa, desenvolvendo novas redes de relacionamento que facilitam seus ajustes
(COOPER-THOMAS et al., 2020).

Ao abordar as agdes organizacionais desenvolvidas no processo de socializagdo,
Benzinger (2016) ressaltou as acdes formais e informais, a qual estdo relacionadas com a
capacita¢dao dos profissionais. No entanto, os aspectos informais, baseados nas interagdes do
recém-chegado com seus colegas, gestores e tutores, podem representar o fator mais importante
para o sucesso da socializacdo. Afinal, os recém-chegados necessitam estabelecer relagdes
sociais eficazes e satisfatorias com os colegas para se tornarem socialmente integrados

(FELDMAN, 1976; LOUIS, 1980; MORRISON, 1993; NIFADKAR; BAUER, 2016).
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Cooper-Thomas et al. (2020) chamam a aten¢do para examinar as redes sociais que se
formam na socializacdo, sugerindo a necessidade de focar nas intera¢des que ajudam ou
atrapalham os recém-chegados nesse processo. Os autores ressaltam, ainda, que funcionarios
buscam dar sentido ao seu ambiente de trabalho por meio de fontes formais e informais, ou seja,
praticas organizacionais, relacionamentos com gerentes e colegas.

Hatmaker e Park (2014) examinaram as redes de relacionamento dos recém-chegados
com seus colegas e observaram que essas redes ndo sao apenas um instrumento de se conseguir
informagdes importantes, mas também um meio de conseguir amizade e apoio no ambiente
institucional. Os autores enxergaram a construcdo das redes de relacionamento como passo
fundamental para a socializagdo organizacional, possuindo influéncia na adequa¢ido do novo
funciondrio a organizagao.

Em um contexto no qual as redes sociais receberam pouca atencao na literatura acerca
de socializacdo, Hatmaker (2015) oferece razdes para acreditar que as redes de relacionamento
dos recém-chegados sdo importantes para a aprendizagem e integracdo. Os relacionamentos
construidos pelos funcionérios formam redes sociais que oferecem acesso a suporte e recursos
que influenciam no ajuste do mesmo a organizacdo e aos seus papéis, podendo, em ultima
analise, afetar os resultados do processo de socializagdo organizacional (HATMAKER, 2015).

Deste modo, os recém-chegados podem alterar suas redes removendo individuos ao
longo do tempo a medida em que vao ganhando noc¢ao de onde podem conseguir quais recursos
(HATMAKER; PARK; RETHEMEYER, 2011). Nesse sentido, Hatmaker (2015) relata que os
recém-chegados se ajustam as suas func¢des, modificando suas redes de relacionamento de
acordo com a necessidade de aprendizado e suas experiéncias.

Diante da conclusdo acerca da importancia das redes de relacionamento no processo de
socializacdo organizacional, Hatmaker (2015) desenvolveu um modelo de redes sociais na
socializa¢do organizacional voltado para o setor publico. Este modelo encontra-se descrito na

subsecao a seguir.
3.2 Modelo de socializacido organizacional de Hatmaker (2015)

A pesquisa de Hatmaker (2015) desenvolveu um modelo de socializagdo organizacional
baseada nas redes sociais de relacionamento dos recém-chegados dentro de um contexto de
servico publico. Segundo a autora, os relacionamentos construidos pelos novos servidores, bem

como sua estruturagdo e tipos, durante o processo de socializacdo organizacional, podem
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influenciar na integragdo ao servigo publico, assim como em outros resultados importantes para
os 0rgdos publicos.

O modelo de rede de socializagdo organizacional de Hatmaker (2015) expde os fatores
de nivel organizacional e individual, abordando também as taticas organizacionais de
socializa¢do, que podem influenciar no desenvolvimento dos relacionamentos entre os novos
servidores e os membros da organizacdo. Em relacdo as redes de relacionamento formadas, o
modelo traz a andlise sobre os tipos de redes, seus recursos e alteragdes, entendendo que esse
processo de constru¢do sofre constantes ajustes e modificagdes de acordo com as experiéncias
vividas pelo funciondrio na organizacdo. Na sequéncia, o modelo observa dois tipos de
ajustamentos do servidor a instituicao, que podem ser tratados como resultados da socializacao,

conforme Figura 1.

Figura 1- Modelo de rede de socializa¢ao organizacional no setor publico

TATICAS DE
SOCIALIZACAO
ORGANIZACIONAIS

FATORES DE NIVEL
ORGANIZACIONAL
= Estrutura
= Cultura

REDES AJUSTAMENTO
* Tipos de redes

- — | = Baseado no conhecimento
* Recursos das redes « Social

FATORES DE NIVEL »  Alteragdes nas

INDIVIDUAL redes

* Conhecimento prévio
¢ contatos

* Proatividade

* Motivagdo no servigo Modificacdes
plblico nas redes

Fonte: Baseado no modelo de Hatmaker (2015).

Os fatores de nivel individual estabelecem uma base para aprendizagem, informacao
dos recém-chegados, constru¢cdo de relacionamentos e adaptacdo a instituigdo (ASHFORTH;
SLUSS; HARRISON, 2007). Esses fatores incluem conhecimento e contatos prévio, diferengas
individuais em proatividade e motivagdo no servigo publico (HATMAKER, 2015). Os
funciondrios de uma instituigdo entram com varios niveis de formagdo profissional,
experiéncias anteriores e familiaridade com a organizag¢do. Contatos anteriores com membros
da organizacdo podem trazer vantagens de informacdo, facilitando o relacionamento na
instituigao.

Novos servidores podem buscar informagdes de forma proativa e construir

relacionamentos que ajudem no processo de socializacdo. Por meio de esforcos de aquisi¢do de
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informagdes, os recém-chegados podem diminuir as incertezas iniciais, melhorar a
compreensdo sobre a politica organizacional e aprender como se adequar a cultura da institui¢ao
(ASHFORD; BLACK, 1996; KIM; CABLE; KIM, 2005). Comportamentos proativos, como
acessar membros mais experientes da organiza¢do para obter informagdes, participar de
atividades sociais de interacdo, parar para conversar com as pessoas do trabalho, iniciar
relacionamentos informais de mentoria, estabelecem lagcos que formam as redes sociais dos
servidores (KIM; CABLE; KIM, 2005; FANG; DUFFY; SAW, 2011). Neste modelo, a
motivacao para o servi¢o publico também se torna fator de maior empenho dos recém-chegados
para que se tornem membros da organizacdo. As iniciativas despendidas para uma adaptacao
bem-sucedida sdo maiores quando os recém-chegados sao motivados pelos valores do servigo
publico (HATMAKER, 2015).

Fatores de nivel organizacional como a estrutura e cultura também podem influenciar a
construcdo dos relacionamentos dos recém-chegados. A estrutura organizacional determina
parcialmente a quem os recém-chegados terdo maior facilidade de acesso. Proximidades de
espaco fisico e interagdes nas equipes de projetos ou escritdério geram oportunidade de
desenvolvimento de confianga e relacionamentos. O mesmo acontece em organizacdes que
possuem pouca interagdo entre suas divisdes, concedendo aos servidores poucas oportunidades
de se relacionar com os demais membros da organizacio (HATMAKER, 2015).

A cultura de uma organizagdo, que ¢ composta por crengas e valores compartilhados, ¢
capaz de orientar o comportamento do dia a dia dos membros da instituicdo (SCHEIN, 2004).
Ela pode moldar como os membros mais experientes abordam os recém-chegados para o
compartilhamento de informagdes sobre a instituicdo ou como se da a receptividade dos novos
servidores na constru¢cdo dos relacionamentos (HATMAKER, 2015). Contudo, as taticas
organizacionais podem contribuir para constru¢do de redes sociais dos servidores. Elas sdo os
meios usados pela organizagdo para estruturar as experiéncias dos recém-chegados (VAN
MAANEN; SCHEIN, 1979). O tipo de taticas de socializacdo empregada pela organizacao pode
influenciar os relacionamentos desenvolvidos pelos recém-chegados (MILLER; JABLIN,
1991). Esses relacionamentos podem ser desenvolvidos por meio de oportunidades como as
praticas de treinamentos, estimulo de mentoria, sessdes de orientacdo ou outros processos de
socializacdo coletiva. Deste modo, o recém-chegado pode estabelecer lagos sociais com
colegas, supervisores, gerentes de nivel superior ¢ membros mais experientes (MILLER;
JABLIN, 1991; MORRISON, 2002).

Segundo a pesquisa de Hatmaker (2015), as redes sociais podem ser agrupadas em tipos

especificos, como conselho, informac¢des organizacionais, amizade, apoio social e
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desenvolvimento. As redes de conselho oferecem informacgdes relacionadas ao trabalho, como
realizar tarefas especificas, tomadas de decisdo ligadas ao trabalho e resolucdo de problemas
(IBARRA, 1992; MORRISON, 2002; GIBBONS, 2004). As redes de informagoes
organizacionais fornecem conhecimento sobre os objetivos organizacionais, normas, historia,
politica e estrutura da instituigdo (MORRISON, 2002). As redes de amizade sao compostas por
lacos com individuos de confianga que fornecem suporte e um senso de pertencimento e
identidade (IBARRA, 1992; MORRISON, 2002; GIBBONS, 2004). Em relacdo as redes de
apoio social, estas incluem membros da organizagdo com quem os funcionarios podem discutir
sobre assuntos delicados e confiar em uma crise IBARRA, 1992; PODOLNY; BARON, 1997).
As redes de desenvolvimento sdo formadas por individuos, ou desenvolvedores, que sdo
importantes para o crescimento da carreira do funcionario (HIGGINS; KRAM, 2001; CHAO
2007). Esses desenvolvedores podem ajudar os recém-chegados a se tornarem mais eficientes
em seu trabalho, melhorar sua visibilidade organizacional, modelar o comportamento e valores
de acordo com o desejado pela instituicdo, ajudando-os a ter um sentimento de pertencimento
e fortalecimento da identidade como membro da institui¢ao (CHAO, 2007).

Os recursos de rede, que incluem sua estrutura e seus atributos, juntamente com os tipos
de redes e suas altera¢des, podem implicar o quao bem um recém-chegado pode aprender sobre
sua fungdo, trabalho e a organizagdo (MORRISON, 2002). Esses recursos estdo ligados com o
nivel de suporte que o servidor obtém de seus lagos, a disponibilidade de diversidade dos
membros que compde a rede e a forca desses relacionamentos, influenciando em quais redes
especificas o servidor se sentird melhor para buscar informacdes e apoio (HATMAKER, 2015).

Dessa forma, de acordo com Hatmaker (2015), o alcance da rede supde uma maior
diversidade de pessoas que a compde, como fungdes ou localizacdo geografica ou setoriais,
oferecendo acesso a uma maior amplitude de recursos uteis que possam ajudar no processo de
socializacdo. Algumas informagdes e acessos podem ser obtidas com individuos de niveis mais
altos na organizagao e té-los no relacionamento indica o status da rede, que podem indicar até
que ponto as redes de uma pessoa mantém altos cargos na hierarquia organizacional
(MORRISON, 2002). Outro aspecto relevante ¢ o tamanho da rede, ou numero de membros
que a compode, que pode indicar o quao bem um servidor estabelece relacionamentos, se ele esta
bem integrado, se estd tendo sucesso nos esfor¢os proativos de busca de lagos importantes ou
simplesmente popularidade (HATMAKER, 2015).

Dentro da estrutura e atributos da rede também pode ser avaliada a for¢a do laco, que
indica a for¢a que o relacionamento tem entre duas pessoas. Essa forca pode ser medida pela

quantidade de tempo dedicada, frequéncia de comunicagdo, proximidade emocional e nivel de
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reciprocidade entre dois individuos (HATMAKER, 2015). As redes sociais de relacionamento,
bem como suas caracteristicas, sdo constantemente alteradas de acordo com o processo de
socializacdo e experiéncias vividas pelos individuos na organiza¢do, sendo, portanto,
frequentemente ajustadas para a melhor integracao do servidor (HATMAKER, 2015).

Os membros da rede de relacionamentos do servidor t€ém o potencial de exercer
influéncia no seu processo de ajustamento a institui¢do, ou seja, na sua socializagdo. As
interagdes interpessoais sdo um veiculo por meio do qual ocorre a socializagdo (MORRISON,
2002) e os relacionamentos contribuem para o ajustamento nos papéis e trabalho exercidos na
organizacdo. O modelo de Hatmaker (2015) observa dois ajustamentos, ou indicadores de
socializacdo, para verificacdo do resultado do processo de socializagdo organizacional: ajuste
baseado em conhecimento e ajuste social.

O ajuste baseado em conhecimento pode vir do fortalecimento as redes de informagdes
organizacionais, de desenvolvimento, de aconselhamento para o trabalho, dominio das tarefas,
clareza de func¢do, desenvolvimento de habilidades necessarias para exercer atividades, de
acesso a recursos importantes para se tornar membro produtivo da organiza¢do. Quando o
recém-chegado consegue interagir com membros mais experientes da organiza¢do, pode
conseguir acesso a varios tipos de informacgdes, como: (1) informagdes técnicas necessarias
para a realizagdo do trabalho; (2) informacdes normativas sobre comportamentos e atitudes
esperados; (3) informacdes referentes as expectativas do papel; (4) informagdes de avaliagao
sobre como eles estdo desempenhando a funcdo; e (5) informagdes relacionais sobre a natureza
das relagoes de trabalho (MORRISON, 2002).

As redes ajustadas com base no conhecimento, sobretudo quando se envolve membros
mais experientes, podem gerar lagos cruciais para a aprendizagem e manutengdo da eficécia do
trabalho do funciondrio. Por meio dessas redes, os recém-chegados obtém feedbacks
importantes sobre seu desempenho, permitindo-lhes fazer corre¢cdes a medida que vao
aprendendo seus papéis e fungdes na instituicido (HATMAKER, 2015).

O ajuste social pressupde a formagdo de redes de amizade, suporte social e redes de
desenvolvimento. O fortalecimento das redes de relacionamento pode oferecer aos funcionarios
uma sensacao de pertencimento a organiza¢ao e uma confirmagao da sua adesao (MORRISON,
2002; CHAO, 2007). A interacdo com gerentes, supervisores, mentores € outros membros mais
experientes da organizagdo propiciam a formagdo de um senso de aceitagdo, influenciando
positivamente a adequagdo pessoa-organizagdo e contribuindo para o desenvolvimento das
habilidades do funcionario (HATMAKER, 2015). Morrison (2002) averiguou que fortes lagos

de amizade estdo relacionados a integragdo social na organizagdo. Vale destacar, ainda, que
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demais membros da organizagdo, que provavelmente passaram por circunstincias semelhantes,
podem criar empatia e fornecer apoio social aos colegas de trabalho menos experientes ou que
estejam passando por dificuldades (HATMAKER; PARK; RETHENEYER, 2011).

As redes sociais de relacionamento formadas pelos recém-chegados ndo sdo estaticas.
Elas estdo constantemente sofrendo alteracdes, acompanhando e influenciando o continuo
processo de socializagdo organizacional que ocorre no ambiente de trabalho. Portanto, a
medida que os individuos vao se ajustando as suas fungdes, se integrando e ganhando
experiéncia em relagdo a organizagdo, vao lapidando os relacionamentos com os demais
membros das redes. Os servidores provavelmente modificardo seus lagos de rede, pois sdao
influenciados por experiéncias positivas e negativas que vao moldando quem eles adicionam
ou removem de suas redes de relacionamento. Uma razdo para acontecer esses ajustes €
alteracdes esta enraizada no interesse proprio dos recém-chegados em se adaptarem e de se
tornarem membros funcionais da organizacdo. A medida que vdo se familiarizando com as
alteracdes de rede e conhecendo melhor a dindmica da instituicdo, vao ganhando melhor nog¢ao
de quem pode oferecer quais recursos que julgam importantes (HATMAKER, 2015).
O modelo de redes sociais em socializagdo organizacional tem inspirado algumas pesquisas,
como, por exemplo, analisar o impacto da socializagdo informal, por meio da interagdo com os
colegas, no comportamento de inspetores veterinarios no servigo publico (KLEEF; STEEN;
SCHOTT, 2017). Manata (2019) realizou um estudo para compreender os efeitos da densidade
dos relacionamentos de uma equipe e o reflexo no desempenho dos seus membros. Nesta
pesquisa foram levantados aspectos estruturais das redes de relacionamento dos entrevistados.
Ainda em 2019, AlMehairi desenvolveu a tese de doutorado The Role of Socialization Factors
and Social Capital in Newcomer Socialization Outcomes in UAE Organizations, no qual o
pesquisador aprofunda sobre a contribuicdo das redes no processo de socializacdo

organizacional, citando no trabalho a influéncia do modelo de Hatmaker (2015).

3.3 Estudos empiricos sobre redes sociais e socializacio organizacional

Esta subsecdo apresenta alguns estudos empiricos que irdo contribuir como referéncias
para as analises dos dados desta pesquisa. Foram levantados estudos que desenvolveram as
tematicas de socializagdo organizacional e redes sociais conjuntamente, sendo selecionados os
que foram realizados nos ultimos 20 anos, ou ainda, do ano 2002 até 2022.

A busca desses estudos se deu por meio da pesquisa nas referéncias e citacdes de outras
pesquisas e autores que abordavam as duas temadticas desta dissertacdo, encontrando estudos

que contribuiram para o aprofundamento académico do estudo sobre a relacdo das redes sociais
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com resultados de socializagcdo organizacional. O Quadro 4 traz um resumo dos estudos

empiricos que serdo posteriormente descritos.

Quadro 4 - Estudos sobre socializagdo organizacional e redes sociais

Autor Objetivo Metodologia Resultado
Morrison (2002) | Investigar como  os | Pesquisa quali-quanti, | Ao vincular os resultados
diferentes padrdes e | sendo realizadas | da socializagdo a
estruturas de | entrevistas em uma | estrutura da rede social,
relacionamento afetam a | amostra de 154 | este estudo langa uma
socializagao. participantes. nova luz sobre o papel
dos relacionamentos na
aprendizagem do recém-
chegado e
assimilacdo
Fang, Duffy e | Desenvolver um modelo | Os autores revisam | Uma  agenda  para
Shaw (2011) de capital social do | seletivamente a | estudos futuros sobre
processo de socializagdo | literatura sobre | socializagdo, capital
organizacional, baseado | socializagdo de recém- | social e redes sociais ¢

em valor e recursos das
redes sociais.

chegados em ambientes
organizacionais.
Pesquisa documental.

fornecido.

Hatmaker, Park

Investigar a

Abordagem qualitativa,

A andlise revela que

e Rethemeyer | dindmica de | sendo realizado | embora ambos sdo locais
(2011) comunidades de pratica, | entrevistas em uma | para aprendizagem de
instituidas amostra de 40 auditores | recém-chegados e
organizacionalmente, e as | do setor publico. aquisicao de

redes individuais de
relacionamento no
contexto da adaptagdo de
recém-chegados.

informagoes, existe uma
distingdo

na aprendizagem e na
pratica entre essas duas
fontes de conhecimento.

Korte e Lin | O objetivo deste estudo | Abordagem qualitativa, | A analise apontou que foi
(2013) foi investigar a orientagdo | sendo realizado | a qualidade dos
e entrevistas com 30 | relacionamentos recém-

processos funciondrios de wuma | chegados formados com

de socializagdo a partir de | multinacional. colegas de trabalho e

uma perspectiva mais gerentes que eram o
ampla de Capital social principal
(valor e recursos das impulsionador dos
redes sociais). resultados de
socializagdo.
Kleef, Steen e | Como a socializagdo | Abordagem qualitativa, | Os resultados mostram
Schott (2017) informal, fora da | sendo realizado | que a  socializacdo
influéncia  direta da | entrevistas em uma | informal tem um impacto
organizagdo, impacta no | amostra de 67 | importante na
comportamento dos | servidores. socializagdo
empregados? organizacional.

Fonte: elaborado pela autora (2023).

3.3.1 Pesquisa de Morrison (2002)

Morrison (2002) realizou um estudo sobre o papel dos lagos das redes sociais durante a
socializacdo organizacional. A pesquisa contou com uma amostra de 154 novos auditores que
foram entrevistados com o objetivo de investigar como os diferentes padrdes e estruturas de

relacdes sociais afetam os indicadores de uma socializacao efetiva.
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Na pesquisa, foram levantadas informacdes sobre as carateristicas das redes, como
tamanho, densidade, for¢a, alcance ¢ status, sendo relacionadas a trés indicadores diferentes de
aprendizagem: conhecimento organizacional, dominio de tarefas e clareza de papéis. O estudo
partiu do pressuposto de que diferentes estruturas de relacionamento implicam em diferentes
pontos de sucesso para a socializagcdo. Além disso, o estudo também relacionou a estrutura das
redes de amizade dos recém-chegados com a integracao social e 0 compromisso organizacional.

O estudo de Morrison (2002) foi pautado em seis hipdteses a serem avaliadas:

(1) Recém-chegados com grande tamanho e baixa densidade de redes informativas,
com lagos relativamente fracos, terdo maior conhecimento organizacional do
que os recém-chegados com redes de pequeno tamanho e maior densidade, de
lagos relativamente fortes. Ou seja, o conhecimento organizacional serd
positivamente relacionado ao tamanho da rede e negativamente relacionado a
densidade da rede e forca dos lagos.

(2) Os recém-chegados com redes de informagdo pequenas e densas de lagos fortes
terdo maior dominio de tarefas e clareza de papéis do que aqueles com redes
grandes e menos densas de lacos fracos. Ou seja, o dominio da tarefa e a clareza
da funcdo estardo negativamente relacionados ao tamanho da rede e
positivamente relacionados a densidade da rede e for¢a dos lagos.

(3) O conhecimento organizacional dos recém-chegados serd positivamente
relacionado ao alcance de suas redes informacionais, definido como o nimero
de diversidade de membros de outros setores.

(4) O dominio das tarefas e a clareza da fun¢do dos recém-chegados estardo
positivamente relacionados ao status de suas redes de informacgdo, definidas
como o nivel hierdrquico médio dos membros da rede.

(5) Os recém-chegados com redes de amizade pequenas e densas compostas de
lagos fortes terdo um maior senso de integracdo social e compromisso
organizacional do que aqueles com redes maiores e menos densas compostas de
lagos fracos. Ou seja, a integragdo € o comprometimento social estardo
negativamente relacionados ao tamanho da rede e positivamente relacionados a
densidade da rede ¢ a forca dos lagos.

(6) O compromisso organizacional dos recém-chegados estard positivamente

relacionado ao alcance e ao status de suas redes de amizade.
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Observou-se, nos resultados dos estudos, que as caracteristicas estruturais das redes
informativas e de amizade dos recém-chegados se relacionam com a socializagdo. Recém-
chegados com maiores redes de informagdes que passam por todas as unidades da organizacao
relataram maior conhecimento organizacional. Redes de informacdes mais densas e com fortes
lagos indicaram maior dominio de seus empregos e maior clareza quanto as suas fungdes, mas
também possuindo influéncia positiva para uma rede de maior tamanho.

Os testes quantitativos confirmaram positivamente as hipoteses 3 e 4, acrescentando que
o alcance da rede foi positivamente relacionado com clareza de papéis. Também se concluiu
que ter supervisores (em oposicao a apenas colegas) dentro de uma rede informativa, gerando
maior status da rede, propicia uma melhor aprendizagem de trabalho e de papéis. Uma
descoberta inesperada foi a relagdo positiva entre o status de uma rede de amizade e
conhecimento organizacional.

Outra descoberta que ndo foi prevista foi a relagao positiva entre a clareza da funcao e
o alcance da rede (diversidade de seus membros). Esta descoberta sugere que uma rede que
oferece um melhor senso do "quadro geral" permitird que um recém-chegado possa entender
melhor como sua posicao ¢ interdependente com outras pessoas que ocupam fungdes diferentes
na organizacao, aumentando assim a clareza das fungdes.

A integragdo social foi avaliada como mais forte quando os recém-chegados tinham rede
de relacionamento de maior tamanho. Ainda, para a hipdtese 5 foi apontado senso de integragao
e comprometimento com relagdo positiva para o maior tamanho, densidade e for¢a de lagos da
rede. No entanto, ao contrdrio do que foi previsto, redes menores ndo implicavam em
necessariamente lacos mais fortes. Em relagdo ao comprometimento com a organizacao, os
recém-chegados eram mais comprometidos quando suas redes de amizade continham
individuos de diferentes subunidades e niveis, ou seja, maiores alcance e status.

Esses resultados sdo consistentes com a premissa de que sdo principalmente as
caracteristicas da rede de informacdo e amizade de um recém-chegado que promovem a
aprendizagem. Ao vincular os resultados da socializagdo organizacional a estrutura da rede
social, a autora langou uma luz sobre o papel dos relacionamentos na aprendizagem e

assimilagdo do recém-chegado.

3.3.2 Modelo de capital social na socializagdo organizacional de Fang, Duffy e Shaw (2011)
Ap0s revisarem seletivamente a literatura sobre socializacdo do recém-chegado, Fang,

Duffy e Shaw (2011) desenvolveram um modelo de processo de socializagdo organizacional

com base no capital social. Os autores perceberam que o processo de socializagdao
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organizacional compreende uma abordagem organizacional que envolve as taticas de
socializacdo que a instituicdo utiliza, ¢ uma abordagem individualista, que se concentra nos
atributos da personalidade e proatividade do recém-chegado. Contudo, o modelo buscou
entender como a proatividade de auto socializagdo do recém-chegado agindo conjuntamente
com as taticas de socializa¢do organizacional influenciam o ajuste do recém-chegado. Nestas
abordagens, foi verificado um mecanismo de recursos sociais (por exemplo, informag¢des) que
os recém-chegados obtém por meio de interacdes com membros da instituicao. Esses recursos
sociais sdo denominados de capital social e estdo presentes na estruturacao dos relacionamentos
sociais, sendo importante para um ajustamento eficaz do individuo dentro da organizagao,
ocorrendo por meio de dois processos: acesso € mobilizagdo de capital social (LIN, 1999).

Fang, Duffy e Shaw (2011) entdo se questionaram como os recém-chegados podem
alcangar tal acessibilidade e mobilizagdo? Onde estdo incorporados os recursos sociais
essenciais para o ajuste do recém-chegado? Como os recém-chegados acessam os recursos?
Como os recursos acessados sao mobilizados para alcancar um ajuste eficaz do recém-chegado?
Deste modo, os autores desenvolveram um modelo de capital social no processo de socializagao
organizacional (Figura 2).

Figura 2 - Modelo de capital social na socializa¢do organizacional

Personalidade
Auto Monitoramento
Auto Avaliagdo

Fatores de Socializacio Capital Social Ajuste do Recém-chegado
Téaticas Organizacionais Estr\;‘t::ec:’: ::dlaegos fracos Aprendendo S "
Institucionalizadas (vs. Extensio dos buracos = Clareyzaf do papel ucesst.) na Carreira
Individualizadas) h Dominio da tarefa - Satisfagdo
estruturais Conhecimento ~
P - Promogao
organizacional >
Proatividade dos Iniciantes - - Aumentode
- Dar sentido Recursos de Rede Assimilacio saldrio
construgdo de - Alcance de rede Integracgo social
relacionamento - Status da Rede \dentificacdo Social
Enquadramento
positivo
(Acesso ao Capital Social) (Mobilizagdo de Capital Social)

Fonte: Baseado no modelo de Fang, Duffy e Shaw (2011).

O modelo desenvolvido por Fang, Duffy e Shaw (2011) propde que a socializacio
possui dois fatores (as taticas organizacionais e a proatividade do recém-chegado) que se
relacionam ao ajuste do recém-chegado e, consequentemente ao sucesso na carreira, por meio
do capital social adquirido. As taticas organizacionais sdo utilizadas pela organizacdo para
facilitar o ajuste e a adaptacdo do recém-chegado a organizagdo, incluindo agdes como
treinamentos e programas de mentorias. Essas titicas podem ajudar o recém-chegado a

desenvolverem redes de relacionamentos com diferentes membros de diferentes hierarquias,
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principalmente com supervisores ou colegas experientes, contribuindo no apoio, sentimento de
aceitacdo e obten¢do de informagdes organizacionais importantes.

A proatividade do individuo foi vista como um fator que facilita o ajuste ou adaptacao
do novato. Para entender a proatividade do novato, Fang, Duffy e Shaw (2011) seguiram as
dimensdes de Ashford e Black (1996): construgdo de relacionamento, construg¢ao ¢ sentido e
estrutura positiva. A construc¢ao de relacionamento inclui networking e construgdo de relagoes,
inclusive com chefes. A criagdo de sentido descreve a busca e a aquisi¢do de informagdes
relacionadas a organizagdo e feedbacks sobre o desempenho do trabalho. A estrutura positiva
refere-se a0 mecanismo de autogestao cognitiva que os recém-chegados usam para interpretar
o ambiente, sendo que os novatos que apresentam imagens positivas apresentam maior
probabilidade de enriquecer seu capital social e ter sucesso na organizagao.

Fang, Duffy e Shaw (2011) destacaram dois aspectos importantes no reconhecimento
do capital social, sendo estes a estrutura de redes e os recursos de redes. A estrutura de redes
refere-se as caracteristicas estruturais das redes sociais de relacionamento do recém-chegado,
estando envolvidos o niumero de lagos fracos e a extensdo de lacunas estruturais. Os recursos
de rede referem-se aos recursos sociais, como o alcance e status, incorporados nas redes sociais
formadas. Sdo estes aspectos do capital social que o recém-chegado acessa e mobiliza para
obter éxito no seu ajustamento a instituicdo, ou ainda, no processo de socializa¢dao
organizacional.

Dois indicadores de ajustamento de socializagdo foram utilizados no modelo descrito: a
aprendizagem e a assimila¢do. A aprendizagem possui determinantes como clareza de papéis,
dominio da tarefa e conhecimento organizacional. A assimilacdo ¢ relacionada a integragao
social e a identificag@o social com grupos de trabalho e a organizagao.

Além disso, no modelo de Fang, Duffy e Shaw (2011), foi visto que caracteristicas da
personalidade, como automonitoramento e autoavaliacdo (CSE) sdo facilitadores potenciais da
mobilizagdo de capital social, sendo que, alto nivel de automonitoramento e CSE fortalecem a
relacdo entre capital social e ajustamento do recém-chegado. Por fim, o estudo de Fang, Duffy
e Shaw (2011) também ¢ orientado pela relacdo positiva entre o capital social e sucesso na
carreira, como melhor salario e nimero de promogdes (SEIBERT et al., 2001). Portanto, o
capital social acessado ¢ mobilizado para alcangar resultados desejaveis de socializagdo e

sucesso para os funciondrios de uma organizacao.
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3.3.3 Pesquisa de Hatmaker, Park e Rethemeyer (2011)

Em 2011, Hatmaker, Park e Rethemeyer desenvolveram um estudo para aprofundar a
interacdo das comunidades praticas de grupo e das redes sociais individuais de um recém-
chegado durante o processo de socializacdo. As comunidades praticas sdo taticas de
socializacdo institucional coletivas planejadas pelos gestores com a finalidade de modelar e
integrar o recém-chegado para se torne um membro produtivo da organizacdo. Assim, as taticas
de comunidade de pratica visam facilitar a aprendizagem, por meio de treinamentos,
fornecimento de informagdes institucionais, iniciar as interagdes sociais, dentre outros
resultados de socializagdo. Contudo, os recém-chegados desenvolvem proativamente seus
proprios lagos de amizade dentro da organizagdo para obter informagdes e suporte que
influenciam seus comportamentos, aprendizagem e integragao social.

O estudo de Hatmaker, Park e Rethemeyer (2011) foi realizado em uma agéncia de
auditoria do setor publico, sendo chamada pelo pseudonimo de “Departamento de Auditoria e
Controle”. A agéncia contratou 75 novos auditores no periodo de 2005-2006, sendo os dados
da pesquisa coletados por meio de entrevistas com 25 novos auditores e 15 gerentes, sendo
incluido um questionario de rede social. Foram realizados dois mecanismos formais para
facilitar a aprendizagem dos recém-chegados e a socializagdo. O primeiro foi um treinamento
denominado “Auditor’s Academia”. Durante este treinamento os novos auditores aprenderam
habilidades especificas para conduzir auditorias do governo municipal. Depois, a agéncia
instituiu uma comunidade pratica para o grupo de novos auditores com a intengdo de promover
relagdes inter-regionais e capacitd-los com a aquisi¢do e compartilhamento de conhecimento.
Ap0s a andlise, foram encontrados 4 tipos de redes sociais para os entrevistados: conselho,
informagdo organizacional, modelos de papéis e amizade, sendo que apenas 16% destes
relacionamentos faziam parte da comunidade de pratica do recém-chegado. Este resultado
demonstra que os membros da comunidade pratica ndo sdo os modelos ou fontes de informagdes
organizacionais para os recém-chegados, que buscam mais os membros de suas redes de
relacionamento a qual desenvolveram confianga e intera¢do social. O estudo aponta, a partir
dos relatos dos entrevistados ¢ de que € preciso primeiro a constru¢do de uma base de confianca
antes que alguém aborde algum membro da organizagdo para questdes relacionadas ao trabalho.
Os recém-chegados sentem receio de expor abertamente a falta de conhecimento nas tarefas a
realizar por medo de parecerem incompetentes. A pesquisa também apontou que os
relacionamentos da comunidade de pratica ndo persistiam com o tempo. Os auditores que

continuaram a buscar algum membro da comunidade de pratica teve a intengdo de
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aconselhamento técnico de tarefas sobre auditorias, especialmente quando sabiam de um
membro com experiéncia em um tipo especifico de auditoria ou assunto.

Outra descoberta do estudo de Hatmaker, Park e Rethemeyer (2011) ¢ de que as redes
sociais sofrem alteragdes de acordo com o projeto de trabalho em desenvolvimento. Ou seja, o
auditor tendia a remover individuos de suas redes ao longo do tempo caso ndo estivessem mais
trabalhando juntos em um projeto. No entanto, sete auditores relataram que se eles fossem
novamente selecionados para um projeto com uma pessoa que eles removeram das suas redes,
eles adicionariam a pessoa de volta. Isto sugere que os lagos formam uma rede de
relacionamentos latente que pode ser reativada em algum momento futuro. Os resultados
também demonstraram que o padrao de seleg¢do para participacao nas redes ¢ tendencioso pela
localizagdo dos membros. Assim, os entrevistados foram mais propensos a ter contato com
aqueles que estdo mais proximos na localizacdo de trabalho do que aqueles que estdo mais
distantes. O local se apresentou como forte indicador de conexdo social, onde o esfor¢o de se
conectar com aqueles que estdo mais proximos ¢ menor. No entanto, se considerarem til para
o trabalho, alguns auditores mantem relacionamentos mesmo mais distantes, inclusive com a
comunidade de pratica inicial.

A andlise dos dados das entrevistas revelou que fatores e condigdes contextuais
influenciavam a busca de informagdes dos individuos na comunidade de pratica e nas redes
sociais individuais. O acesso as informacgdes foi influenciado por fatores como proximidade,
acessibilidade, conhecimento de quem sabe o qué (informagao técita), confianga e seguranca.
Alguns auditores relataram procurar primeiro a pessoa seguinte na hierarquia do projeto em que
participavam, sobretudo se estes apresentavam experiéncia e conhecimento na drea. No entanto,
era importante ter acessibilidade e bom relacionamento com o gerente de nivel superior para
buscar as informacoes.

O estudo concluiu que as comunidades de pratica se tornaram locais de treinamento
formais, sendo reconhecido seu valor para desenvolver as habilidades iniciais para o trabalho.
No entanto, no dia a dia, os membros das redes de relacionamento individuais parecem ser a
principal via para aquisicdo de conhecimentos. Os recém-chegados acreditam que a
aprendizagem no trabalho ¢ aprimorada quando estdo situados junto com colegas ou
supervisores em um ambiente onde eles enfrentam e resolvem os mesmos problemas
relacionados a tarefa. Isto porque, na pratica, os projetos dependem de conhecimento tacito que
¢ aprendido mais com os colegas quando trabalham juntos. Outra conclusao ¢ de que os gestores
publicos devem encorajar as redes sociais dentro das organizagdes. Lagos entre servidores

influenciam no nivel e confiancga interpessoal, aprendizagem e inser¢do dentro da organizagao.
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Esta deve estimular programas de mentorias e eventos que encorajem o desenvolvimento de
relacionamentos entre servidores menos e mais experientes. Esta pesquisa revelou algumas
maneiras pelas quais as comunidades de pratica e as redes sociais individuais afetam a
aprendizagem e a aquisi¢do de informacdes pelo recém-chegado, duas facetas do processo de

socializacdo organizacional.

3.3.4 Pesquisa de Korte e Lin (2013)

Korte e Lin (2013) realizaram um estudo com o objetivo de investigar o processo de
socializagdo a partir de uma perspectiva de capital social. O conceito de capital social descreve
o valor e os recursos das relagdes sociais e lacos de rede oferecidos aos membros de redes ou
grupos sociais. Desta forma, capital social inclui valores como confianga, relacionamentos,
redes e varios outros recursos incorporados em grupos. Os autores partem da premissa de que
colegas de trabalho e gerentes compartilham da responsabilidade de uma socializacdo bem-
sucedida. Portanto, a influéncia das relagdes sociais e lagos de rede, conforme retratado pelos
proponentes do capital social, tem efeitos importantes sobre a capacidade dos recém-chegados
de se integrarem com sucesso na organizagdo, que geralmente ¢ vinculada a aprendizagem e
adaptagdo.

O estudo de Korte e Lin (2013) foi baseado em uma abordagem qualitativa, sendo
realizadas entrevistas detalhadas com 30 engenheiros recém-contratados de uma grande fabrica
de manufatura global, com sede nos Estados Unidos. Os recém-chegados relataram como
aprenderam e se integraram as redes sociais que compunham seu local de trabalho. A pesquisa
visou o aprofundamento nos efeitos do capital social na socializagdo, tendo como objetivo
investigar como a dindmica social dos recém-chegados afeta no aprendizado do trabalho e
assimilag@o durante a fase inicial de chegada em uma organizagao.

Ap6s as andlises, a conclusao foi de que a qualidade dos relacionamentos formados
pelos recém-chegados com colegas de trabalho e gerentes era o principal impulsionador dos
resultados de socializacdo e determinavam qudo bem eles se encaixavam no ambiente social da
estrutura do grupo de trabalho. A qualidade dos relacionamentos também afetou a qualidade de
sua aprendizagem e desempenho. Além disso, o contetido da dimensdo relacional preocupava-
se, principalmente, com as caracteristicas de relacionamentos interpessoais, como amizade,
camaradagem, simpatia, confianca e respeito.

Segundo Korte e Lin (2013), como o status dos recém-chegados que entram em uma
organizacdo comec¢a em uma posicdo marginal na rede, eles trabalham muito para serem

reconhecidos e fazer conexdes com outras pessoas que lhes proporcionem lagos de adesdo mais
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fortes ao grupo. Os resultados indicam que qualidade das relagdes entre o recém-chegado e o
gerente e colegas de trabalho afetam o reposicionamento de recém-chegados de estranhos para
internos. Sendo assim, os recém-chegados se esforcam também para a aceitagdo e
posicionamento no grupo, influenciando a clareza e o desempenho do seu papel na estrutura,
além do sentimento de pertenga a organizagdo. Aqueles que alcangam uma posi¢do de membro
do grupo relatam niveis mais altos de engajamento e entusiasmo por seus trabalhos do que
aqueles confusos sobre sua posi¢do dentro da estrutura. Recém-chegados que permaneceram
inseguros de sua posi¢do indicaram niveis mais elevados de decepg¢ao e ansiedade por causa de
sentimentos de isolamento ou negligéncia.

Outra conclusdo do estudo ¢ de que relacionamentos s3o meios dominantes dos recursos
para a aprendizagem e para a integra¢do do recém-chegado. Quando ha o desenvolvimento de
um relacionamento com um mentor de alta qualidade, estes tornam-se fonte de "informagdes
privilegiadas" sobre o trabalho do grupo, bem como os aspectos sociais, politicos e culturais da
organizag¢do. Também houve relatos de que o relacionamento com um mentor trazia um senso
de aprendizagem significativamente mais positivo, maior integragdo e satisfacdo no trabalho.
Em alguns casos, os recém-chegados tiveram dificuldade para se adaptar, apesar de seus
melhores esfor¢cos. Por alguma razdo, seus colegas de trabalho ndo foram receptivos e
complacentes, deixando o recém-chegado em uma posi¢do marginal ou isolada no grupo, com
relacionamentos fracos e compreensdo subdesenvolvida de como as coisas funcionavam no
grupo. Isto ocasionou um abalo no processo de socializacdo destes recém-chegados, que se
sentiam pouco integrados a organizagdo, com ansiedade e sem clareza dos seus papéis,
prejudicando o desempenho das atividades e a satisfagdo no trabalho. O estudo ressaltou a
importancia dos relacionamentos, com seus recursos, no sucesso do processo de socializa¢ao

organizacional.

3.3.5 Pesquisa de Kleef, Steen e Schott (2017)

Kleef, Steen e Schott (2017) realizaram um estudo de abordagem qualitativa
entrevistando 67 servidores inspetores de uma empresa publica internacional. O foco era
compreender como a socializacdo informal (relacionamento com colegas) impacta nos
resultados desejados das agdes de socializagdo formal (instituidas pela organizagao).

O estudo partiu do entendimento de que as organizacdes estabelecem praticas de
socializacdo formais ou institucionais, tais como treinamentos, estagios € mentorias, com o
intuito de moldar o comportamento dos servidores, aquisicdo de conhecimentos e adaptagdo a

funcdo de trabalho. Contudo, o relacionamento com os colegas de trabalho, experiéncias
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compartilhadas e as redes sociais sao formas de socializa¢do informais, ndo sendo controladas
pela administra¢do, que ocorrem de modo espontaneo entre os servidores e que afetam o
resultado da socializagao.

Os resultados de sucesso para a socializagdo organizacional avaliados na pesquisa
foram: o conhecimento que os servidores t€m do que se espera deles (ou seja, clareza de
funcdes), sua capacidade de realizar formar as tarefas desejadas (ou seja, dominio da tarefa) e
sua disposi¢do para cumprir as tarefas e padrdes da organizacdo e procedimentos (ou seja,
COmpromisso).

Em primeiro lugar, na analise dos resultados, foram investigadas as praticas de
socializacdo formais organizadas pela instituicdo, incluindo procedimento de selecdo, um
programa de treinamento e redes formais instaladas. A conclusdo apontou que essas praticas
impactam positivamente na socializagdo do servidor. As praticas formais fornecem as
informagdes necessarias de uma forma estruturada para aumentar a clareza de seu papel e
dominio da tarefa. Elas também evocam sentimentos de apoio que fortalecem a vontade dos
inspetores de aderir a fiscalizagcdo de modo mais eficiente.

Em um segundo momento da analise dos dados, foram buscadas as praticas informais
de socializagdo, que resultam da busca de feedbacks e informagdes, do comportamento das
redes sociais formadas e interagdes com demais colegas de trabalho, inclusive de setores
diferentes. Neste momento, foram feitas duas observacdes: as praticas formais de socializa¢ao
facilitam a formacdo de redes informais, com a integracdo dos servidores, e as instalagdes
fisicas da organizacdo, que funcionavam inadequadamente, geravam um impacto negativo no
sentimento de apoio aos inspetores.

Nesta mesma linha, foi percebido, no relato dos entrevistados, que as relacdes e redes
informais, muitas vezes formadas nas praticas formais, geravam uma sensagao de confianca e
apoio, propiciando o acesso a informagdes importantes e suporte para o trabalho. Portanto, um
relacionamento forte e de apoio com os superiores pode ter um efeito positivo na atitude dos
inspetores e no compromisso com a fiscalizacao.

Deste modo, a conclusdo dos estudos de Kleef, Steen e Schott (2017) apontaram que as
praticas espontaneas de socializagdo informal, como a formag¢do de redes sociais e interagao
com os colegas, possuem um impacto importante para o sucesso do processo de socializa¢ao
organizacional. Ambas as praticas (formais e informais) sdo de grande relevancia para a eficacia
da integracdo do servidor a instituicdo e suas atividades.

O referencial tedrico descrito nesta secdo teve como objetivo trazer estudos sobre as

tematicas de rede sociais e socializagdo organizacional, sendo utilizado para o melhor
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embasamento e enriquecimento da andlise dos dados coletados e seus resultados. A seguir serdo

apresentados os procedimentos metodologicos aplicados para esta dissertacao.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
pesquisa, por meio da apresentagdo da tipologia da pesquisa, unidade de andlise e sujeito da
pesquisa e o procedimento de coleta e analise dos dados, com o intuito de alcancar os objetivos

propostos.

4.1 Tipologia da pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida utilizando a abordagem qualitativa. A pesquisa
qualitativa propicia a busca de informagdes aprofundadas sobre determinado fendmeno social
(COLLIS; HUSSEY, 2005). No caso desta pesquisa, o estudo sobre as redes de relacionamento
que se formam entre os colaboradores de uma organizacao e a sua contribui¢ao no processo de
socializagdo organizacional. As caracteristicas desta abordagem sdo: tender a produzir dados
qualitativos; usar nimero reduzido de sujeitos da pesquisa; buscar dados subjetivos de pleno
significado; confiabilidade baixa; validade alta; generalizagdo de um cenario para outro
(COLLIS; HUSSEY, 2005). Contudo, uma das motivacdes para a escolha da abordagem ¢ a
sua caracteristica de tentar compreender o comportamento humano com base na subjetividade
e ponto de vista dos participantes e ndo na do observador (MORGAN, 2005).

Quando a pesquisa ¢ norteada pela abordagem qualitativa, ela se baseia na escuta, na
interpretagdo e na compreensdo dos relatos do participante (MENDES, 2007), havendo uma
especial énfase nas experiéncias e seus significados na visdo dos entrevistados (NEERGAARD;
ULHOI, 2007). Deste modo, a pesquisa qualitativa ira contribuir para atingir os objetivos deste
estudo, que se utilizara de métodos e dados para compreender o fendmeno estudado.

De acordo com Vergara (2009), a pesquisa ¢ classificada quanto aos meios e aos fins a
que se destina. Quanto aos fins, esta pesquisa se classifica como sendo do tipo descritiva, pois
tem como objetivo descrever o fendmeno social e os comportamentos resultantes com base nos
relatos dos participantes. De acordo com Gil (2010), as pesquisas descritivas sdo aquelas que
possuem por objetivo levantar as opinides, atitudes e crencas de uma populagdo.

Quanto aos meios, esta pesquisa ¢ documental e de campo. Em relagdo a pesquisa de
campo, foi escolhido como método de estratégia de pesquisa o estudo de caso, com o intuito de
compreender como as redes de relacionamento contribuem no processo de socializa¢dao
organizacional em uma instituicdo publica municipal da cidade de Fortaleza. J& a pesquisa
documental verificou documentos com o intuito de atender ao primeiro objetivo especifico no
que se refere aos fatores e taticas organizacionais na contribui¢ao da formacao das redes sociais

de relacionamento.
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Segundo Godoy (2010), o estudo de caso se refere a escolha de determinado fendmeno
que sera estudado, podendo ser uma pessoa, um programa, uma instituicdo, uma empresa ou
um determinado grupo de pessoas que compartilham do mesmo ambiente ou das mesmas
experiéncias. Deste modo, percebeu-se ser o estudo de caso a estratégia mais adequada para
atingir os objetivos desta pesquisa, também pelo mesmo propiciar um entendimento da
dindmica da vida organizacional.

De acordo com Yin (2005), existe um protocolo que ¢ recomendado para estudo de caso.
Este protocolo envolve quatro partes: a) visdo geral do estudo; b) procedimentos de campo; c)
questdes de estudo; e, d) guia para o relatorio de estudo de caso. O Quadro 5 expde o protocolo
de estudo de caso utilizado para esta pesquisa, segundo as orientacdes de Yin (2005).

Quadro 5 - Protocolo de estudo de caso relacionado a esta pesquisa

Visao geral do estudo Essa pesquisa desenvolve um estudo de caso para compreender o
papel das redes sociais no processo de socializa¢@o organizacional.
Procedimentos de campo Para realizar o estudo de caso, a pesquisadora buscou obter acesso

a instituicdo e aos entrevistados. Procurou recursos para contactar
e realizar as entrevistas de modo online, devido ao periodo
pandémico. Organizou um cronograma para obtengdo dos dados e
sua analise.

Questoes de estudo A questdo de pesquisa do estudo serd a questdo norteadora desta
pesquisa, bem como procurar responder seus objetivos especificos.
A pesquisadora elaborou um roteiro de perguntas baseadas no
referencial tedrico para direcionar a busca dos dados relevantes.

Guia para o relatério de estudo de caso | Foram desenvolvidos para esta pesquisa: Tema e problema
estudado; fundamentagdes tedricas; fundamentacdo metodologica;
apresentacdo dos dados coletados; andlise dos dados; conclusdo e
limita¢des do estudo.

Fonte: Adaptado de Yin (2005).

Ainda, segundo Yin (2015), o estudo de caso seria uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de mundo real. Deste modo, um
planejamento de estudo de caso traz uma sequéncia logica que conecta os dados primdrios as
questdes de pesquisa e a conclusdo, por meio de um mapa de projeto de pesquisa demonstrado

na Figura 3.

56



Figura 3 - Mapa de projeto de pesquisa segundo Yin (2015)

Quais

dados sdo
relevantes

Projeto
de
pesquisa

Quais
dados

Quais

questdes

estudar coletar

Como
analisar

Fonte: Adaptado de Yin (2015).
Esta pesquisa contempla as recomendacdes de Yin (2015) pois, além de observar o

protocolo de estudo de caso, traz o seu planejamento ao destacar as questdes a serem estudadas,
por meio da questdo de pesquisa e objetivos do estudo, selecdo dos dados relevantes para a
pesquisa e sua coleta, baseada no referencial tedrico apresentado, finalizando com a andlise

desses dados e os possiveis resultados.

4.2 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

A unidade de analise escolhida por este estudo foi uma instituigdo publica municipal da
cidade de Fortaleza, sendo realizado um estudo de caso unico por se tratar de uma tnica unidade
a ser estudada.

A instituicdo publica escolhida para o desenvolvimento deste estudo ¢ 6rgao integrante
da administragdo direta do municipio de Fortaleza, estado do Ceara, que tem como finalidade
planejar, coordenar, supervisionar, executar, controlar e avaliar as atividades financeiras do
municipio de Fortaleza, por meio da politica fiscal nas suas vertentes tributaria e or¢amentaria
(Decreto 13.810/2016). A instituicdo publica em questdo também busca manter uma
preocupacdo ética com a aplicag@o de recursos publicos e a melhoria da prestacdo de servigos
ao cidadao.

Os processos de socializagdo organizacionais sdo importantes para a integragdo dos
colaboradores da institui¢do com seus valores, crencas e realizacdo das atividades requeridas
pela instituicdo. Para tanto, a institui¢do deste estudo investe em programas de capacitagdo para
seus servidores e tenta fomentar politicas de recursos humanos que possam promover o

desenvolvimento e a integracdo de seus servidores para cumprir com seus objetivos
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institucionais (Portaria n® 036/2016 — D.O.M de 15/09/2016). No entanto, ¢ necessario o
constante melhoramento das acdes organizacionais de socializagdo afim de manter a
produtividade e a motivagdo de seus funciondrios, especialmente porque estd prestes a receber
novos servidores com a realiza¢do de concurso publico.

. A amostra foi do tipo ndo probabilistica, sendo realizado o critério de conveniéncia
(HAIR JR et al., 2005), na qual conta-se com a disponibilidade e aceitagdo dos respondentes
em participar da pesquisa.

Os sujeitos desta pesquisa sdo os auditores fiscais, servidores efetivos da referida
instituicdo publica. Foram convidados a participar os auditores que ingressaram na instituicao
no ultimo concurso pubico por possuirem a memoria mais recente de seu momento de entrada
na institui¢do. Assim, foi questionado sobre o seu periodo de socializacdo enquanto recém-
chegado e sobre as redes sociais que se formaram a época, levando em consideracdo os ajustes
ocorridos no decorrer do desenvolvimento do servidor dentro da instituigao.

Apesar do modelo de Hatmaker (2015) ter ressaltado os recém-chegados, esta decisdo
vai ao encontro da sugestdo de Taormina (2004) que afirma que a mensuracao da socializa¢ao
organizacional objetiva avaliar a aceitacdo e adaptacdo do profissional a organizagdo,
considerando que se trata de um processo continuo de longo prazo. Ou seja, a socializagao
organizacional interfere na integracdo ndo apenas do recém-chegado & organizagdo, mas
também nos demais membros veteranos da instituicao.

Foram entrevistados 21 auditores fiscais. Buscou-se uma diversificagdo dos dados
coletados através da variagdo dos perfis dos participantes, levando em consideragdo os dados
pessoais, formacdo académica, sede institucional em que se trabalha, bem como setor de
execucao das atividades.

A fim de preservar a identidade dos entrevistados, eles foram identificados neste estudo
com a letra “A” de auditor, seguido de uma sequéncia numérica de acordo com a ordem da
realizacdo das entrevistas. Assim, os entrevistados estdo representados de Al a A21. Também
com este intuito, os dados sociodemograficos dos auditores foram descritos de maneira
genérica, sendo apresentados os resultados na totalidade por meio de agrupamentos.

O contato aos participantes desta pesquisa se deu por meio de contato telefonico ou por
e-mail, ocasido em que foi realizado o convite a participagdo da entrevista. Os convidados foram
informados sobre o tema da pesquisa, procedimentos e objetivos propostos, sendo também
comunicados do anonimato do entrevistado, bem como da confidencialidade das informagoes,
deixando-os a vontade para participarem ou ndo da entrevista. Aos que confirmaram a

participagdo, foi entregue, para conhecimento e formaliza¢do do procedimento de pesquisa, o
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Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (ANEXO A), sendo garantido aos
participantes o direito de se recusar a responder qualquer pergunta ou mesmo desistir da

entrevista a qualquer tempo e sem nenhum constrangimento em si.

4.3 Coleta de dados

Foram coletados dados primarios e secundarios. Para a coleta de dados primarios foi
construido um roteiro semiestruturado de entrevista com perguntas baseadas no modelo tedrico
de Hatmaker (2015), levando em consideragdo o referencial tedrico, os documentos
institucionais analisados e com o fim de atender aos objetivos especificos desta pesquisa
(APENDICE A).

Antes da realizagdo das entrevistas, foi prestado esclarecimento aos participantes acerca
dos objetivos e procedimentos metodoldgicos da pesquisa com a inteng@o de propiciar um clima
de confiabilidade e abertura favoravel entre o entrevistador e entrevistado. Com este intuito, foi
preferivel a realizagdo de entrevistas individualizadas, que, segundo Gaskell (2002, p.65)
favorecem “uma compreensao detalhada das crencas, atitudes, valores e motivacdes em relagao
aos comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos”.

As entrevistas foram realizadas de modo online, por meio da plataforma de
videoconferéncia Google Meet. O modo online foi a alternativa encontrada pelo momento da
pandemia do COVID-19 em que os servidores encontravam-se trabalhando home office devido
ao distanciamento social necessario para o combate a disseminagdo do virus, na qual muitos
auditores permaneceram nesta modalidade de trabalho. Contudo, devido o Google Meet dispor
de recursos de audio e video, foi propiciado um clima de conexdo entre entrevistador e
entrevistado semelhante as entrevistas presenciais.

O roteiro de entrevista foi dividido em dois blocos de questdes: o primeiro relativo aos
dados sociodemograficos dos entrevistados e o segundo referente aos objetivos da pesquisa. No
primeiro bloco, foram realizadas perguntas sobre género, idade, estado civil, filhos, formagao,
se trabalha predominantemente interno ou externo e localizagdo de trabalho, como sede da
instituicdo e setor que exerce a fungao.

Para compor o segundo bloco, as perguntas tiveram suporte no referencial teodrico
apresentado, na documentagao institucional verificada e baseadas no modelo de socializagdo de
Hatmaker (2015), estando alinhadas com os objetivos especificos deste projeto. As perguntas
foram organizadas em topicos-guia, funcionando como uma orientagdo para o pesquisador e
entrevistado, e formuladas para obterem respostas consoante com as categorias de analise a

serem estudadas para, em seguida, serem divididas em categorias de contexto e unidades de
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registro afim de promover melhor identificacdo dos elementos procurados para a andlise das
entrevistas. Esta divisdo se deu por meio do aprofundamento do referencial tedrico e busca para
atingir os objetivos da pesquisa.

As primeiras entrevistas serviram para testes de validagao e ajuste. Depois de promover
as adequagdes necessarias, as entrevistas foram realizadas com o roteiro de entrevista
construido para a pesquisa. Na ocasido, as entrevistas foram gravadas e transcritas, apds
consentimento do participante e ciéncia de que o conteudo a ser relatado seria tratado de modo
confidencial, devendo ter acesso ao mesmo somente a entrevistadora e sua orientadora.

Em relacdo a coleta de dados secundarios, foi realizada a pesquisa documental. Segundo
Martins e Thedphilo (2007), a pesquisa documental levanta fontes, dados e evidéncias a partir
da andlise de documentos. Assim, foram verificados documentos institucionais, disponiveis ao
publico, referentes a estrutura e fatores organizacionais que poderiam impactar no processo de
socializa¢do organizacional e nas redes sociais formadas na instituicdo, dando destaque para o

Programa Permanente de Formacgao do Servidor Fazendario Municipal - PFORMS.

4.3.1 Programa Permanente de Formagdo do Servidor Fazendario Municipal - PFORMS

No ambito da instituicdo publica municipal pesquisada foi instituido um Programa
Permanente de Formagao do Servidor Fazendario Municipal - PFORMS (Portaria 036/2016 —
D.O.M de 15/09/2016) com o objetivo de promover a formagdo, capacitacio e o
aperfeicoamento profissional de seus servidores para melhor desempenho de suas atribuigdes e
eficiéncia da administragao fazendaria municipal.

O PFORMS possui como diretrizes oferecer e garantir cursos introdutérios ou de
formacao para cada cargo ou carreira de servidor que ingressar na institui¢do mediante concurso
publico, com intuito de que estes possam desenvolver suas competéncias e se preparar para
exercer as novas atividades de acordo com os objetivos da instituicdo. Também possui como
diretriz promover educagdo continuada permanente ao servidor em exercicio para que este
continue se aprimorando profissionalmente ao longo de sua vida funcional, sendo estes
constantemente conscientizados e estimulados para a necessidade de atualizagdo continua e ao
aperfeicoamento de suas competéncias profissionais (Portaria 036/2016 — D.O.M de
15/09/2016).

Para atender aos objetivos da institui¢do, o referido programa conta com a promocgao de
eventos de capacitacdo, cursos presenciais e a distadncia, aprendizagem em servigo, formagao

de grupos formais de estudo, congressos, intercimbios e outros que contribuam para a
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finalidade institucional. O programa também atenta para promover a capacitagdo gerencial do
servidor e sua qualificagdo para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento, bem

como o incentivo da formacgao de facilitadores e instrutores dentre os servidores.

4.4 Analise dos dados

Os dados primarios e secundarios foram tratados por meio da andlise de contetdo
segundo critérios de Bardin (2011). Foi utilizado o software Atlas.ti versdo 7 para auxiliar na
andlise dos dados e sua categorizagdo, percebendo tendéncias que orientem a analise dos
resultados. Deste modo, apos as entrevistas, os dados primarios foram transcritos para facilitar
a observagao de seu contetido, bem como nos documentos analisados foram destacados pontos
relevantes de acordo com os objetivos desta pesquisa.

De acordo com Collis e Hussey (2005) a andlise de contetido ¢ o método formal para a
andlise de dados qualitativos que, de forma sistematica, converte textos em unidades de codigo,
servindo de base para a andlise dos dados. Assim, Bardin (2011) relata que este tipo de anélise
implica em técnicas de analise das comunicacdes, que utilizam procedimentos sistematicos e
objetivos para descrever o conteido das mensagens recebidas, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producdo/recep¢do (varidveis inferidas) dessas
mensagens.

Deste modo, segundo Bardin (2011), a analise de contetdo objetiva ao conhecimento
de variaveis contidas nos dados dos relatos recebidos e textos analisados, por meio de dedugao
com base em indicadores constituidos. Para defini¢do destes indicadores, é necessario,
primeiro, identificar a unidade de registro, que servird de base para codificacdo e categorizagao
do texto da mensagem, o qual, por sua vez, podera aplicar o método da contagem frequencial.

A andlise de contetido busca classificar as mensagens em temas ou categorias que
auxiliem na melhor compreensdo do que por tras dos discursos. Essas categorias, de acordo
com Bardin (2011), consistem em descobrir os “ntcleos de sentido” componente na
comunicagdo. Segundo a autora, o tema ¢ geralmente dividido em unidades de registros para
estudar as opinides, crencas, tendéncias, dentre outras informagdes contidas nas respostas as
entrevistas, sendo analisadas tendo o tema por base.

Assim, os dados encontrados foram classificados em categorias de andlise, divididas em
unidades de contexto e unidades de registro. A classificagdo ¢ a separagdo de elementos
constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e a categorizagdo seria o ‘“‘reagrupamento
segundo a analogia com os critérios previamente definidos (BARDIN, 2011). A unidade de

contexto ¢ utilizada para melhor compreender a ajudar na codificacdo e a significacdo da
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unidade de registro, que ¢ contabilizada sua frequéncia para fins de analise para os objetivos do
estudo. A codificagdo ¢ o processo pelo qual os dados brutos sdo transformados
sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descri¢do exata das
caracteristicas pertinentes ao conteudo (BARDIN, 2011).

Considerando os objetivos especificos e com base no modelo de socializagdo de
Hatmaker (2015), no referencial tedrico apresentado e nos documentos institucionais
analisados, foram propostas as categorias de analise e suas unidades de contexto. As unidades
de registro foram formadas a partir de unidades relevantes encontradas nos dados das
entrevistas realizadas e dos documentos institucionais analisados. Deste modo, os relatos dos
entrevistados foram transcritos para melhor observacgao destas unidades relevantes, bem como
os documentos analisados tiveram estas unidades relevantes destacadas de seus textos.
Ressalta-se que essas unidades relevantes podem ser compostas por palavras, frases ou mesmo
paragrafos.

Os dados das entrevistas buscaram atender os trés objetivos especificos desta pesquisa.
Contudo, os dados documentais visaram contribuir com o cumprimento do primeiro objetivo
especifico no que se refere aos fatores e taticas organizacionais promovidas pela institui¢cdo. O
referencial tedrico trouxe embasamento para fortalecer os parametros para a triagem, analises
e conclusdes.

Para a realizagdo da andlise de conteudo dos dados deste estudo, foram seguidas as trés
fases preconizadas por Bardin (2011): a pré-andlise; a explora¢do do material; e o tratamento e
interpretacdo dos procedimentos a serem analisados. Na pré-andlise incluiu-se a escolha do
contetdo tedrico que serviu de base para a analise, sendo formulados os objetivos e a elaboragao
de indicadores que fundamentam a interpretacdo final. Nesta etapa foram definidos os objetivos
especificos, as categorias de analise adequadas ao estudo e o roteiro de entrevista com perguntas
alinhadas as informagdes buscadas. Em seguida, teve a fase de exploracdo do material que,
segundo Bardin (2011), consiste em operagdes de codificagdo, decomposicao ou enumeracgao,
em funcdo de elementos formais previamente formulados. O material colhido nas entrevistas
foi estudado detalhadamente, sob orientagdo do modelo teérico e referencial de pesquisa
utilizados, sendo realizadas a codificagdo, a classificacdo e a categorizagdo do contetido. Por
fim, a fase de tratamento das informagdes e interpretacdo dos dados da pesquisa consistiu na
andlise dos resultados de modo que eles trouxeram informagdes relevantes para os resultados
da pesquisa

Para melhor andlise dos dados, foi utilizado o software ATLAS.ti, que ajuda na

organizagdo das categorias de andlise, suas unidades de contexto e de registro, bem como na
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contagem de suas incidéncias para avaliar a significancia das unidades de registro para a
pesquisa. Deste modo, apesar de ser um trabalho qualitativo, foram apresentadas as quantidades
de mengdes a cada uma das unidades de registro. O ATLAS.ti trabalha com conceitos principais
de Unidades Hermenéutica (HU — Hermeneutic Units), que sdo como unidades de
armazenamento de dados. Esses podem ser documentos primarios (P-Docs — primary
documents), as citagdes (quotations), os codigos (codes) e os comentarios (memos). Assim,
cada unidade registro pode ser formada ou representada a partir destas unidades de
armazenamento. Nesta pesquia, as unidades de registro foram triadas com base no referencial
teorico utilizado. Para uma visualiza¢ao mais clara dos resultados da pesquisa e gerenciamento
da complexidade do processo de analise, foram utilizados esquemas de graficos por meio de
network view, que ¢ outro recurso do software ATLAS ti. Segundo Bandeira-de-Melo (2006),
as networks views sao representacdes graficas das associacdes entre as categorias e as unidades.

Apo6s a descricdo dos procedimentos metodoldgicos utilizados para esta dissertagdo,
segue-se para a proxima se¢ao que trata sobre a analise dos dados e seus resultados, buscando

responder aos objetivos especificos desta pesquisa.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta se¢do serdo apresentados os dados coletados da pesquisa, extraidos por meio de
entrevistas com os auditores fiscais da instituicdo escolhida para este estudo, bem como a
analise de seus resultados. Primeiramente serdo indicados os dados sociodemograficos para a
caracterizacdo dos participantes e sua diversidade. Logo apds, as subsecdes seguintes
demonstrardo as andlises e discussdes dos resultados com o intuito de responder aos objetivos

especificos definidos para esta pesquisa.

5.1 Dados sociodemograficos

Foram entrevistados 21 auditores fiscais com duracdo em média de 52 minutos e 45
segundos por entrevista. A primeira parte do roteiro de entrevista foi formado por perguntas a
fim de coletar os dados de identificagdo dos entrevistados.

O Quadro 6 expde os dados dos entrevistados de forma global com o levantamento geral
das caracteristicas encontradas, sem referéncias que possam prover uma associagao e, portanto,
identificacdo individual, a fim de preservar o anonimato dos participantes da pesquisa. Também
na andlise dos dados foi evitado descrever qualquer relato que fosse capaz de identificar
qualquer um dos entrevistados.

Quadro 6 - Perfil dos entrevistados

GENERO 12 Mulheres e 9 Homens

FORMACAO Direito, computacdo, administragcdo, contabeis, odontologia ¢ engenharia

SEDE DE TRABALHO Sede 1, Sede 2 e Sede 3

SETOR DE TRABALHO Imposto sobre servigo, imposto predial e territorial urbano, imposto sobre
transmissdo de bens imoéveis, cadastros, arrecadagdo tributaria, analise e
informagdes  tributarias, planejamento, contencioso administrativo
tributario.

Fonte: elaborado pela autora (2023).

Além dos indicativos do Quadro 6, foram apuradas outras caracteristicas do perfil dos
entrevistados. Foi visto que 11 exercem suas atividades de modo interno, o que significa mais
tempo junto aos colegas de trabalho no ambiente institucional, enquanto 10 trabalham
externamente. A idade dos participantes ficou numa média de 47,28 anos, sendo que todos os
entrevistados ingressaram na institui¢d@o no tltimo concurso. Outro fator relevante para o perfil
¢ que dois tercos dos entrevistados sdo casados e apenas 6 dos participantes nao possuem filhos.

A diversidade das opinides dos entrevistados também foi buscada de acordo com a
localizagdo de trabalho, havendo a participacao de auditores que trabalham nos diversos setores

da instituicdo. Nesta busca, também foram coletados dados de todas as trés sedes institucionais.

64



Nas proximas secdes serdo demonstradas as andlises dos dados e a discussdo dos
resultados, buscando responder aos objetivos especificos definidos para esta pesquisa, a saber:
1) Verificar a contribuicdo dos fatores individuais, fatores e taticas organizacionais na formagao
das redes sociais de relacionamento; 2) Caracterizar as redes sociais de relacionamento que se
formam na instituicdo pesquisada e 3) Investigar as influéncias das redes sociais de
relacionamento no ajustamento do servidor a institui¢do pesquisada.

Para melhor explanagdo, cada objetivo especifico serd explorado dentro de uma
categoria de andlise, que se desdobra nas unidades de contexto e unidades de registro
consequentemente, de acordo com o referencial tedrico apresentado. O Quadro 7 demonstra a

relag@o entre os objetivos especificos e as categorias de analise com suas unidades de contexto.

Quadro 7 - Objetivos especificos e as categorias a serem analisadas
Objetivos especificos Categorias de analise Unidades de contexto

Primeiro objetivo especifico FORMACAO DAS REDES Fatores de nivel individual
Fatores de nivel organizacional
Taticas organizacionais
Segundo objetivo especifico CARACTERISTICAS DAS REDES Tipos de redes

Recursos das redes

Terceiro objetivo especifico AJUSTAMENTO Conhecimento

Social

Fonte: elaborado pela autora (2023).

As unidades de registro serdo apresentadas dentro das subsecdes seguintes que vao
trazer o aprofundamento da analise e resultados de cada unidade de contexto. A formacao das
unidades de registro se deu a partir de fatos, palavras e perspectivas relevantes relatadas pelos
entrevistados dentro da conformidade com o referencial tedrico e objetivos propostos para esta
pesquisa.

Para cada unidade de contexto serdo apresentadas as Network Views, do software
ATLAS.ti versdo 7. Nesses graficos, que interligam as unidades de contexto e de registro por
meio de setas, hd um co6digo composto por dois nimeros ordenados {x-y}, onde “x” representa
a frequéncia do uso da unidade, isto ¢, o numero de citagdes a qual a unidade teve, influenciando

no grau da sua relevancia. J& o nimero “y” representa a densidade da unidade ou o numero de

outras unidades aos quais ela esté ligada.

5.2 A contribuicio dos fatores individuais, fatores e taticas organizacionais na formacao

das redes sociais de relacionamento

Em busca de responder ao primeiro objetivo especifico, a categoria de andlise

“Formacao das Redes" se dividiu nas unidades de contexto Fatores de Nivel Individual, Fatores
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de Nivel Organizacional e Téaticas Organizacionais que serdo detalhadas nas proximas

subsecoes.

5.2.1 Fatores de nivel individual

Em resposta ao primeiro objetivo especifico, que busca “Verificar a contribui¢dao dos
fatores individuais, fatores e tdticas organizacionais na formagdo das redes sociais de
relacionamento”, partimos para a andlise dos fatores individuais que influenciam nos
relacionamentos formados na institui¢ao pesquisada.

No modelo de rede de socializacdo organizacional de Hatmaker (2015), os fatores
individuais importantes para os relacionamentos incluem o conhecimento e contatos prévios na
instituicdo, proatividade do individuo e motivacdo para o servigo publico. Apds a andlise das
entrevistas, verificamos as unidades de registro formadas para cada tematica abordada, bem
como o grau de relevancia para os entrevistados. A Figura 4 demonstra o resultado, que sera
detalhado a seguir.

Figura 4 - Rede dos fatores de nivel individual

<% Tinha contato prévio na instituicio
{7-1}

/ [;{2 Foi proativo(a) na busca de]

contados {9-1}

4}
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Segundo Hatmaker (2015), o conhecimento e contatos prévios do individuo na
instituicdo em que ele serd inserido, seria fator de influéncia positiva na formacao da sua rede
de relacionamentos. Esta temadtica foi abordada por 7 (sete) dos auditores entrevistados, que
afirmaram ja terem conhecidos ou informacgdes sobre o local de trabalho que iriam trabalhar.
No entanto, deste total de 7 (sete), apenas 4 (quatro) relataram que esse fator trouxe uma
influéncia positiva e facilitadora do seu processo de socializacio e formacdo dos

relacionamentos na instituicdo. Vejam depoimentos a seguir:

J& conhecia gente na Institui¢do. Ajudou um pouco na adaptagdo porque sendo teria
sido muito mais dificil, entdo facilitou. Facilitou muito. (A2).

Sim, eu tinha conhecido, sim. Isso me ajudou a me inserir na instituigdo. Tanto nas
amizades, como para o trabalho. (A4).
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Entdo estendeu esse lado positivo do meu conhecido para mim! Eu tive esse abre
portas muito bom! (AS).

Conhecia. Isso facilitou a minha integracao sim. Essas pessoas ja conheciam pessoas,
jé sabiam como funcionavam os tramites de trabalho e isso facilitou muito! Foi
fundamental! Ajudou, inclusive, no meu trabalho! (A12).

Deste modo, observa-se que, do total de 21 entrevistados, apenas 4 (quatro) do total de
auditores vivenciaram a afirmacao de que ter contatos e conhecimento prévio na instituicao que
exerceu uma influéncia positiva na formacao dos seus relacionamentos no local de trabalho e,
por consequéncia, no seu processo de socializacao.

Em relagdo a proatividade individual como fator que influencia na formagao das redes
de relacionamento numa institui¢do, foi visto, na pesquisa de Hatmaker, Park e Rethemeyer
(2011), que os recém-chegados desenvolvem proativamente seus proprios lagos de amizade
dentro da organizagdo para obter informagdes e suporte que influenciam seus comportamentos,
aprendizagem e integracdo social. Tal conclusdo foi complementada pela pesquisa de Fang,
Duffy e Shaw (2011), que verificou que comportamentos proativos, como participar de
atividades sociais de interacdo, parar para conversar com as pessoas do trabalho, iniciar
relacionamentos informais de mentoria e estabelecem lagcos que formam as redes sociais dos
servidores.

Na linha dos estudos citados acima, foi observado que 09 (nove) participantes
identificaram proatividade em suas buscas de contatos ou de integracdo por meio de

relacionamentos. Dentre as falas dos auditores, algumas sdo citadas abaixo:
Procurei. Sempre ia as confraternizagdes que era chamada. Sempre estava disposta a
ir. Também fui com esse intuito de ampliar a rede de relacionamento. (A2).

Busquei sim os relacionamentos de um modo proativo. la atrds de informagdes,
perguntar as duvidas, ia para os happy’s. (A3).

Entdo no comego eu tive mais proatividade para me adaptar, saber mais sobre o
trabalho, ver onde eu queria ficar (setor), saber mais sobre aquilo ali. Eu participava
dos eventos sociais. Eu ia para tentar se sociabilizar. Eu era disponivel. (A4)

No dia a dia, basicamente foi fazendo trabalho de formiguinha... ia conversar um
com, com outro, pegava informagdes, pedia ajuda para o sistema etc. Buscava de
modo proativo e disseminava, compartilhava também! (AS8).

No comego eu até procurei as amizades de modo consciente. Procurei participar mais
das confraterniza¢des, estar mais junto das pessoas. (A12).

Eu era muito curioso, entdo eu ia perguntar. Eu tomei iniciativas para me integrar.
(A20).

Estas atitudes dos entrevistados acima também corroboram com o resultado da pesquisa
de Cooper-Thomas, Anderson e Cash (2012), onde foi observado, como parte do sucesso da

influéncia da proatividade, estratégias como consultas diretas e indiretas feitas pelo recém-
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chegado (questionamentos para descobrir informagdes), apoio social, conversas informais com
colegas, participagdo de eventos sociais, dentre outros.

Quando questionados sobre suas iniciativas proativas em busca de formar
relacionamentos durante o momento de chegada na institui¢do, alguns dos auditores, sendo 12
(doze) no total, afirmaram ndo perceber movimentacdo propria com o intuito de cultivar
relacionamentos, mas que estes aconteceram espontaneamente por meio do trabalho. Ou seja,
direcionaram o foco para o desenvolvimento do trabalho, sendo relacionamentos formados por
uma consequéncia natural e secundaria ao exercicio da atividade. Alguns depoimentos abaixo

deixam bem claro este ponto de vista:

A construgdo dos relacionamentos se deu diariamente indo na institui¢do, sala dos
auditores, entdo 14 tinha muitos colegas e iamos nos relacionando por la. Os
relacionamentos foram acontecendo de modo natural pelo trabalho. (A6).

Eu ndo queria muito contato, ndo era acessivel. Falava somente com o grupo que eu
estava trabalhando e trocando informagdes. (A7).

Nao busquei atividades sociais ndo. Nunca fui de sair com colega, interagir. O que
houve de relacionamento foi mais espontineo com as pessoas que eu estava
trabalhando. (A10).

Os relacionamentos giraram em torno com quem fiquei trabalhando, sendo
basicamente 0 meu nucleo. E como se os relacionamentos partissem do setorial
pertinente ao trabalho que estou desenvolvendo... perguntar sobre trabalho,
informagoes de trabalho etc. (A14).

Foi a partir do proprio trabalho que n6s fomos desenvolvendo os relacionamentos. No
ambiente de trabalho para onde eu fui designada, de acordo com o trabalho que ia
realizando, que os relacionamentos se deram. (A15).

Contudo, apesar destes auditores ndo perceberem a proatividade em busca dos
relacionamentos em si, mas somente a inten¢do voltada ao trabalho, o estudo de Fang, Duffy e
Shaw (2011) teve uma conclusdo diferente deste ponto de vista. O estudo visualizou que a
proatividade do individuo se estrutura em 03 (trés) dimensdes: construcio de relacionamento,
construcdo de sentido e estrutura positiva. Na dimensao da construcao de relacionamento sao
incluidos networking e criacdes de relagdes, inclusive com chefes, e na constru¢ao de sentido
refere-se a busca e a aquisicao de informacdes relacionadas a institui¢do e feedbacks sobre o
desempenho do trabalho. Portanto, estas duas dimensdes do estudo destacado (construcao de
relacionamentos e construcao de sentido) retratam que estes auditores tiveram uma proatividade
para os relacionamentos, mesmo que de forma secundaria de objetivos, quando buscavam
informagdes, criavam relacionamentos com colegas para execucdo do trabalho, network para
desempenharem suas atividades institucionais. Como nas falas dos auditores A9 “Os

relacionamentos foram formados mais com base na equipe de trabalho que foi se formando. E
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busca de informagdes para o trabalho” e A18 “Relacionamentos mais ligados a execugao do

trabalho ou ambiente profissional. Interacdo de humanos no mesmo ambiente de trabalho para

"’

atingir os objetivos

Dentre os fatores de nivel individual que influenciam na integragao social ou formagao
de redes de relacionamento na instituicdo, a motivacdo para o trabalho no servico publico
ganhou destaque entre os entrevistados com 15 (quinze) mengdes que alimentaram a unidade
de registro “A motivag¢do no servigo publico influencia nas relagdes”. 71% dos participantes,
deram depoimentos defendendo a importancia que a motivacao no trabalho possui na abertura
para novos lagos de relacionamentos e, também, na manuten¢do das que ja existem. Foi
comentado que esta motivacdo ou desmotivacao pode ser influenciada tanto pelo clima com
colegas de trabalho quanto pela propria institui¢do. O auditor A3 comentou que “A motivagao
influéncia nos meus relacionamentos na Institui¢do. Porque a gente se fecha mais pela
desmotivacdo com o servico publico” A seguir, outras falas de auditores que foram nesta mesma

linha de pensamento.

Se vocé estd num ambiente em que as pessoas sdo desmotivadas, ou que tem muita
animosidade, ou tem muito desgaste de um com o outro, eu acho que acaba que vocé
tem um pouco de dificuldade de querer estar ali, de querer avangar. A motivagao acaba
influenciando na construgdo dos relacionamentos. Quando eu estive rodeada de
pessoas que eram muito de reclamar, brigando, me faz mal. Ja a institui¢do também
desmotiva. (A4).

Essa motivacdo influencia sim as relagdes com certeza. .. primeiro porque se vocé nao
estda motivada, vocé ja vai fazendo seu trabalho com muito sacrificio, entdo para sobrar
tempo e energia para vocé fazer amizades ou de repente ser solicita com alguém ¢
muito mais complicado! Se vocé estd num ambiente toéxico, que leva rasteira, sua
motivag¢ao comega a baixar e vocé comega a se fechar mais, vocé€ ja ndo sabe em quem
confiar, entdo ¢ horrivel.! (A7).

Essa motivagdo favorece os relacionamentos, pois, por eu querer aprender mais,
outros colegas acabam me procurando para tirar duvidas e eu gosto de ajudar, entdo
acho que isso amplia meus relacionamentos. (A11).

Hoje eu estou mais motivado a buscar algo a mais e dai percebo que acabo me abrindo
mais para me relacionar com outras pessoas. Até para desenvolver outras atividades,
eu me relaciono com outras pessoas. O relacionamento também me chama para
motivar para o trabalho. (A13).

Nesta época eu tinha mais motivagdo para o trabalho, para estar na Secretaria. O
trabalho ndo pode ser s6 a produtividade para fazer, vocé precisa da valvula de escape
até na hora do trabalho também! A gente as vezes estava tentando entender a empresa,
montar um auto de infragdo dificil e aquele momento de descontragdo dava um tempo
que a gente precisava para se refazer! Esse momento de descontra¢do dava um ar para
voceé respirar e até voltar com mais produtividade! Esses momentos na Institui¢do eu
sinto falta! (A17).

O secretario estd 14 para passar uma chuva e o corpo de auditores estdo 14 para passar
uma vida! E quando héd um distanciamento da dire¢cdo da SEFIN com quem a carrega
de fato nas costas, desmotiva, causa duvidas se era ali que eu queria estar mesmo e
acaba causando até desunido entre os pares! Categoria desunida atrapalha o
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desempenho da Institui¢do e, também, desmotiva! Atrapalha até o relacionamento de
trabalho e o profissional. (A18).

Analisando as declaragdes acima, foi observado que tanto a motivacdo para o servigo
publico influencia nos relacionamentos, quanto os relacionamentos influenciam na motivacao
para o servigo publico, funcionando como um ciclo de influéncia reciproca. Essa constatagao
corrobora com o entendimento de Hatmaker (2015) de que a motivagao para o servigo publico

seria um fator de maior empenho para o individuo se integrar na institui¢ao.

5.2.2 Fatores de nivel organizacional

Segundo o modelo de rede de socializagdo organizacional de Hatmaker (2015), a cultura
e a estrutura fisica sdo fatores de nivel organizacional que influenciam na construg¢do dos
relacionamentos. As duas tematicas foram abordadas pelos entrevistados por meio de respostas
as perguntas abertas realizadas durante as entrevistas, resultando nas unidades de registro

apresentadas na rede da Figura 5.

Figura 5 - Rede dos fatores de nivel organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Quando questionados sobre a influéncia da cultura da instituicdo sobre a formagao das
redes sociais de relacionamento, a maioria dos auditores, sendo 16 entrevistados, mencionaram
perceber uma cultura de ndo integracdo na institui¢do, assim, essa cultura ndo ¢ vista como
estimulante para o relacionamento entre os servidores. Esse ponto de vista fica visivel nos
relatos dos auditores A9: “A cultura da Instituicdo ¢ muito fechada e dai ndo ha muito
compartilhamento ou integragdo ndo! ” e A12: “Aqui ¢ dificil a gente se conhecer, se integrar.
Veja bem, aqui na sala ao lado tem um monte de gente que eu ndo conheco, que ndo fago ideia.
Aqui cada um faz o seu servigo e mais nada, vai embora! Nao existe um local para a gente
comer junto ou que faga atividades junto”.

Dentre os relatos, levantou-se a existéncia de uma cultura separatista na institui¢do, que
desfavorece a integracdo entre os setores de trabalho e, por consequéncia, entre os servidores,

segundo depoimentos abaixo:
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Existe uma cultura separatista. Separatista entre os auditores e demais servidores da
institui¢do. E, também, separatista entre os diversos setores (Al).

Existe muito a cultura de que a gente ndo consegue transitar nos grupos que se
formaram na Sefin. As vezes, a gente, sem querer, participa desta separa¢io e o que
nds ndo conseguimos entender ¢ que isto s6 faz mal para a gente mesmo. Acabamos
sendo inimigos dos nossos iguais, dos nossos pares (A4).

Instituicdo ¢ muito setorizada! Nao entendem que precisam ¢é unir forgas! Parece um
setor querendo concorrer com outro (AS).

Cada setor ¢ um mundo a parte! Isso influencia o relacionamento entre os servidores
porque acaba um criticando o trabalho do outro porque nio sabe o que é que o outro
faz. E isso acaba desagregando! (A15).

Segundo Hatmaker (2015), a cultura pode moldar como os membros de uma institui¢do
compartilham informagdes ou como se da a receptividade dos novos servidores na constru¢ao
dos relacionamentos. Na instituicdo pesquisada, o que se observou foi que a cultura, além de
ndo fomentar um ambiente propicio aos relacionamentos, por vezes pode prejudicar a formagao
de relacionamentos, pois, conforme relatado, “os grupos vao se formando e fazendo
isolamentos. Cada grupo na sua area, prejudicando o compartilhamento de informagao e as
relagdes”. (A3).

Contudo, em relagdo a cultura de ndo integragdo percebida na instituicdo pelos
auditores, sendo 8 no total, se posicionaram que esta situacdo era gerada também pela atitude
dos proprios auditores em participar pouco dos eventos institucionais. Ou seja, além da cultura
institucional desfavoravel aos relacionamentos, o comportamento dos auditores reforgcava esse
movimento de ndo integracdo dentro da instituigdo. Foram explicados diversos motivos para
isto, como o fato de os auditores terem estabilidade, a importancia da carreira de auditoria,

sentimentos de descrenca, dentre outros, como nas declaragdes a seguir:

Eu vejo que a gente ndo participa muito dos eventos promovidos pela institui¢ao.
Talvez porque a gente tenha estabilidade. Entdo a gente tem mais liberdade de querer
participar ou ndo. Porém eu sinto falta de ser motivada a participar mais e ter um
interesse genuino a participar de tudo. (Al).

A carreira de auditoria era importante e eu ndo sei se isso deixou os auditores como
um gueto, separados. (A2).

Os auditores ndo sentiam sinceridade na institui¢do. A institui¢do ¢ muito influenciada
pela habilidade pessoal do gestor maior. (AS).

Sempre tenta comemorar a data de alguma coisa. Abrange os auditores também, mas
a gente ndo participa. Eu mesmo ndo participo. (A13).

Ha uma descrenga e fico querendo ndo participar dos movimentos institucionais.
(A14).

No tocante a tematica da estrutura fisica, foi visto que esta possui uma grande influéncia
na criacdo e manutencdo dos relacionamentos dentro da instituicdo. Proximidades de espago

fisico e interacdes nas equipes de projetos geram oportunidade de desenvolvimento de
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confianga e relacionamentos (HATMAKER, 2015). Dezessete participantes mencionaram que
a forma como os auditores sdo distribuidos cria um distanciamento fisico que inibe as relagoes,
acontecendo o mesmo que em organizagdes que possuem pouca interacao entre suas divisoes,
concedendo aos servidores poucas oportunidades de se relacionar (HATMAKER, 2015). Este
quadro pode ser percebido nas falas dos auditores A3, A5, A10, Al4e Al7:

Quando some um, vocé€ nem sabe se estd vivo. A informagao ndo flui. Nao sabemos
onde o outro trabalha, o que faz. A disposigao fisica contribui para esse separatismo,
desenvolvimento da confianga, relacionamento etc. (A3).

E como se a estrutura fisica também separasse as pessoas. As informagdes ndo sido
compartilhadas e acaba ficando muito restrita a setores. Se encontrando mais fortalece
as relagdes. (AS).

Distancia sim! Faz com que cada um fique no seu grupo. Dependendo de onde o amigo
vai, eu nem falo mais com ele, nem vejo mais ele, € como se nunca tivesse sido amigo.
Entao a estrutura faz com que os grupos se formem, se separem. (A10).

Sdo 3 sedes, com entradas independentes. O pessoal ndo sabe nem se estou
trabalhando, nem se eu fui presencial ou onde estou. Tem um primeiro andar que eu
nem conheco as pessoas. Tem controle de acesso e eu ndo posso subir. Se eu precisar
de algo no primeiro andar, tenho que pedir autorizagdo! Entdo isso atrapalha a
socializagdo e o compartilhamento das informagdes. (A14).

A forma como nés somos distribuidas ndo contribui. Dificulta a gente conversar, tirar
uma duvida, acessar o trabalho do outro. (A17).

De acordo com a pesquisa de Hatmaker, Park e Rethemeyer (2011), o local de trabalho
dentro da institui¢do se apresentou como forte indicador de conexao social, pois o esfor¢o de
se conectar com aqueles que estdo mais proximos ¢ menor, ficando mais propenso o contato
com aqueles que estdo mais perto fisicamente. Na institui¢do pesquisada, esta conclusdo teve
confirmagao, pois, segundo os auditores, “O fluxo rola onde vocé estd mais préximo! Poderia
ser pauta da categoria, ficarmos todos juntos num mesmo lugar!” (A18). Nesta mesma dire¢ao
o auditor A19 explicou que “A distancia fisica acaba criando uma casta de pessoas diferentes
que se moldaram na sua propria convivéncia entre si, como se fosse uma bolha. E cada um vai
defender sua bolha. Se as pessoas ndo circulam, ndo se veem, vao se isolando”, concluindo
também o auditor A02 que “Cada um estd num canto diferente. Para ter uma rede de pessoas
proximas, tem que ter pessoas juntas. Acho que os auditores deveriam ficar juntos!”.

Houve muitos relatos de critica pelo fato da terceira sede da instituicao, onde funciona
o contencioso administrativo tributdrio, ficar alguns quarteirdes distante da localizagdo das
demais sedes da institui¢do, dificultando a comunicag¢do e o relacionamento entre os auditores.
O auditor A9 expressou que “Eu acho que seria bom o contencioso estar mais perto e
compartilhar informagdes com ele. Essa distancia faz com que parega que um seja da institui¢ao

e o outro parece que ndo ¢€.” e o auditor A13 falou que esta forma de distribuicdo das sedes
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“Influencia negativamente! Quem esta aqui ndo conhece quem estd em outro prédio, nem se
ve.”. Deste modo, alguns relataram um sentimento de isolamento em rela¢do aos colegas que

sdo designados para este local de trabalho.

5.2.3 Taticas organizacionais

O primeiro objetivo especifico também questiona sobre a contribuicdo das taticas
organizacionais na formacao das redes sociais de relacionamento. De acordo com o modelo de
redes de socializagdo de Hatmaker (2015), as taticas organizacionais podem influenciar na
constru¢do de redes sociais dos servidores, compreendendo praticas como treinamentos,
estimulo de mentorias ou outros processos de socializagdo coletiva.

Desta forma, foram feitas perguntas abertas aos entrevistados para que se posicionassem
sobre as taticas organizacionais relacionadas a promoc¢do de integracdo e desenvolvimento de
relacionamentos entre os servidores da institui¢do. O resultado das respostas formou a rede
demonstrada na Figura 6.

Figura 6 - Rede das taticas organizacionais
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Um momento muito importante para o servidor ¢ a sua chegada na nova instituicdo em
que ira trabalhar, principalmente porque os recém-chegados florescem quando se sentem bem-
vindos, apoiados e capacitados (ANTANACOPOULOU; GUTTEL, 2010). Portanto, neste
periodo, as taticas organizacionais terdo um papel fundamental para facilitar o ajuste, adaptagao
e integragdo do novato na organizagdo, de acordo com o estudo de Fang, Duffy e Shaw (2011).
Este estudo também concluiu que as taticas organizacionais podem ajudar o recém-chegado a
desenvolver redes de relacionamentos com diferentes membros na organizagdo, contribuindo

no apoio, obtencdo de informagdes importantes e sentimento de aceitagao na institui¢ao.

Pelos relatos dos participantes, a instituicdo falhou nas taticas organizacionais de

acolhimento inicial aos recém-chegados, no qual a maioria dos 21 entrevistados, sendo 16 no
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total, defendeu a opinido de que faltou recepgao e acolhimento institucional ao recém-chegado.

A seguir, alguns dos depoimentos.

Assim que eu comecei a trabalhar eu me senti boiando. Eu ia para a institui¢ao e ndo
sabia em que eu estava trabalhando, o que era que eu ia fazer e nem qual equipe eu
estava. (Al).

A institui¢do, no papel dos recursos humanos, poderia ter feito um melhor
acolhimento na época aos auditores que estavam chegando. Nao existem essas agdes
na Instituicdo. Pelo contrario! (A6).

Os grupos se dividiram em equipes e teve gente que ficou meio perdido, sem
acompanhamento. Isso para mim, foi muito potencializado o desconforto. A felicidade
de estar no cargo publico foi substituida pela ansiedade, desconforto de ndo saber lidar
no ambiente de trabalho. Isso prejudicou muito fazer amizade. Na época nao senti
nenhum apoio da Institui¢ao. (A7).

Na minha chegada, fui apresentado ao local onde eu ficaria e basicamente quem disse
como eu trabalharia foram os colegas que estavam no setor, mas o que eu percebi foi
que eu nao tive nenhum processo de integracdo com outros setores nem com ninguém!
O acolhimento institucional poderia ter sido formal ou melhor. (A14).

A pesquisa de Kleef, Steen e Schott (2017) apontou que as boas praticas organizacionais
impactam positivamente na socializacdo do servidor, evocando sentimentos de apoio que
fortalecem a vontade de aderir ao trabalho de modo mais eficiente. No entanto, nesta pesquisa,
alguns auditores desabafaram a sensac¢do de se sentirem perdidos inicialmente e sem nenhum
apoio dos veteranos, resultando em uma percep¢ao negativa da institui¢do. Como exemplo o
auditor A3 que declarou que “A instituicdo deixou tudo muito disperso e naquele ambiente de
cada um por si e Deus por todos! Naquele momento eu ndo sabia nem direito onde funcionava
algumas salas”.

Outro posicionamento abordado de modo relevante pelos entrevistados foi de que a
promocgao de integragdo entre os servidores ¢ ineficaz na instituicdo, sendo mencionado por 17
auditores participantes. Segundo Kammeyer-Mueller et al. (2013), os profissionais de RH
devem procurar fornecer oportunidades de interagdo de alta qualidade, pois as interagdes
positivas e frequentes com os colegas de trabalho sdo essenciais para o processo de socializagdo,
mas ndo foi isso que foi observado pela maioria dos entrevistados. Alguns alertaram sobre a
falta de atencdo da institui¢do sobre esse cuidado da integracdo, que € um problema real devido
a existéncia de um sentimento de divergéncias e separacdo que predomina no ambiente de

trabalho. Algumas falas abaixo deixam clara essa situacao.

Se ndo partir da proatividade do recém-chegado a integracdo nio acontece. Ah tem a
festa da SEFIN todo ano. Na propria festa ¢ s as panelas para cé e para 14, ndo integra.
Eu acho que a institui¢do ndo da a devida ateng@o para a separagao que existe. Ela se
acomoda com a situagdo. Nao se empenha em integrar. (A3).

74



Nao percebe as taticas da instituigdo de integragdo. Nem para melhorar os
relacionamentos. Muito pelo contrario eles t€m uma estratégia de ruptura, de separar.
Essa ¢ a minha impressdo. Na Institui¢ao isso teve um éxito tremendo! (A4).

Infelizmente em relagdo ao cargo de auditor, nés temos questdes de divergéncias entre
categoria e gestdo. Isso criou um clima institucional que nos afastou. Entdo
infelizmente a institui¢do ndo fez nada que pudesse contribuir para essa mudanga de
contexto para que a gente pudesse chegar e aderir! A institui¢do ndo fez nada que
pudesse estimular a integra¢do com o cargo de auditor! (A7).

A institui¢@o ndo agiu nesta integracdo. Até hoje eu ndo percebo em nenhum momento
a agdo da Instituicdo em intermediar as relagdes. Ela também nao trabalha no foco da
integracao! So6 fazer um Sdo Jodo, por exemplo, isso ndo vai fazer simplesmente as
pessoas irem. Entdo falta um planejamento, uma estratégia para atingir os grupos, as
categorias (AS).

Eu ndo vejo um mecanismo institucionalizado de integracdo social na secretaria.
Prova disso ¢ que tem auditores que ndo sabem nem o meu nome. Nao hd uma politica
da gestdo para socializar, conhecer os outros servidores. De repente a gente rodar nos
demais setores para conhecer o trabalho, as pessoas. (A14).

A pesquisa de Hatmaker, Park e Rethemeyer (2011) concluiu que os gestores publicos
devem encorajar as redes sociais de relacionamento dentro da instituicdo, pois os lagos entre
servidores influenciam no nivel de confianga interpessoal, aprendizagem e inser¢ao dentro da
organizagdo. Contudo, a percepc¢ao dos entrevistados, exposta nos relatos acima, este caminho
ndo foi trilhado pela gestao, havendo, inclusive, um sentimento de descrenca sobre as a¢des de
integracdo que ainda possam existir na institui¢do, pois, segundo o auditor A17 “Acho que até
tentam, mas nao funciona. Tentam fazer festas para congregar, mas ndo tem efeito! Nao consigo
ver estimulo na Instituicdo para integracdo entre as pessoas”.

Finalizando as percepgdes dos entrevistados sobre a influéncia das taticas
organizacionais na integra¢cdo dos servidores, houve relatos de que o curso de formacao ajudou
na aproximag¢ao dos relacionamentos. A pesquisa de Kleef, Steen e Schott (2017) partiu do
entendimento de que as organizacdes estabelecem praticas institucionais, tais como
treinamentos, e que estas facilitam a formacgdo de redes informais, com a integracdo dos
servidores, gerando uma sensacdo de confianca, apoio e fornecimento de informagdes

importantes. Foi nesta mesma linha que alguns auditores falaram:

Teve um treinamento e esse treinamento também fez a unido e ali um segurava o outro.
(A5).

Quando entramos na SEFIN teve o curso de formagao. Para mim foi importantissimo!
Como na época que eu entrei entraram varios auditores, entdo acabou que no curso de
formagdo a gente ja comegou a se relacionar com pessoas que também estavam
entrando na instituigao. (A9).

Quando tomamos posse, tivemos um treinamento na ESAF onde os proprios colegas
auditores que foram nos apresentando os setores, os servigos que eram realizados, os
diversos tipos de trabalho. (A15).
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Quando cheguei teve o curso de formagao da ESAF, que foi muito importante nao sé
pelo contetdo, como para conhecer os colegas. (A16).

Com este entendimento, 7 (sete) entrevistados reconheceram os beneficios do curso
de formagdo para se integrarem na institui¢@o e iniciarem relacionamentos, principalmente no
momento de chegada, como também falado pelo auditor A17 “Este curso me ajudou muito!
Porque vocé ndo conhecia ninguém e de repente passa 8 horas ali fazendo um curso de 3 meses.
Entdo nem que vocé ndo quisesse, ndo tinha como ndo conhecer os colegas que entraram com

vocé, que estavam na mesma situagdo sem também ndo conhecer nada”.
5.3 Caracteristicas das redes sociais de relacionamento na instituicao

Estudos como de Morrison (2002) e de Fang, Duffy e Saw (2011) verificaram que o
padrdo ou caracteristicas das redes de relacionamentos que se formam na instituicdo sdo
importantes para a aprendizagem e integragao social na institui¢do. Outra conclusdo importante
¢ de que o novo funciondrio tenderd para replicar os entendimentos sobre as praticas
organizacionais e informacdes dos colegas de trabalho que fazem parte da estrutura da sua rede
de relacionamentos (COOPER-THOMAS et al., 2020).

O estudo de Hatmaker (2015), escolhido como norteador da analise desta dissertagao,
também observou que os relacionamentos construidos pelos servidores, dentro da sua
estruturacao e tipos, podem influenciar na integracdo ao servigo publico, assim como em outros
resultados importantes para os 6rgaos publicos. Ainda, segundo a autora, esta estruturacao das
redes de relacionamentos poderia ser mapeada por meio dos tipos e dos recursos destas redes.

Deste modo, o segundo objetivo especifico buscou caracterizar as redes sociais de
relacionamentos que se formam na instituicdo pesquisada por meio das analises dos tipos e

recursos das redes das redes de relacionamentos presentes na instituicao.

5.3.1 Tipos de redes

Segundo Hatmaker (2015) os tipos de redes sociais de relacionamento poderiam ser
agrupados como conselho, informagdes organizacionais, amizade, apoio social e
desenvolvimento. Inicialmente foram realizadas perguntas sobre os tipos de redes de
relacionamentos que os auditores desenvolveram na institui¢do, obtendo o resultado

representado na Figura 7.
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Figura 7 - Tipos de redes
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Analisando as respostas dos entrevistados, verificou-se que 18 (dezoito) auditores
possuem relacionamentos que proporcionam informagdes organizacionais. Para esses
participantes, os relacionamentos foram considerados essenciais para conseguirem informagoes
e orientacdes importantes para se situarem no ambiente de trabalho devido ao fato da institui¢ao
promover esta comunicagio de modo deficitirio. E o caso da fala do auditor Al “Os
relacionamentos foram fundamentais para eu conhecer a instituicdo e como ela funciona. Eu
dependo muito das outras pessoas E se ndo fossem os meus relacionamentos eu ndo sei como

teria sido minha chegada na instituicdo”. Seguem outros exemplos do mesmo entendimento:

Os relacionamentos influenciaram bastante. “Porque a Institui¢do deixa muito solto”
E esse era o termo que nds usavamos na época. E por isso a gente ficava ali batendo
cabeca e foi com os pares que voceé ia descobrindo as informagdes da institui¢ao. (A3).

Eu perguntava todo tipo de informagdo. Porque as informagdes ndo vém até a gente,
nods temos que ir atras. Entdo quem faz isso? Quem faz aquilo? Quem cuida disso?
Quem esta no posto tal? Eu ia sempre perguntando a um e a outro. A Informagao aqui
¢ bem dificil! (A12).

Na Instituicdo ¢ muito falha a comunicagdo. A gente fica sabendo por colegas de
outros setores as informagdes, que de modo oficial é mais dificil de acontecer. (A13).

A pesquisa de Morrison (2002) confirmou a importancia da formacao dessas redes de
informagdes organizacionais que também fornecem orientagdes sobre as atividades da
organiza¢do, de como realizar o trabalho, normas e estrutura da instituicdo. Nesse sentido o
auditor A6 comentou que “Alguns colegas tinham mais experiéncia na técnica e diziam como
deveria ser feito o trabalho, como seria a rotina que a gente segue, conhecer a sistematica que
existia. Para minha adaptacdo a sistematizacdo de rotina a orientagdo do colega foi
fundamental!” e o auditor A19 “A partir das relagdes que eu formei na institui¢do foi criado um
ponto de conexdo com as atividades que eu desenvolvia. Tipo, tirava davidas, trocava
conhecimentos ou era passado alguma instru¢do importante”.

Hatmaker (2015) definiu as redes de conselho como as que oferecem informacgdes

relacionadas ao trabalho, como realizar tarefas especificas, tomadas de decisdo ligadas ao
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trabalho e resolugc@o de problemas. Este tipo de rede foi a que teve maior aderéncia por parte
dos entrevistados, onde 19 dos 21 auditores relataram sobre o papel fundamental desta rede de
aconselhamento para a aprendizagem e execu¢do dos trabalhos. Num momento de chegada na
instituicdo, onde os recém-chegados precisavam de conhecimento e orientacdo para as
atividades profissionais, alguns se viram com este apoio vindo totalmente dos colegas. Alguns

depoimentos abaixo:

Quando eu ia fazer algo que eu ndo sabia ou entendia, eu ia perguntar. Eu ia tirar
duvidas com colegas, com aqueles que eu achava que sabia mais sobre o assunto...
procurava um, procurava outro, perguntava a quem estava por perto. Tive colega que
praticamente me ensinou como eu deveria fazer o meu trabalho. (A4).

Se eu for falar de todos que colegas que me ajudaram a ser a auditora que sou hoje, a
gente vai ficar horas falando! Esses relacionamentos foram fundamentais para o que
eu sou hoje! Eu ndo seria nada se ndo fosse esses colegas me ajudando. (A6).

O que eu precisei dos colegas eles sempre me ajudaram! Eu perguntava feedback do
trabalho para os colegas. Eu tive um grupo e eu acho que teve uma troca de trabalho
muito legal, pois a gente se reunia semanalmente e a gente discutia coisas que
estavamos em duvidas do que fazer, dai a gente trocava aprendizado para o trabalho.
(A11).

Quando eu cheguei, eu tinha muito conhecimento técnico, tedrico, porque eu tinha
estudado muito para passar num concurso e era formada na area. Mas s6 que quando
eu comecei a trabalhar, a teoria era importante, mas a pratica era muito diferente!
Vocé precisa entdo da orientagdo de quem faz o trabalho na pratica! Eu tinha colegas
ali que tinham tanta pratica e eu precisava daquilo! Eu ndo conseguiria trabalhar sem
a experiéncia deles, até de como abordar um contador ou chegar numa empresa. Essa
orientagdo nao tem nos livros! (A17).

Dentro destas redes de conselho, alguns auditores relataram que encontraram
colegas que funcionaram como mentores na forma da aprendizagem e que também o ajudaram
a serem bons profissionais. Foi o caso do auditor A5 que falou “Alguns auditores foram muito
importantes no grupo. S3o muito competentes e sdo além. Possuiam um trabalho de grande

"9

qualidade e sempre pensavam no outro. Influenciaram muita na minha forma de trabalho!” e o
auditor A9 “Eu fui trabalhar num determinado setor em que o chefe deste setor foi a pessoa que
realmente eu criei um elo muito grande e me ajudou muito na fiscalizagdo! O chefe era um cara
que gostava de dividir o que sabe, de orientar e eu aprendi demais com ele!! Foi quando
realmente eu vim aprender a fiscalizar!”.

Corroborando, Korte e Lin (2013) afirmaram que os colegas de trabalho, que se tornam
fontes de informagdes importantes, passam a ter uma grande influéncia para o funciondrio no
entendimento dos padrdes de desempenho profissional da institui¢do e mentorias, como relatou
o auditor A17 “Quando vocé chega numa organizacao, vocé€ pode até ter muito conhecimento

técnico, mas se voc€ ndo consegue se integrar e ter o compartilhamento das informacdes, fica

comprometido e isso atrapalha no desempenho profissional.”
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Apesar de a maioria dos auditores se verem em redes de conselho, que sdo orientadas
para o desenvolvimento profissional, a minoria, apenas 8 (oito) dos 21 (vinte e um)
entrevistados, se reconheceu formando redes de desenvolvimento que, segundo Hatmaker
(2015), sdo formadas por individuos, ou desenvolvedores, que sdo importantes para o
crescimento da carreira do funcionario. Isto se deve ao fato de que a maioria ndo se vé com
intencdes de crescer na carreira assumindo cargos ou terem visibilidade na institui¢do. Contudo,
apesar de ndo possuirem este objetivo, alguns auditores assumiram fungdes estratégicas

exatamente por influéncia dos colegas. Como alguns exemplos a seguir:
Essas amizades me impulsionaram a crescer na carreira, mas eu nunca quis assumir
cargo. Nao tenho perfil de chefe! Contudo, eu assumi responsabilidades de cargo por

conta da empolgagdo de um colega, eu tinha apoio dele em tudo! Eu me motivava por
isso! (A7).

Convivia com pessoas que, para mim, eram pessoas de grande capacidade técnica,
entdo foi uma época de grande aprendizado! Outros colegas me davam muitas dicas e
eu aprendia. No meu crescimento para cargo teve sim um impulsionamento dos
colegas. (A11).

Os colegas me estimularam a crescer na carreira. Nos temos caréncia de gestor na
Instituicdo. Eramos mais engajados. Contudo, fomos nos desestimulando pela gestao.
(A14).

Eu percebo que existe uma importancia dos colegas no crescimento profissional.
Essas relagdes, quando tem pessoas que podem te indicar para algum cargo, a
facilidade ¢ maior. Eu ja me submeti a algumas situagdes porque eu tinha confianga
na pessoa que estava me pedindo. (A19).

Eu me considero servidor mais de campo, eu ndo gosto de cargo, mas quando vocé vé
seus colegas tentando melhorar alguma coisa dentro institui¢ao, vocé de alguma forma
quer contribuir que ¢ para ndo ficar um peso s6 para uma pessoa. A categoria ¢ muito
pequena e tem o problema de poucas pessoas estarem realmente em algumas fungoes,
entdo voce acaba sendo influenciado. Quando assumi um cargo foi mais para ajudar,
dar uma cota de contribui¢do, mesmo ndo tendo o perfil. (A20).

A interacdo com os colegas de trabalho fez com que alguns auditores se desenvolvessem
na carreira assumindo cargos na institui¢do mesmo estando desestimulados. Esta atitude ¢
refletida na fala do auditor A18 “Ser gerente ndo fazia parte dos meus objetivos e o cargo que
eu aceitei foi mais pelo senso de colaboracdo com os colegas do que pela instituicao! Porque a
instituicdo ndo me traz confianca como eu confio nos colegas!”

Por fim, foi abordado nas entrevistas sobre as redes de amizade e apoio social formadas
na institui¢do. Essas duas redes foram vistas como fundidas pelos entrevistados, visto que eles
perceberam que as amizades e seus lagos de confianca eram uma fonte de apoio que possuiam
na instituicdo. Sendo assim, 17 (dezessete) dos 21 (vinte e um) entrevistados afirmaram possuir

redes de amizade e apoio social no ambiente de trabalho.
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Em relagdo a esses conceitos, Hatmaker (2015) definiu as redes de amizade como
compostas por lagos com individuos de confianca que fornecem suporte e um senso de
pertencimento e as redes de apoio como membros da organizagcdo com quem os funcionarios
podem discutir sobre assuntos delicados e confiar em uma crise. Deste modo, alguns auditores

relataram sobre como percebiam essas redes:

Essas amizades as vezes d4 muita forca para gente continuar trabalhando. As vezes a
gente estd desestimulado por uma coisa ou por outra e essas amizades s6 dao forca
para a gente! (A10).

Desenvolvi relagdes de amizade e apoio na institui¢do. As pessoas amigas atuam no
meu institucional, contudo, eu que atuo mais nelas, animando-as, puxando para cimal!
A relag@o de amizade acaba por atenuar os conflitos do Trabalho. (A12).

Essas redes sdo muito importantes principalmente nas situa¢des de conflitos. (A15).

Hoje, no meu setor, me sinto muito proximo. A gente acaba também viajando com
colega, se descontraindo e isso aproxima mais, saindo do ambito da Institui¢ao. (A18)

Tem influéncia positiva, pois na medida que se tem amizade, vocé se sente mais a
vontade no ambiente de trabalho. (A20),

Na pesquisa de Hatmaker, Park e Rethemeyer (2011), foi visto que a construg¢ao de uma
base de confianga também faz com que um membro da instituicdo aborde com outras pessoas
questdes relacionadas ao trabalho. Segundo a pesquisa, isto aconteceria porque as pessoas
sentem receio de expor abertamente a falta de conhecimento nas tarefas a realizar por medo de
parecerem incompetentes. O resultado do estudo acima foi percebido no depoimento de alguns
entrevistados, como, por exemplo, o auditor A13 que menciona “As pessoas mais amigas
chegam a ajudar no institucional a partir do momento que me sinto mais a vontade para
perguntar, pedir ajuda, pedir orientagdo. Com outras pessoas vocé fica com receio € com amigo
mais intimo vocé se sente com mais abertura, mais a vontade para abordar” e o auditor A20
“Sempre que tenho alguma duavida, eu vou tentar aprender com os amigos, ser ajudado de
alguma forma. Dai vocé cria um vinculo a mais. E muito mais facil estar tirando davidas ou
aprendendo mais com um colega que vocé tem mais afinidade, pois facilita o acesso.”

Estes relatos também ratificam a conclusdo da pesquisa de Korte e Lin (2013) que
confirmou que a qualidade dos relacionamentos, com caracteristicas como amizade e confianga,
ajuda na qualidade da aprendizagem e desempenho profissional dos membros de uma
instituigao.

5.3.2 Recurso das redes

Os recursos de redes estdo ligados com o nivel de suporte que o servidor obtém de seus

lacos, a disponibilidade de diversidade dos membros que compde a rede e a forca desses

relacionamentos, influenciando em quais redes especificas o servidor se sentird melhor para
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buscar informacdes e apoio (HATMAKER, 2015). Nesta linha de pesquisa, Fang, Duffy e Shaw
(2011) desenvolveram um modelo de capital social que influencia no éxito do ajustamento do
recém-chegado a instituicdo e ao sucesso na carreira. Os autores (2011) destacaram como
aspectos importantes para o reconhecimento deste capital social positivo caracteristicas de redes
como alcance, status, for¢a do lago ¢ extensao de lacunas estruturais.

Buscando complementar a resposta ao segundo objetivo especifico, foram
verificados os recursos de redes que estavam presentes nos relacionamentos formados pelos
auditores na institui¢do pesquisada. O resultado da visdo dos entrevistados sobre esses recursos
esta representado na Figura 8.

Figura 8 - Recursos das redes
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Segundo Hatmaker (2015), o tamanho da rede ou nimero de membros que a compde
pode indicar o qudo bem um servidor estabelece relacionamentos, se ele esta bem integrado, se
estd tendo sucesso nos esforcos proativos de busca de lagos importantes ou simplesmente
popularidade. Diante disso, do total de entrevistados, 7 mencionaram possuir uma rede de maior
tamanho na institui¢do. Assim, seguem alguns depoimentos com esta confirmacao.

Eu transito em varios grupos. Tem grupo que ¢ melhor para trabalho, outros para

passear, gente com relagdo em trabalhos extra SEFIN. Eu sou muito diversa... eu
interajo com todo mundo! (AS).

Teve o curso de formagdo e 14 tive contato com alguns colegas. Pelo curriculo fui
chamado a trabalhar num setor especifico. Neste setor me integrei muito bem! Faco
amizade muito facil. Conheci muita gente por 14. Depois foi para outro setor e 1a
também conheci um monte de gente! Tinha contato com outros auditores quando ia
para a reunido de sindicato. (A10).

Teve as pessoas que entraram junto comigo e ja fiquei com amizades ai. Logo apds,
eu comecei a ir jogar bola, isso fez com que eu me aproximasse de outras pessoas,
aumentando meus relacionamentos. Conversava com todo mundo. (A11).

Eu abrangi contatos de uma ponta a outra na Institui¢ao. Entdo acho que formei uma
rede grande onde transito em todos os setores. (A18).

Os auditores acima também se consideraram bem relacionados e¢ com facilidade de

integracdo na institui¢ao, concordando com o estudo de Morrison (2002) que concluiu que a
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integracdo social pelo recém-chegado ¢ mais forte quando ele consegue uma rede de maior
tamanho.

Um fator que foi observado ¢ que 14 dos entrevistados se perceberam com uma rede de
tamanho menor, sendo que muitos acabam ficando mais restritos aos colegas do grupo
especifico de trabalho, como o auditor A5 que disse “Eu ndo sou de buscar conhecer outras
pessoas fora meu grupinho. Eu sou muito fechada s6 no meu grupo!” e o auditor A9 “Nos
éramos divididos em equipes e eu ficava mais com as pessoas da minha equipe mesmo”.

Em relacdo ao alcance da rede, 10 (dez) auditores acharam que suas redes de
relacionamento possuiam um maior alcance de seus membros. Para Hatmaker (2015), o alcance
da rede supde uma maior diversidade de pessoas que compde a rede, como fungdes ou
localizagdo geografica ou setoriais, oferecendo acesso a uma maior amplitude de recursos uteis

que possam ajudar no processo de socializagdo. Nesta linha alguns auditores relataram:

Eu consigo ser expansiva com todos, entdo eu falo da pessoa da limpeza até a geréncia.
(A6).

Entdo tenho muita diversidade. Diversidade de setor, de patente, tenho uma rede
grande de relacionamentos em varios setores, tenho grupos de varios nichos! (AS8)

Sempre caminhei bem em todos os setores. Entdo tinha muitos amigos diversos,
conversava com todo mundo. Minha rede se estruturou de modo abrangente, com
muitas pessoas, com diversidade. (A11).

Na minha rede tem diversidade, eu falo com gente de varios setores. Meu andar pela
secretaria ¢ bem tranquilo. (A20).

Segundo o estudo de Morrison (2002), o alcance de rede ¢ positivamente relacionado
com o conhecimento organizacional, pois daria ao funcionario um melhor senso do “quadro
geral” da instituicdo ao se relacionar com membros de diversos setores e fungdes. Esta
conclusdo pode ser observada nos relatos de alguns auditores, como nos exemplos acima e
como relatado pelo auditor A18 “Como eu passei por varios setores, eu tenho um bom transito
e conheci muita gente de todos os departamentos da institui¢do.”

Aos auditores que ndo perceberam diversidade em suas redes, muitos atribuiram o fato
a estrutura setorizada que existe na instituicdo. O auditor A12 falou “Nada impede que eu
converse com alguém de outro setor, claro. Porém, dentro da Instituicdo, ja ¢ mais limitada essa
mobilidade social, que ¢ mais dificil de existir! Aqui ¢ cada um no seu setor, no seu quadrado!”
e o auditor A9 “A gente trabalha muito s6 na fiscalizacdo. Nos ndo conseguimos ter muito
vinculos. Por sermos externos, nem sempre nds encontramos as pessoas”

A forca do lago foi o recurso de rede que mais esteve presente nas redes de

relacionamentos que os auditores formaram na institui¢do, sendo mencionada por 16 (dezesseis)
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dos 21 (vinte e um) entrevistados. A forca do lago, que indica a forga que o relacionamento tem
entre duas pessoas, pode ser medida pela quantidade de tempo dedicada, frequéncia de
comunicagdo, proximidade emocional e nivel de reciprocidade entre dois individuos
(HATMAKER, 2015).

De acordo com a pesquisa de Korte e Lin (2013), os lacos de redes tém efeitos
importantes sobre a capacidade dos recém-chegados de se integrarem com sucesso na
organizacdo. Os auditores perceberam esse sentimento de integracdo e proximidade das
relagdes principalmente com quem possuiam mais afinidades pessoais e estavam trabalhando

de modo mais préximo, como nos depoimentos abaixo:

O grupo maior comegou a se dividir, mas os grupos menores foram ficando mais
coesos. No passar do tempo as coisas vao afinando e vocé vai percebendo quem ¢
mais afim, quem tem mais a ver com voceé. (A3).

Na verdade, quanto mais proximo do nucleo que eu trabalho, mais profundidade e
forte os vinculos e quanto mais longe do meu ntcleo de trabalho, mais
superficialidade. Hoje, no meu setor, me sinto muito proximo. (A18).

Num setor em que trabalhei as pessoas eram mais ligadas, pois eu estava mais interno,
a equipe era pequena, entdo eu estava em contato com as pessoas praticamente todo
dia. Interno vocé cria um vinculo maior, mais forte. (A20).

O estudo de Morrison (2002) teve algumas conclusdes que foram vistas nos relatos dos
entrevistados. E o caso da afirmagdo de que redes de amizade pequenas ¢ densas compostas de
lacos fortes terdo um maior senso de integracdo, sendo citada pelo auditor A16 “Tenho uma
rede pequena, mas muito coesa, com pessoas de grande afinidade e mais qualidade. Com
relacionamentos muito bons, mas restritos.” Outra conclusdo ¢ de que a forca do lago possui
relacdo positiva com o dominio da tarefa e a clareza da fun¢do, que pdde ser percebida no
depoimento do auditor A4 “Tenho grupo de amizades muito pequeno, que sabe da vida uma da
outra. Essas mesmas pessoas sao minha rede de apoio, trocam informagdes da instituicao, uma
ajuda no trabalho.”

Do total de entrevistados, 9 (nove) afirmaram ter status na sua rede de relacionamentos.
Algumas informagdes e acessos podem ser obtidas com individuos de niveis mais altos na
organizacao e té-los no relacionamento indica o status da rede, que podem medir até que ponto
as redes de uma pessoa mantém altos cargos na hierarquia organizacional (HATMAKER,
2015). Este posicionamento fica bem claro na fala do auditor A6 “Transito bem com a geréncia,
coordenacdo. Eu construi isso porque também tem a questdo das oportunidades em termos de
trabalho, além da questdo da proatividade da pessoa de ir atras. Entdo as vezes vou atras para

tentar um contato, resolver algo e precisa ter acesso as pessoas para isso.”
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O estudo de Morrison (2002) também concluiu que ter supervisores dentro de uma rede
de relacionamentos ajuda numa melhor aprendizagem para o trabalho. Foi nessa busca que
alguns auditores possuem esses relacionamentos, como no caso do auditor A2 que falou “Os
meus relacionamentos estdo mais ligados a média geréncia por conta do trabalho.” e do auditor
A9 “A gente acaba mais focado em fazer o nosso trabalho e o nosso relacionamento se torna
mais com nosso gerente ou supervisor”.

No entanto, apesar dos beneficios de ter uma rede com status, a maioria dos auditores
demonstrou ndo possuir relacionamentos com coordenadores, gerentes ou supervisores. Alguns
alegaram, inclusive, que se sentem mais confortdveis em manter alguma distancia, como no
caso do auditor A5 “Eu sou timida e ndo busco muito interagir com gerentes, coordenador etc.
Mantenho essa distincia. Se precisar ir, vou, mas ¢ pontual.” E auditor A15 “Minha rede nao

tem status, alids, eu até evito aproximar do colega que esta em fun¢do de gestiao”.

5.4 Influéncia das redes sociais de relacionamento no ajustamento do servidor a

instituiciao

O terceiro objetivo especifico visa investigar as influéncias das redes sociais de
relacionamento no ajustamento do servidor a instituicdo pesquisada. O modelo de redes de
socializacdo de Hatmaker (2015) observa dois ajustamentos, ou indicadores de socializacao,
para verificagdo do resultado do processo de socializagdo organizacional: ajuste baseado em
conhecimento e ajuste social. As proximas subsecdes irdo abordar a analise dos dados referente

aos dois ajustes citados no modelo base para esta dissertacao.

5.4.1 Ajuste do conhecimento

O ajuste baseado em conhecimento pode vir do fortalecimento as redes de informagdes
organizacionais, de desenvolvimento, de aconselhamento para o trabalho, dominio das tarefas,
clareza de func¢do, desenvolvimento de habilidades necessarias para exercer atividades, de
acesso a recursos importantes para se tornar membro produtivo da organizagdo (MORRISON,
2002). O modelo de socializacdo, com base nos recursos sociais, de Fang, Duffy e Shaw (2011)
especificou o ajuste do conhecimento, que chamou de aprendizado, em trés itens importantes:
clareza de papéis, dominio da tarefa e conhecimento organizacional. Ao serem questionados
sobre o aprendizado na institui¢do, os entrevistados responderam de modo a formar a rede

abaixo representada na Figura 9.
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Figura 9 - Ajuste do Conhecimento
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Para a maioria dos auditores entrevistados, sendo 19 (dezenove) do total de 21 (vinte e
um), os colegas de trabalho tiveram papel importante na aquisicdo de dominio das tarefas e
clareza faz fungdes na instituicdo. Corroborando com Morrison (2002) essa ajuda veio
principalmente das redes de aconselhamento e desenvolvimento. Deste modo, tivemos varios

depoimentos, como exemplo:

Desenvolver relacionamentos com colegas que me ajudaram no trabalho, pois a
aprendizagem veio principalmente desses relacionamentos. Aprendizagem veio mais
dos colegas do que de iniciativa da instituicdo. Eu entendo que a institui¢do teve
iniciativas como o curso de formagdo inicial, porém o no 4all do que eu aprendi a
fazer foram das outras pessoas me ensinando, muito mais do que o curso de formagao
(AD).

Curso de Formagdo ajudou, mas na pratica foi meu colega quem de fato me ajudou a
aprender a fiscalizar! Se eu pudesse escolher, escolheria o colega! Porque no dia a dia
do trabalho, a pratica ¢ o que pesa, entdo ¢ importante alguém para te dar uma luz!
(A9).

Meu aprendizado veio mais da boa vontade em ajudar, camaradagem de colegas. Nada
oficial. Entendo que os colegas foram importantes no meu aprendizado, que eu ia 1&
perguntando a um e a outro e deste modo fui tecendo minha aprendizagem (A13).

Os relacionamentos facilitaram meu aprendizado. Sempre que vocé tem uma davida
no seu trabalho vocé vai procurar aquele colega que ¢ mais especializado no assunto
e isso facilita muito. (A15).

Os relatos dos entrevistados foram ao encontro da pesquisa de Hatmaker, Park e
Rethemeyer (2011), na qual foi visto que os recém-chegados desenvolvem seus proprios lagos
de amizade dentro da organizagdo para obter informagdes e suporte que influenciam na sua
aprendizagem, fazendo com que os membros das redes de relacionamentos individuais paregam
ser a principal via para aquisi¢do de conhecimentos. Esta linha de entendimento também foi
confirmada na pesquisa de Korte e Lin (2013) ao descrever que a influéncia das relagdes sociais
tem efeitos importantes sobre a capacidade dos recém-chegados de se integrarem com sucesso

na organizacao, que geralmente ¢ vinculada a aprendizagem e adaptacao.
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Hatmaker (2015) verificou que quando as redes ajustadas com base no conhecimento
possuem membros mais experientes podem gerar lagos cruciais para a aprendizagem. Também
a pesquisa de Hatmaker, Park e Rethemeyer (2011) constatou que o aprendizado dos recém-
chegados ¢ aprimorado quando estdo situados junto com colegas ou supervisores em um
ambiente onde eles enfrentam e resolvem os mesmos problemas relacionados a tarefa. Isto
porque, na pratica, os projetos dependem de conhecimento tacito que ¢ aprendido mais com os
colegas quando trabalham juntos. A conclusdo destes estudos pode ser observada nas falas de

alguns auditores, como por exemplo:

A gente aprendeu muito com alguns colegas que, na época, eram nossos gerentes. Eles
tiravam nossas duvidas. Eram 2 e eles se reservavam. Em outra equipe eu tive muito
suporte da Supervisora! Dependendo do setor e do trabalho eu tive colegas que me
ajudaram na pratica a trabalhar! (A7).

Minha dupla de trabalho tinha um conhecimento operacional e teérico muito bom! E
como eu estava chegando de um concurso que eu tinha estudado muito, a gente
discutia muita doutrina porque eu o considerava com bom contetudo! (A16).

Assim, vocé tinha que fazer sua atividade e se aproximar dos colegas que j& sabiam
da atividade ficava mais facil. Tinha um colega que, quando eu estava na duvida para
fazer algum auto de infragdo, eu ia pedir ajuda e o colega me explicava, orientava.
Sempre que eu tinha divida, eu ia neste colega e eu saia mais confiante! (A17).

Uma veterana me dava muita dica, de como fazer o auto, de como abordar um
contribuinte. E o curso que fizemos antes de entrar era um curso mais tedrico, menos
pratico e para mexer no sistema ¢ o dia a dia mesmo. (A20).

No ajustamento do conhecimento a instituicdo ou aprendizagem, outro fator
importante ¢ a aquisicdo de conhecimento organizacional. Segundo a pesquisa de Morrison
(2002), sao principalmente as caracteristicas da rede de informagdo e amizade de um recém-
chegado que promovem a aprendizagem. Concordando, muitos dos entrevistados, sendo que 17
(dezessete) de 21 (vinte e um), relataram terem influéncia positiva vindo por parte dos colegas

de trabalho que fazem parte dessas suas redes de relacionamento. Alguns exemplos abaixo:

No local onde eu trabalho existe uma rede de relacionamentos muito dindmica, entra
e sal muita gente. As pessoas la tiram duvidas de outras pessoas e de outros setores.
Isso faz com que eu tenha mais acesso as informagdes. (A2).

Tive muita influéncia de informagdes de colegas, principalmente de como trabalhar,
como me organizar na SEFIN. Na época parecia que a gente tinha mais informagdes
a respeito do nosso trabalho, reunides, porque a gente se conectava mais € as
informagdes vinham dos colegas, da geréncia. (A4).

As vezes ¢ constrangedor ficar fazendo perguntas. Quando eu consigo com facilidade
as informagdes de um colega, percebo que é mais pela amizade que desenvolve e ndo
tanto a questdo técnica. O relacionamento faz ter acesso as informagdes. (A17).

As informagdes chegam a mim através da informalidade. E no dia a dia sentando-se
ao lado do colega, na conversa para tirar uma divida, ligar para um colega. (A18).
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Os relatos acima também validam a pesquisa de Korte e Lin (2013), que afirma que os
colegas de trabalho passam a ter uma grande influéncia para o funciondrio, que se tornam fontes
de informagdes importantes para o entendimento dos padrdes de desempenho exigidos pela
instituicdo, mentorias e o alinhamento em relagdo as expectativas organizacionais. Assim o
auditor A5 também fala “O convivio com eles me deu o conhecimento, desenvolvimento,
estrutura e a possibilidade de crescer profissionalmente.”

Uma observagdo importante a ser debatida ¢ que quase a unanimidade dos auditores,
sendo 20 (vinte) dos 21 (vinte e um) participantes, relataram sobre a participa¢ao fundamental
dos colegas de trabalho em seus processos de aprendizagem devido a aprendizagem ofertada
pela instituicdo ser deficitaria. Este fato chamou atencdo devido a institui¢do possuir um
Programa Permanente de Formacdo do Servidor Fazendario Municipal — PFORMS. Esse
programa possui o objetivo de promover a formagdo, capacitagdo e o aperfeicoamento
profissional de seus servidores para melhor desempenho de suas atribuicdes. Para este intuito,
o PFORMS oferece cursos introdutorios ou de formacao para cada cargo ou carreira de servidor
que ingressar na institui¢do mediante concurso publico, com intuito de que estes possam
desenvolver suas competéncias e se preparar para exercer as novas atividades de acordo com
os objetivos da instituigdo. No entanto, a visdo da ineficiéncia do programa, tanto para a
formagdo da atividade de auditoria quanto para a execucdo da pratica, fez parte da percepcao

da grande maioria dos auditores entrevistados, como nos varios relatos que seguem:

No caso especifico da auditoria, acho falho! Acho que a institui¢do ndo investe num
treinamento mais formal e nivelador de conhecimento entre os auditores. Cada qual
trabalha de um jeito, sem padronizacdo. (A2).

Eu fiz um curso excelente agora, por exemplo, mas ai vocé faz o curso, volta para
instituicdo e estd tudo perdido aquilo ali porque ndo estd preparado para aquela
realidade que vocé vai viver dentro da instituigdo. Entdo as pessoas aqui sdo treinadas
e pronto, mas ndo conseguem colocar em pratica o aprendizado. O que ndo pratica, se
esquece! (A3).

Na época, a institui¢ao até fez um curso de formacao que deu muita informagio, mas
assim, ndo foi tdo produtivo para a realidade do trabalho. Entdo a institui¢@o até
oferece curso, mas ndo promove a aprendizagem técnica para o trabalho. (A4).

Houve alguns cursos importantes pela Institui¢do. Mas ndo ha um desenvolvimento
de trilha de conhecimento, de crescimento, onde vocé se apropria das tarefas que vocé
precisa fazer! Entdo ndo ¢ bem estruturado! (AS).

Eu precisava de cursos praticos voltados para desempenhar minha fun¢do! Qual a
documentagdo que preciso avaliar? Quais pontos eu tenho que aprender? Eu aprendi
tudo isso foi perguntando mesmo aos colegas, testando o sistema, mas muito solta,
em ritmo de tentativa e erro! (A17).

A administragdo te recebe, te joga na fogueira, ndo te d4 nenhum suporte. Fiz curso,
mas na hora mesmo para valer, a institui¢cdo era muito amadora para formar gente para
entrar em campo para fiscalizar, que ¢ algo de alta responsabilidade e que pode ter
implicagdes no judicidrio. (A18).
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Se a institui¢do ndo tem programa de inser¢do do servidor no conhecimento dentro da
atividade que ele vai desempenhar, corre o risco de o servidor aprender errado. Por
exemplo, adquirir um conhecimento viciado e que ndo € o correto, mas que acaba
sendo repassado. Nesse ponto, a Instituicdo peca um pouco! (A19).

O que estd faltando sdo cursos mais direcionados para a fiscalizagdo ou um
aprendizado mais para a atividade fim, especifico para melhorar o procedimento
fiscal. (A20).

Esses depoimentos trazem a necessidade de uma reflexdo sobre o ambiente de
aprendizado instaurado para aqueles servidores considerados da atividade fim da instituicao
pesquisada. Afinal, segundo Pantoja (2021), é preciso um espago para o desenvolvimento
continuado nas organizagdes publicas, com o estimulo a profissionalizacdo de seus servidores.
No entanto, uma gestdo estratégica de pessoas deve observar uma distribui¢do de tarefas em
que se pratique e reconheca o esforco da capacitacdo. Caso contrario, o conhecimento adquirido

pode ndo gerar a¢do produtiva para os interesses da institui¢ao publica em questao.

5.4.2 Ajuste Social

Por fim, para responder ao terceiro objetivo especifico, serd realizada a anélise do ajuste
social. O ajuste social pressupde a formagdo de redes de amizade, suporte social e redes de
desenvolvimento (HATMAKER, 2015). Também no Modelo de Capital Social na Socializa¢ao
Organizacional de Fang, Duffy e Shaw (2011) foi visto que o ajustamento social ¢ relacionado
a integracdo social e a identifica¢do social com a institui¢do e com grupos de trabalho. Assim,
foram realizadas perguntas abordando tdépicos de ajustamento social e a correspondente
influéncia das redes de relacionamento. O resultado das respostas pode ser expresso na Figura

10.

Figura 10 - Ajuste social
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A pesquisa de Hatmaker, Park e Retheneyer (2011) constatou que membros da
organiza¢do, que passam ou passaram por circunstancias semelhantes, podem criar empatia e

fornecer apoio social aos colegas de trabalho. Isto foi o que aconteceu entre os recém-chegados
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e entre alguns colegas mais experientes com os menos experientes da instituicdo. Os exemplos
abaixo mostram este fato:
A Integracdo Social foi facil porque fomos muito bem acolhidos pelos proprios

colegas. Ouve uma facil integracdo entre os recém-chegados que se uniram e se
acolheram entre si. (Al).

Entraram vérias pessoas junto, todo mundo com o mesmo sentimento de “novo”. Todo
mundo entrou no mesmo estagio, de aprender todo mundo junto, e isso deu uma
tranquilidade. A integracao social fluiu tranquilamente. (AS5).

Quando tomamos posse, tivemos um treinamento na ESAF onde os proprios colegas
auditores que foram nos apresentando os setores, os servigos que eram realizados, os
diversos tipos de trabalho. (A15).

A instituicdo ndo estimulou os relacionamentos ndao. Nao teve esse papel, ndo
participou nisso ndo. A gente chega sem conhecer ninguém, mas o contato didrio com
os colegas que entraram no meu concurso e depois demais colegas que ja estavam la
vao passando a experiéncia para a gente. A integragdo parte da propria categoria e
relacionamentos estabelecidos diariamente (A18).

A institui¢do ndo influencia nem estimulou a interacdo! A gente entra em grupo ¢ esta
todo mundo na mesma condi¢do e vocé€ acaba compartilhando muitas questdes
parecidas e isso aproxima muito. (A19).

Outra observagdo da pesquisa de Hatmaker, Park e Retheneyer (2011) validada pelos
exemplos acima ¢ de que os recém-chegados desenvolvem proativamente seus proprios lagos
de amizade dentro da organizagao para obter suporte que influenciam na sua integra¢ao social.
Deste modo, 17 (dezessete) participantes relataram que, quando chegaram na instituigdo, foram
os proprios colegas que se acolheram entre si.

O estudo de Morrison (2002) verificou que o fortalecimento das redes de relacionamento
pode oferecer aos servidores uma sensac¢ao de pertencimento social € uma confirmagao da sua
adesdo, descobrindo que fortes lacos de amizade estdo relacionados a integracdo social na
organizac¢do. Do total de entrevistados, 14 (quatorze) tiveram a mesma percep¢ao do estudo de
Morrison (2002), relatando que se sentiam com integracdo e senso de pertencimento social por
meio dos relacionamentos que construiram com os colegas de trabalho. A seguir, alguns

exemplos destes depoimentos:

Eu acho que esse senso de pertencimento estd muito ligado a quando vocé esta
satisfeito, se sentindo bem nos relacionamentos, se sentindo bem no lugar. (A4).

Sinto integragdo, sinto o pertencimento social. Devo isso ao acolhimento dos colegas.
(A10).

Me sinto integrado socialmente na Institui¢do sim. Minhas amizades ajudam nisso
porque acho que tenho bons relacionamentos entre os colegas. (A13).

Isso ¢ um elemento importantissimo, pois sem vocé sentir que o colega te apoia, que
vocé pode confiar nele, que tem troca de informagdes, isso impacta muito no seu senso
de pertencimento, inclusive influenciando sua empatia pelo grupo de trabalho. E por
isso deveria ter um esfor¢o para que o ambiente de trabalho sempre se mantivesse
cordial, amistoso porque se a gente quebra isso, a partir dai s6 tem prejuizo a nivel
pessoal e de trabalho. (A16).
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Sinto o senso de pertencimento social sim. Sinto porque ali tem pessoas que me
acolhem muito bem, quase que uma irmandade profissional. As pessoas que eu me
relaciono, eu admiro. (A18).

Meu senso de pertencimento social na instituicdo vem das minhas relagdes e vem
também da minha vontade de fazer uma justiga social. Porém, tudo isso ndo seria
completo se eu nio tivesse essa rede de pessoas proximas que eu sei que tenho essa
afinidade. (A19).

Finalizando a andlise do ajustamento social dos auditores a institui¢do pesquisada, foi
verificada a identificagdo social com a instituicdo. Segundo o estudo de Fang, Duffy e Shaw
(2011), a identificacdo social com a institui¢do requer a identificagdo com os grupos de trabalho
e a organizagdo. Deste modo, 10 (dez) dos auditores entrevistados relataram sobre a influéncia
dos colegas de trabalho sobre como se sentem em relacdo a identificacdo social com a

instituicdo. A seguir, alguns exemplos de depoimentos:

Se eu me identifico com a institui¢do, ¢ através dos relacionamentos, sobretudo quando eles
estdo bons, fluindo. (AS).

Tenho identificacdo social com a instituicdo. Nao falo mal da secretaria, eu defendo a
institui¢do e o servigo publico. Essa identificagdo ela vem do complemento do pessoal, pois
gosto de trabalhar 14, e outra dos colegas também, pois gera um ambiente tranquilo. (A14).

Eu tenho identificagdo com a instituigdo. Mas eu confio mais nos colegas do que nos cargos
politicos que chegam na Institui¢do. Entdo eu visto a camisa da Instituicdo, mas eu me
identifico mais com os colegas que estdo comigo no dia a dia do que com a instituigao! (A18).

Korte e Lin (2013) realizaram uma pesquisa em que compreenderam que a
qualidade dos relacionamentos formados pelos servidores com colegas de trabalho e gerentes
era um dos principais impulsionadores de quao bem eles se encaixavam no ambiente social da
estrutura do grupo de trabalho. Concordando com esta percep¢cdo houve alguns relatos de

entrevistados, como o auditor A3 que falou:

No momento estamos de contribuir com a gestao e isso tem muita influéncia do grupo
e dos pares com afinidade. Ai gera o senso de pertencimento, identificagio com a
institui¢do. Por exemplo, se ndo fosse o colega na coordenagdo, talvez a gente ndo
apoiasse. Ai vocé diz... vamos 14 todo mundo junto colocar a casa em ordem! (A3).

Outro exemplo foi trazido pelo auditor A16 “Em relagdo a identificacdo social, no
comeco os colegas influenciaram sim. Eu estudei muito para ser auditor, entdo quando eu
cheguei na Instituicdo, eu adorei trabalhar 14. Quando o ambiente tem tensdes, te impede de

trabalhar produtivamente”.

As falas dos auditores desta subsecdo corroboram com outra conclusdo da pesquisa de
Hatmaker, Park e Rethemeyer (2011), que afirma que lagos entre servidores influenciam no

nivel de confianca interpessoal e na inser¢ao dentro da organizagao.
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A seguir o Quadro 8 apresenta uma sintese das categorias de andlise, unidades de
contexto e de registro encontradas e analisadas neste estudo.

Quadro 8 - Sintese das categorias de analise, unidades de contexto e de registro

Categorias de analise Unidades de Unidades de registro
contexto

FORMACAO DAS Fatores de nivel Tinha contato prévio na institui¢do

REDES individual Foi proativo (a) na busca de contatos

Relagdes aconteceram espontaneamente por meio do trabalho
Motivagdo no servico publico influencia nas relagdes

Fatores de nivel Auditores participam pouco dos eventos institucionais
organizacional Cultura de ndo integracdo
Distanciamento fisico inibe as relagdes
Taticas Faltou recepcdo e acolhimento institucional ao recém-chegado
organizacionais Promocao de integracdo entre os servidores ¢ ineficaz
Curso de formagao aproximou relacionamentos
CARACTERISTICAS | Tipos de redes Informagdes organizacionais
DAS REDES Conselho
Desenvolvimento
Amizade e apoio social
Recursos das Tamanho da rede
redes Alcance da rede
Forga do lago
Status da rede
AJUSTAMENTO Conhecimento Dominio das tarefas e clareza das fungdes

Aquisicdo de conhecimento organizacional

Aprendizagem pela institui¢do ¢ deficitaria

Social Os proprios colegas se acolheram entre si

Integracdo ou senso de pertencimento social com os colegas
Identificacdo social com a institui¢cdo

Fonte: elaborado pela autora (2023).

Ap0s a observagao das analises e sintese das unidades acima apresentadas, nota-se uma
maior influéncia de iniciativas individuais e dos relacionamentos nos topicos de socializacao.
Isto demonstra que as acdes organizacionais podem ser aperfeicoadas no sentido de melhorar a
condugdo formal e planejada do processo de socializagdo na institui¢do pesquisada.

Na proxima secdo sera apresentada as consideragdes finais da pesquisa a partir do que
foi discutido e analisado em torno dos resultados dos dados coletados nas entrevistas. Além
disso, serdo apresentadas as contribui¢des da pesquisa, suas limita¢des e sugestdes para estudos

futuros.

91



6 CONSIDERACOES FINAIS

Um processo de socializagdo organizacional bem-sucedido se faz muito importante no
momento de chegada do recém-chegado a nova institui¢do ao qual iréd trabalhar. Isto porque
haverd influéncia na sua adaptacdo, aprendizado das tarefas, clareza de sua fungao, integragao
social e na transformacdo do novato em um membro produtivo da organiza¢do. Também os
funciondrios veteranos necessitam de um processo continuo de socializagdo organizacional para
que eles continuem se sentindo parte da institui¢do, identificados socialmente, com constantes
capacitagdes e motivagdo para permanecerem alinhados aos objetivos institucionais.

Com este intuito, as instituigdes oportunizam meios formais, planejados pela sua gestao,
de promover uma favoravel socializa¢ao organizacional de seus funcionarios. Contudo, alguns
estudos demonstraram haver uma consideravel influéncia de meios informais, ou ainda, de
relacionamentos formados pelos funcionarios com colegas de trabalho que afetam no resultado
do processo de socializagdo organizacional. Deste modo, a presente pesquisa buscou como
objetivo geral compreender o papel das redes sociais de relacionamento no processo de
socializacdo organizacional em uma institui¢ao publica.

O primeiro objetivo especifico definido foi verificar a contribuicdo dos fatores
individuais, fatores e taticas organizacionais na formagao das redes sociais de relacionamento.
Em relagdo aos fatores de nivel organizacional, que foi avaliado pelos itens cultura e estrutura
fisica da institui¢do pesquisada, foi concluido que ambos contribuem negativamente para a
formacao das redes de relacionamento. A maioria dos entrevistados relataram perceber uma
cultura de ndo integracdo, na qual os servidores percebem uma separagdo entre os servidores,
entre os setores de trabalho e entre os auditores e a institui¢do. Foi alegado uma cultura
separatista que atrapalha os relacionamentos que envolvem os auditores, na qual houve
acusa¢des da instituicdo ser conivente com esta situagdo e sem habilidade para buscar uma
resolucdo, ndo dando a devida atengdo para os problemas que essa separacao causa.

Quando questionados sobre os eventos que a instituigdo promove para gerar
aproximagao entre os servidores, alguns dos entrevistados relataram a visdo de que os auditores
participam pouco dos eventos institucionais. Para este motivo foi citado varios sentimentos
negativos em relagdo a instituicdo, como sentir que os auditores ndo sdo valorizados como
merecem, destes ndo sentirem sinceridade na gestao e desconfianga das intengdes da instituicao.
Também houve afirmagdes de que a estrutura fisica da institui¢do promove um distanciamento
fisico que inibe as relagdes. Esse distanciamento se dé entre setores e entre sedes da instituigao,
de modo que os servidores relataram dificuldades de se aproximar e se relacionar com outros

colegas devido a este fator.
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Ja nos fatores de nivel individual, em que foram considerados a proatividade do servidor
em buscar relacionamentos, conhecimento prévio de pessoas antes de entrar na instituigdo e
motivacdo para o servigo publico, foi visto que esta e a proatividade sdo fatores de grande
contribuicdo positiva para a formagao dos relacionamentos entre os auditores. O contato prévio
ndo influenciou muito, visto que os auditores vieram de concurso publico e apenas alguns
poucos relataram ja conhecer previamente alguém que tenha ajudado com a integracdo na
instituicdo. Contudo, em relag@o a proatividade, quase a unanimidade dos auditores relataram
terem construidos relacionamentos com base na iniciativa tanto para fazer amizades e se
integrarem socialmente quanto para o objetivo de solicitar informacdes institucionais ou
orientacdes para a execucdo do trabalho. Segundo os relatos, essa proatividade em busca dos
colegas foi vista como fundamental num meio de trabalho em que a instituicdo deixou seus
recém-chegados sem apoio, causando, por vezes, desconforto entre estes servidores que
precisavam de direcionamento institucional.

A motivagdo para o trabalho no servigo publico também possui boa influéncia na
formag¢do dos relacionamentos, tendo sido observado que, quando os servidores estdo
motivados com o servico publico, gera um clima de positividade que impulsiona a abertura para
os relacionamentos e estimula, inclusive, as atividades profissionais. Infelizmente o que foi
percebido ¢ que a Instituicdo ndo contribui para esta motiva¢do dos auditores para o servigo
publico. Ao contrario, houve falas de divergéncias entre os auditores e a gestdo, que gera
desconfiancas e falta de motivagao.

Finalizando a andlise para completar a resposta ao primeiro objetivo especifico, foi
verificada a contribui¢do das taticas organizacionais para a formagdo dos relacionamentos na
instituicdo pesquisada. Diante da apuracdo dos resultados, chegou-se a conclusdo de que as
taticas organizacionais pouco contribuiram para a formacdo destes relacionamentos. A agao
promovida pela instituicdo que mais foi citada por alguns auditores como oportunidade de
conhecer os colegas de trabalho foi o curso de formagao logo no momento de entrada. Contudo,
a maioria dos auditores relataram que faltou recepg¢do e acolhimento institucional ao recém-
chegado. Esta situacdo gerou ansiedade e inseguranca em varios auditores novatos quanto ao
direcionamento para as atividades profissionais, adaptacdo, acesso as informagdes e integragcao
na institui¢do. Outra observacdo que predominou foi a percep¢do de que a promocdo de
integracao entre os servidores pela institui¢do ¢ ineficaz ou nao ha um direcionamento assertivo
para o objetivo da integragdo, de modo que alguns afirmaram que nem percebem que ha uma
politica de gestdo de integracdo social na instituicdo pesquisada. Por vezes, essa percepcao ¢

acentuada pelo clima institucional de afastamento entre a gestdo e os auditores.
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Visando responder ao segundo objetivo especifico foram analisados os dados obtidos
referente a caracterizacdo das redes sociais que se formam na instituicdo pesquisada. Essas
analises estdo detalhadas nas subsecdes tipos de redes e recursos de redes. Em relag@o aos tipos
de redes, foi identificado que foram formados trés tipos principais de redes de relacionamento:
conselho, informagdes organizacionais e amizade e apoio social. Concluiu-se que as redes de
conselho e informagdes organizacionais, que sdo direcionadas para a orientacdo para o trabalho,
foram as mais procuradas pelos auditores, pois se viam com necessidade de trocas de
experiéncias com colegas para uma melhor execu¢do das atividades profissionais. Isto
aconteceu principalmente porque os auditores sentiam que a instituicdo ndo fornecia uma
aprendizagem para o trabalho focada na pratica de auditoria. As redes de amizade e apoio
também foram fortalecidas devido a busca por ter um clima bom no ambiente da instituigdo e
ter em confiar, inclusive para situacdes de trabalho. Contudo, essas redes partiram
principalmente de contatos com pessoas com quem o servidor se sentia alinhado em termos de
valores pessoais e profissionais, principalmente a partir do contato diario por conta da
realizacdo do trabalho. Ja a rede de desenvolvimento teve pouca meng¢do de adesdo por parte
dos entrevistados. Isso demonstra que, apesar dos auditores terem interesse em se desenvolver
profissionalmente em termos de aprendizado, a grande maioria ndo possui interesse em assumir
cargos na institui¢ao.

Ap6s a andlise dos dados, foi visto que o recurso de rede que mais esta presente nos
relacionamentos formados na instituicdo ¢ a for¢a do lago. Isso se deve ao fato de muitos
auditores trabalharem muito tempo numa mesma atividade, fortalecendo as relagdes de
convivio com quem se encontra mais proximo fisicamente e se relacionam profissionalmente,
principalmente quando se sentem integrados com o mesmo objetivo. O mesmo fator de a
maioria dos auditores se posicionarem mais tempo num mesmo setor faz com que as redes nao
tenham grande expressividade em termos de tamanho e diversidade, pois os relacionamentos
acabam ficando mais restritos pela convivéncia por conta da localizacdo ou execugdo do
trabalho. Deste modo, os auditores que relataram possuirem uma rede com bom tamanho e
diversidade foram justamente aqueles que afirmaram transitar em varios setores e serem de facil
interagdo. O status da rede também ndo ¢ muito procurado pelos auditores, que se relacionam
com geréncia ou supervisdo estritamente se precisarem de informag¢des pontuais para o trabalho,
corroborando com a baixa formagao das redes de desenvolvimento.

Para atender ao terceiro objetivo especifico, foi realizada andlise da influéncia das redes
sociais de relacionamentos em rela¢do ao ajustamento dos servidores na institui¢ao pesquisada.

Foram escolhidos dois ajustes ou critérios de avaliagdo para uma socializacdo organizacional
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bem-sucedida, a saber: ajuste do conhecimento e ajusto social. O ajuste do conhecimento ¢
relacionado a aprendizagem do servidor na institui¢@o, abrangendo a clareza da fun¢ao, dominio
das tarefas e aquisicdo de conhecimento organizacional. A conclusdo foi de que essa
aprendizagem veio principalmente dos relacionamentos com os colegas de trabalho. Foi por
meio destes relacionamentos que os auditores relataram receber ajuda, informacdes
importantes, tirar davidas e terem orientagdes para aprender e executar o trabalho, sendo
fundamental este apoio que vem dos colegas de trabalho. Esta conclusao traz a compreensao do
porqué que as redes de conselho e informagdes organizacionais foram as mais fortalecidas
dentro da institui¢ao.

Foi interessante observar que os auditores afirmaram que as taticas de aprendizagem
planejadas pela instituigdo sdo deficitdrias. Apesar de a instituicdo possuir um Programa
Permanente de Formagao do Servidor Fazendario Municipal — PFORMS, tal programa nao
atinge o objetivo a que se propde. O que foi percebido foi a caréncia de cursos voltados para a
atividade de auditoria ou a realizag¢do de cursos desalinhados com a pratica do trabalho, gerando
conhecimento improficuo para os auditores. Cabe aqui, inclusive, um questionamento se o
planejamento da gestdo de pessoas para a aprendizagem de seu corpo de auditores esta
apropriado para a fun¢do requerida no servigo publico e para a atividade na pratica. O fato ¢
que, na insuficiéncia desse tipo de taticas organizacionais, a maioria dos auditores buscam o
aprendizado necessario para cumprir com suas atividades através dos relacionamentos que
formam na instituigao.

O outro ajuste de socializagdo analisado foi o ajuste social. Este indicador de
socializagdo ¢ representado pela integragdo social e identificagdo social com a institui¢do e
grupos de trabalho. O resultado obtido ¢ de que a maioria dos auditores que se sentem integrados
socialmente na institui¢do atribuem esta sensagdo aos bons relacionamentos que possuem no
ambiente de trabalho. Inclusive, indicando que foram os proprios colegas que se acolheram
entre si no momento de chegada na institui¢do. Este fato ocorreu pela falta de acolhimento
inicial por parte da institui¢do, que inclusive fez com que alguns auditores se sentissem com
ansiedade e inseguros quanto ao seu posicionamento profissional. Com isto, verificou-se que
metade dos auditores se sente identificados socialmente com a institui¢do e que, dentre estes, a
maioria considera que essa sensacdo se deve aos relacionamentos que possuem na instituicao.
A conclusdo, portanto, foi de que os relacionamentos sdo primordiais para o ajuste social dos
auditores na instituicdo. Esta andlise mostrou também que a gestdo de pessoas da institui¢ao

precisa fazer um melhor planejamento ou direcionamento das a¢des organizacionais de ajuste
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social para as realidades dos servidores, sendo esta uma conclusdo ja mostrada na analise sobre
as taticas organizacionais.

Outra verificagdo deste estudo ¢ de que a socializacdo informal, ou por meios das redes
de relacionamento, tem um peso muito forte na instituicdo pesquisada. Segundo os
depoimentos, sdo nos pequenos grupos de convivéncia, que se fortaleceram por questdes de
trabalho e afinidades, que a aprendizagem e os sentimentos de integracdo institucional sao
absorvidos. Quando esses fatores sdo negativos, o processo de socializagdo organizacional fica
prejudicado, pois gera um senso do “contra” a instituicdo e descrenca pelas agcdes da gestao
tanto de aprendizagem como de integracao.

Deste modo, percebeu-se a necessidade de novas politicas de Rh no direcionamento de
promover agdes de resgate do sentimento de pertencimento, acolhimento e harmonia com a
gestdo, que € vista, muitas vezes, com desconfianca e afastamento por parte dos auditores.

As contribuigdes desta pesquisa para a area académica consistem em trazer uma
compreensdo mais ampla e pratica de como as redes sociais de relacionamento vao se formando
e afetando nos resultados da socializagdo organizacional nas institui¢des. Também trouxe um
aprofundamento no estudo das duas tematicas de modo conjunto: redes sociais e socializagao
organizacional. As andlises trouxeram um paralelo e confronto com estudos internacionais
relevantes da mesma linha de pesquisa. Para a institui¢do pesquisada, este estudo trouxe luz de
como estaria a eficacia das a¢des da gestdo planejadas para a socializagdo organizacional de
seus auditores e o quanto estd, na verdade, relacionada aos seus contatos pessoais no ambiente
de trabalho. Essa consciéncia pode gerar um realinhamento das politicas de socializa¢ao
praticadas pela gestdo da institui¢ao.

As limitagdes da pesquisa se deram pelo fato de nem todos os auditores terem aceitado
participar da pesquisa, diminuindo o nimero de sujeitos entrevistados, visto que ja havia como
critério de escolha para as entrevistas os auditores que ingressaram no ultimo concurso.
Também, por executar as atividades de forma remota e por estar-se num periodo pos
pandémico, a maioria dos auditores tinham a melhor disponibilidade para fazer a entrevista de
modo online, diminuindo a interagdo que se daria se fosse pessoalmente. Tentando minimizar
esta limitagdo, as entrevistas foram realizadas pelo google meet para utilizar seus recursos de
audio e video.

Uma sugestao para pesquisas futuras seria a elaboracdo de novas politicas de recursos
humanos ou validacdo de um programa de socializagdo organizacional, compreendendo as
dimensdes de aprendizagem organizacional e integracdo social mais assertivas para a realidade

dos servidores publicos. Este programa poderia abranger técnicas para resultados eficazes de
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acordo com a pratica do servico publico e dos diversos cargos que o compde, como por
exemplo, apadrinhamento de recém-chegados, mentorias, reciclagens do aprendizado, cursos
envolvendo aplicagdo pratica por setor, estimulos direcionados de integracdo, dentre outras.
Também se poderia realizar o estudo com os demais cargos e fungdes da instituicdo, dando uma
visdo mais ampla dos seus servidores. Outra sugestdo seria a realizagdo de uma pesquisa
quantitativa para avaliar outras relacdes e varidveis que podem estar presentes no estudo

conjunto das redes sociais de relacionamento e a socializagdo organizacional.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

PARTE I

1.
2.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
Dados sociodemograficos

a) Idade

b) Sexo

c) Estado Civil

d) Filhos:

e) Area de formagio:

f) Tempo de cargo:

g) Exerce ou ja exerceu funcao de gestdo:

h) Experiéncia de trabalho anterior em que area:

1) Alguém da familia atuava/atua no servigo publico:

PARTE 11

1.

Topico guia: Formacgio e caracterizacdo das redes sociais

a) Como ocorreu a constru¢ao dos relacionamentos na instituigao?

b) Como esses relacionamentos influenciaram a aquisi¢ao de informagdes,
aprendizagens e adaptacdo a cultura da Institui¢ao?

c) Além de redes de relacionamentos voltadas para o trabalho, vocé desenvolveu
redes de amizade e/ou de apoio? Se sim, como essas redes se formaram e se
organizaram?

d) Na formacao de suas redes de relacionamentos vocé desenvolveu alguma
rede/articulacdo com pessoas que atuaram como mentores, que te orientaram sobre
os valores e cultura da organizacdo e que tenham te ajudado no teu
desenvolvimento de carreira (Ex.: Maior visibilidade na organizagao;
ensinamentos sobre os valores organizacionais).

e) De maneira geral, como essas redes de relacionamento, se estruturam em termos
tamanho, coesdo, diversidade e status dos participantes na Instituicdo? Como essas
redes foram se alterando ao longo do tempo?

Topico guia: Contribui¢do dos fatores individuais nas redes sociais

a) Quais, entre as tuas caracteristicas pessoais, influenciam a formagao das tuas redes
de relacionamento na Institui¢ao?

b) Qual era motivacao para atuar no servigo publico antes de ingressar na Institui¢ao?
E como estd essa motivagdo hoje? De que forma essa motivagdo influencia a
constru¢do de relacionamentos na Institui¢ao?

c) No teu processo de adaptagdo, vocé procurou estabelecer relacionamentos informais
com membros mais experientes, realizar atividades sociais, etc.? Se sim, de que
forma isso aconteceu? Cite exemplos
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d)

Voce tinha algum conhecimento anterior sobre a Instituicdo ou o ambiente em que
iria atuar? Conhecia alguém da Institui¢do antes de entrar nela? Se sim, de que forma
isso influenciou a tua adaptagao?

Topico guia: Contribuicdo dos fatores e taticas organizacionais nas redes sociais

a)

b)

d)

A estrutura fisica da Institui¢do influenciou a sua conexdo com os demais servidores,
o desenvolvimento da confianga entre vocés e o acesso as informagdes?

Como a cultura (valores, crengas basicas compartilhadas e suposi¢des que orientam
a Instituicdo) afeta o compartilhamento de informag¢des e a construcdo de
relacionamentos entre servidores mais experientes e os recém-chegados?

Quais as taticas de socializacdo (sessdes de orientacdo, treinamento em grupo,
mentoria, PFORMS, entre outras) foram utilizadas pela Instituicdo? Em sua opinido,
como estas taticas afetaram o desenvolvimento de relagdes entre os recém-chegados
e os servidores mais experientes, gerentes e supervisores?

Como vocé percebe que a Institui¢ao estimula a¢des que potencializem a integracao
entre os servidores e na identificagdo social com a empresa? Como a Instituicdo
influencia na sua aprendizagem?

Topico guia: Ajustamento do servidor a instituicao

a)

b)

Quando vocé chegou na Institui¢do, como vocé avalia sua integragdo social com os
demais colegas de trabalho? Isso mudou ao longo do tempo? De que forma?

De que forma a interacdo em redes de relacionamento com mentores, chefes e
colegas de trabalho influenciou teus conhecimentos em termos da clareza da
funcdo, dominio da tarefa e aquisicdo de informacdes? Resultado?

Que relagdes vocé estabeleceria entre a construcao de redes de relacionamento com
colegas de trabalho e o desenvolvimento do senso de pertencimento e identificacao
com a Instituicdo? Resultado?
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ANEXO A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

o
UNIVERSIDADE 3
FEDERAL po CEARA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Vocé esta sendo convidado(a) pela pesquisadora responséavel desta pesquisa, Danielle Abreu de
Andrade Vieira, como participante da pesquisa intitulada “Socializacdo organizacional: uma
analise a partir das redes sociais de uma instituicdo publica municipal". Vocé€ nido deve
participar contra a sua vontade. Leia atentamente as informacdes abaixo e faga qualquer
pergunta que desejar, para que todos os procedimentos desta pesquisa sejam esclarecidos

Essa pesquisa tem como objetivo compreender o papel das redes sociais de relacionamento no
processo de socializagdo organizacional em uma institui¢ao publica. Espera-se, como beneficio
dessa pesquisa, que se alcance maior entendimento e producdo cientifica sobre o tema.

Sua participac¢do consiste em responder em torno de 16 perguntas de uma entrevista a fim de
resgatar sua historia como recém-chegado na instituicdo, como se desenvolveu sua rede social
no ambiente de trabalho e seu processo de se tornar um membro da institui¢do. A entrevista
deve ter duragdo aproximada de meia hora e serd gravada para garantir a melhor analise dos

dados.

Com o intuito de atenuar qualquer desconforto durante a entrevista, vocé tem a liberdade de
aceitar ou nao responder as perguntas, podendo se recusar a participar da entrevista a qualquer
momento, sem qualquer prejuizo para si.

As informagdes que serdo fornecidas sdo confidenciais e quando divulgados os resultados do
trabalho serdo de forma global e andnima. A sua privacidade sera mantida e os dados coletados
serdo utilizados apenas para esta etapa da pesquisa.

A qualquer momento o participante podera ter acesso a informagdes referentes a pesquisa pelos
telefones/endereco abaixo indicados, assim como esclarecimentos de quaisquer duvidas por
estes mesmos contatos.

Pesquisadora responsavel: Danielle Abreu de Andrade Vieira
Orientadora: Profa. Dra. Tereza Cristina Batista de Lima
Enderego: Avenida da Universidade, 2481

Telefone para contato: 85-999990080

E-mail para contato: danielle.abreu@sefin.fortaleza.ce.gov.br
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ATENCAO: Se vocé tiver alguma consideragio ou duvida, sobre a sua
participacio na pesquisa, entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da
UFC/PROPESQ — Rua Coronel Nunes de Melo, 1000 - Rodolfo Teofilo, fone: 3366-8344/46.
(Horario: 08:00-12:00 horas de segunda a sexta-feira).

O CEP/UFC/PROPESQ ¢ a instancia da Universidade Federal do Ceara
responsavel pela avaliagdo e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas
envolvendo seres humanos.

Eu,

b

abaixo assinado, concordo em participar de livre espontanea vontade dessa pesquisa. Declaro
que que li cuidadosamente este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e que, apds a
leitura, tive a oportunidade de fazer perguntas sobre o seu conteido, como também sobre a
pesquisa, e recebi explicagdes que responderam por completo minhas diividas. A pesquisadora
me informou dos procedimentos da pesquisa bem como os riscos e beneficios decorrentes da
minha participagdo. Foi me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer momento
e ter acesso ao registro do consentimento sempre que solicitado. E declaro, ainda, estar
recebendo uma via assinada deste termo.

Fortaleza, / /

Assinatura do participante:

Assinatura da pesquisadora responsavel:
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