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RESUMO
A fim de sobreviver ao ambiente organizacional dinamico e cada vez mais competitivo, as
empresas buscam aperfeicoar suas praticas gerenciais, necessitando para isso, manter sistemas
de controle gerencial que contribuam com esse objetivo. Somado a isso, as organizacdes
demandam comprometimento e padrdes de comportamento por parte de seus colaboradores,
que permitam que suas estratégias sejam adequadamente implementadas. Dessa forma, o
presente estudo busca demonstrar de que maneira a socializacdo pode promover mudancas de
comportamento e atitude nos individuos, com a finalidade de contribuir com o exercicio do
controle sobre os mesmos e consequentemente com o uso dos seus sistemas de controle
gerencial. Para isso, procedeu-se a revisdo da literatura a partir dos precursores do tema
socializacdo organizacional (VAN MAANEN, 1996; PASCALE, 1984; JONES, 1986) e a
discussdo sobre o reflexo deste processo no uso do sistema de controle gerencial sob a
perspectiva do modelo das alavancas de controle de Simons (1995). Do ponto de vista
metodoldgico, a pesquisa se configura em um estudo de caso de uma organizacao da area da
salde localizada na Regido Sul do Brasil. Sua abordagem é qualitativa e os métodos
empregados foram analise documental, observacdo, observacdo participante e realizacdo de
entrevistas semiestruturadas. Para a andlise dos dados coletados foi utilizada a analise de
contetdo. A andlise dos dados provenientes das entrevistas foi auxiliada pela utilizacdo do
software de analise de dados qualitativos ATLAS.ti. Como resultado observou-se a existéncia
de uma complexa relacdo entre os elementos presentes na socializacdo organizacional e as
ferramentas dos sistemas de controle gerencial. As diferentes formas de socializagédo
empregadas influenciam a compreensdo do individuo sobre como deve desempenhar seu
trabalho, sendo que grande parte do controle sobre seu o comportamento na organizagdo €
resultado direto da maneira pela qual ele é socializado. Dessa forma, concluiu-se que a
socializagdo organizacional pode ser um elemento catalisador do sistema de controle

gerencial.

Palavras-chave: Socializagdo Organizacional. Controle Gerencial. Alavancas de Controle.



ABSTRACT

In order to survive the dynamic and increasingly competitive organizational
environment, companies seek to improve their managerial practices, necessitating the
maintenance of management control systems that contribute to this goal. In addition,
organizations demand commitment and behavior patterns from their employees, so that their
strategies are properly implemented. Thus, the present study seeks to demonstrate how
socialization can promote changes in behavior and attitude in individuals, with the purpose of
contributing to the exercise of control over them and consequently to the use of their
management control systems. For this, the literature was revised from the precursors of the
theme of organizational socialization (VAN MAANEN, 1996; PASCALE, 1984; JONES,
1986) and the discussion about the reflection of this process in the use of the management
control system from the perspective Of the control levers model of Simons (1995). From the
methodological point of view, the research is configured in a case study of a health
organization located in the Southern Region of Brazil. His approach is qualitative and the
methods used were documental analysis, observation, participant observation and semi-
structured interviews. The content analysis was used to analyze the data collected. The
analysis of data from the interviews was aided by the use of the qualitative data analysis
software ATLAS.ti. As a result, the existence of a complex relationship between the elements
present in the organizational socialization and the tools of the managerial control systems was
observed. The different forms of socialization employed influence the individual's
understanding of how to perform their work, and much of the control over their behavior in
the organization is a direct result of the way in which they are socialized. Thus, it was
concluded that organizational socialization can be a catalyzing element of the managerial

control system.

Keywords: Organizational Socialization. Management Control. Levers of Control.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo expostos os aspectos introdutdrios da pesquisa e estd dividido em
seis se¢Oes. A primeira apresenta e descreve o contexto em que esta inserido o estudo. A
segunda traz a questdo de pesquisa e sua construgéo, sendo seguida pela se¢do que apresenta
0s objetivos da pesquisa. A quarta secao evidencia a justificativa do estudo e as duas Gltimas

apresentam a delimitacdo e a estrutura da pesquisa respectivamente.

1.1 Contextualizacéo

A dindmica do ambiente globalizado, extremamente competitivo, exige que as
empresas aprimorem suas praticas gerenciais. Dessa forma, € necessario manter sistemas de
controle gerencial capazes de responder de forma rapida as transformacdes desse meio. Por
outro lado, ha busca constante por comprometimento e padrées de comportamento, por parte
dos membros da empresa, que colaborem para o alcance dos objetivos organizacionais. Como
reflexo deste ambiente as empresas precisam balancear essas necessidades e podem buscar,
por meio da socializacdo, uma estratégia que promova a lealdade e comprometimento dos
individuos, a internalizacdo dos principios organizacionais e o compartilhamento de
pressupostos e valores com a finalidade de atingir um objetivo comum, o continuo progresso
da empresa.

O processo de socializagdo pode ser visto como um instrumento para garantir algum
grau de controle sobre o comportamento do sujeito, buscando ajustd-lo as regras da
organizacdo. Esse processo de socializacdo visa a lealdade e o comprometimento dos
membros da empresa, dos quais a estabilidade da organizacdo € muito dependente. (MOTTA,
1993).

Individualmente, a estrutura e as formas de controle, no ambiente das organizacGes,
sugerem grande influéncia no comportamento dos individuos. As empresas exercem o0
controle sobre os individuos que nela trabalham e sobre seus processos de trabalho a fim de
atingir um nivel de eficiéncia e eficacia no desempenho de suas atividades, consequentemente
visando atingir os objetivos institucionais. Na mesma linha, Anthony e Govindarajan (2008),
defendem que o controle gerencial é o processo por meio do qual 0s gerentes exercem
influéncia sobre os membros da empresa, garantindo a obtencdo de recursos. Ainda segundo
os autores, se usado de forma adequada, o sistema de controle gerencial colabora para a

organizacéo atingir seus objetivos.
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A partir do que foi mencionado pode-se perceber que controle é uma questdo que esta
no cerne das preocupacdes dos gestores nas organizacGes, principalmente se a organizacao
estd inserida em ambientes muito dindmicos. Gontijo (2005) menciona que promover
mudancgas de comportamento e atitude nos funcionarios, visando ajusta-lo a cultura da
empresa, significa constituir o sujeito organizacional. Existem diversas formas de constituicao
desse sujeito em uma organizacdo, como a cultura organizacional; a linguagem e
aprendizagem; a socializacdo organizacional; o sujeito organizacional e o poder disciplinar na
constituicdo do sujeito. (GONTIJO, 2005). Essa constituicdo enquanto pessoa varia de acordo
com 0s propositos da empresa e dentre essas variagdes esta 0 processo de socializagcdo no
ambiente institucional. Neste caso, o individuo é o nivel de analise. Em contrapartida, o
controle organizacional atua em uma perspectiva mais macro, estando a organizacao no nivel
de andlise, sendo representado pelo controle gerencial usado na mesma.

De acordo com Motta (1993), a organizagdo € um sistema de condutas
institucionalizadas que sdo as principais responsaveis pelas formas de comportamento e de
raciocinio dos atores sociais. Para este autor, as empresas, que sdo tensionadas
constantemente por inovagdo como tatica de sobrevivéncia, devem ser proativas e ndo apenas
reagir as mudancas que incidem sobre os mercados onde atuam e sim influencia-las. Desse
modo, estas organizacdes tendem a substituir uma forma de producdo coercitiva por uma
distinta forma de controle social que pode ser aplicada por meio de valores, simbolos,
comunicacéo, eventos de integracgdo, entre outros.

Esse formato de controle que se vale de recursos simbolicos para atingir os objetivos
pretendidos recria a realidade organizacional, pela “reinterpretagdo de significados e re-
socializacdo dos individuos, mudando suas formas de cognicdo e influenciando em sua
acdo, a fim de obter os padrdes de performance pretendidos mediante a implantacdo de um
novo paradigmal”. (MOTTA, 1993, p.70). Assim, controle social € um tipo de controle que
assegura a conformidade de comportamento dos individuos a partir do estabelecimento de um
conjunto de regras, valores, crencas e principios sancionados. A partir dessa perspectiva, a
organizacdo pode ser entendida como um agente capaz de emoldurar o individuo, adaptando-o

as suas necessidades.

1 Segundo Motta (1993, p. 70), paradigmas sdo “mecanismos cognitivos, um conjunto de pressupostos
e crencas intimamente ligados a realidade organizacional e normalmente aceitos na organizacdo, na
formade significados compartilhados. S&8o filtros da realidade que influenciam na  percepcéo
dos individuos”.
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Uma das estratégias utilizadas pelas empresas para controlar seus membros é a
socializacdo organizacional, processo por meio do qual o individuo é conduzido a internalizar
valores e normas de comportamentos que o habilitam a participar como membro de uma
organizacao. Além disso, consiste na aculturacéo e persuasdo dos individuos para que adotem
determinadas atitudes e crengas organizacionais, realizada por meio de diferentes métodos e
pressdes sociais. (GONTIJO, 2005).

A forma que os gestores utilizam para “convencer” os subordinados a implantar as
estratégias organizacionais esta relacionada com a sua capacidade de influenciar a mudanca
organizacional a partir de sua posicao e seu poder na empresa. (MOTTA, 1993). Além disso,
estd ligada a forma de controle utilizada pelo gestor, respaldada pelos principios
organizacionais. Assim, observa-se que o gestor pode desempenhar o papel de intermediario
no processo de repasse e internalizagdo dos valores organizacionais nos demais membros da
empresa. E por meio desta figura, além de outros elementos como normas, cerimonias e
comunicacgdo interna, que a organizacao objetiva influenciar e convencer os individuos a
sempre buscar alcancar os objetivos da empresa.

Estas sdo questdes relevantes a se levar em consideracdo ja que podem colaborar para
promover ou até mesmo inibir o uso dos sistemas de controle sobre os individuos adotados
pelas organizacdes. Ao explorar esta configuracdo, entre as formas de socializacdo dos
individuos e o sistema de controle gerencial utilizado, a empresa terd subsidios para
identificar a forma mais eficaz de conduzir os membros organizacionais a execucao de sua
estratégia. Segundo Simons (1995) por fazer parte de ambientes competitivos e com
constantes alteracfes, as organizacGes precisam de sistemas de controle flexiveis, aptos a
supervisionar as atividades organizacionais. Para Damke, Silva e Walter (2011), um sistema
de controle adequado a estratégia organizacional é essencial para que seja um mecanismo de
alinhamento estratégico e para que a organizacao atinja seus objetivos.

A teoria de base desta pesquisa € a teoria institucional. Esta perspectiva leva em
consideracdo a incorporagdo de praticas e procedimentos mais difundidos no ambiente
organizacional e que estdo institucionalizados na sociedade, fazendo com que as estruturas
formais de muitas organizacdes reflitam os mitos desse ambiente institucionalizado. (MEYER
e ROWAN, 1999). Além disso, as institui¢des constituem-se em um resultado natural obtido a
partir das pressoes e necessidades sociais, sendo compostas por uma infusdao de valores e nédo
somente pelas necessidades técnicas das atividades. (SELZNICK, 1971). Esta influéncia

social, que transforma organizagdes em instituicbes, pode ser estreitamente relacionada aos
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comportamentos dos membros organizacionais diante dos sistemas de controle a que sdo

submetidos.

1.2 Questao de pesquisa

Diante do exposto, 0 modelo para o uso do sistema de controle gerencial em que se
fundamenta o presente estudo diz respeito as Alavancas de Controle de Simons (1995).
Segundo Oyadomari et. al (2009), este autor é considerado precursor na elaboracdo de um
modelo tedrico para o uso do Sistema de Controle Gerencial, classificando-o em alavancas de
controle, as quais buscam equilibrar as tensdes geradas pelos objetivos concorrentes de
gerentes e subordinados no interior das organizacGes. Os quatro sistemas, ou alavancas de
controle propostos por Simons (1995) sdo: sistemas de crencas, de restrigdes, diagndstico e
interativo.

No que se refere ao constructo socializacdo organizacional as tipologias nas quais se
fundamentam este estudo sdo as estratégias de socializacdo definidas por Van Maanen (1996)
e Pascale (1984). Dessa forma, este estudo, pretende identificar como estd estruturado o
processo de socializagdo em uma organizacao da area da saude, localizada na regido sul do
pais, buscando demonstrar de que maneira a socializacdo pode se configurar um catalisador
do uso do seu sistema de controle gerencial. Como catalisador entende-se, 0 elemento capaz
de promover mudancas de comportamento e atitude nos individuos, e com isso contribuir com
0 exercicio do controle sobre 0s mesmos.

Assim o problema de pesquisa versa sobre a seguinte questdo: Como o processo de

socializacdo organizacional contribui para o uso do Sistema de Controle Gerencial?

1.3 Objetivos da Pesquisa

Como forma de contribuir a responder a questdo de pesquisa, a seguir sdo definidos o

objetivo geral e os objetivos especificos do estudo.

1.3.1 Objetivo Geral

Investigar como o processo de socializagcdo organizacional adotado na organizacgao

estudada, contribui para o uso do seu sistema de controle gerencial.
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1.3.2 Objetivos especificos

- Analisar as estratégias utilizadas no processo de socializacdo organizacional a partir
da visédo de gerentes e subordinados.

- Verificar como o sistema de controle gerencial é usado na organizacdo a partir do
modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995).

- Analisar se 0 uso do sistema de controle gerencial estd condicionado/moldado pela

forma de socializagdo organizacional praticada na organizacao.

1.4 Justificativa

A manutencdo da vantagem competitiva € um desafio permanente as organizaces.
Somado a isso, 0 desejo da maioria destas é se manter no mercado, sendo eficiente e eficaz,
por varias geracdes. Entretanto, essa ndo é uma tarefa facil, visto que, segundo Frezatti et. al
(2009), conceber uma empresa demanda recursos, energia e um grande senso de
oportunidade. Ainda de acordo com os mesmos autores, alteragdes ambientais, tecnolégicas,
normativas e relativas aos individuos podem afetar a sobrevivéncia das organizacbes caso
estas possuam limitacdes em termos de adaptacdo. Diante deste contexto, a inquietacdo dos
gestores para encontrar formas de sobreviver neste ambiente turbulento e manter a empresa
competitiva é constante.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008), na ocasido em que as empresas atuam
em um mercado no qual as alteracdes ambientais ocorrem rapidamente, € mais dificil elaborar
sistemas gerenciais para executar as estratégias definidas previamente. Para os autores, nao é
somente o desenvolvimento de boas estratégias que garante o sucesso em longo prazo de uma
organizacao e sim, é condicdo vital, que estas empresas elaborem sistemas e processos que
incentivem seus membros a executar estas estratégias de modo eficiente. Esta tarefa refere-se
ao Controle Gerencial.

Para que isso ocorra, deve-se levar em consideragdo a influéncia das atitudes e
comportamentos dos membros da empresa, responsaveis por materializar a estratégia
planejada, podendo estes comportamentos e atitudes ser moldados por meio do processo de
socializagdo organizacional. Com isso, 0 presente estudo pretende contribuir para a evolugdo
do conhecimento a respeito do processo de socializacdo do individuo no ambiente
organizacional e os resultados deste processo no seu comportamento e no uso do sistema de

controle gerencial empregado pela empresa.
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A relevancia deste estudo encontra-se no fato de que a forma como os individuos séo
socializados pode levar a uma padronizacdo de conduta importante para a conducdo do
sistema de controle gerencial na organizacdo. Ao analisar como se configuram, as formas de
socializagdo organizacional e o sistema de controle gerencial, a presente pesquisa visa
contribuir para o aprimoramento de praticas gerenciais ao oferecer as organizagdes, subsidios
para identificar um método adequado de direcionar os individuos a execucdo de sua
estratégia.

Nessa mesma linha de raciocinio Fogarty (1992) menciona a necessidade dos
pesquisadores atribuir maior consideracdo aos motivos que levam um individuo a buscar
alcancar os propositos da organizacao onde trabalha. Em sua pesquisa realizada em empresas
de contabilidade, o autor afirma que a forma como os individuos se tornam, ou deixam de se
tornar, os tipos de contadores capazes de fazer as organizacGes alcancarem seus objetivos, é
uma questdo que precisa de maior atencdo nas pesquisas. Com isso, este estudo pretende
suprir, a0 menos em parte, esta incipiéncia académica, visando investigar como a conduta das
pessoas pode contribuir ao atingimento dos objetivos empresariais.

O autor acredita que a socializacdo poderia ser um importante elemento subjacente que
pesquisadores interessados no nivel individual de desempenho deveriam considerar de formas
mais explicitas. A socializacdo ndo s6 prevé o processo de dirigir a mudanca individual ao
longo do tempo, mas também fornece um sistema mental para organizar os varios resultados
que foram previamente estudados como assuntos ndo relacionados. (FOGARTY, 1992).
Dessa forma, é possivel perceber a contribui¢do deste estudo, no sentido de buscar identificar
o0 papel que o processo de socializacdo pode ocupar no que tange ao alcance das estratégias
nas organizagoes.

DiMaggio e Powell (2007), mencionam que as organizagbes giram em torno de
elementos importantes dos ambientes como resposta a incerteza. Seja por meio de processos
competitivos ou de aproximacdo, as organizacdes passam a adotar estruturas que ja existem
fora delas, ou seja, no ambiente. A medida que este processo ocorre, as organizacdes passam a
se assemelhar cada vez mais com outras devido sua comum tendéncia a se adaptar as
exigéncias de um ambiente compartilhado. Essa homogeneizagdo entre as empresas de um
mesmo campo € chamada de isomorfismo interorganizacional e de acordo com 0s autores a
socializacdo pode atuar como elemento isomorfico.

Diante do exposto, Fogarty (1992) observa que o modelo proposto por DiMaggio e
Powell pode ser efetivamente utilizado para fundamentar a reestruturacdo da literatura sobre

socializagdo. Para o autor, os individuos consideram a organizacdo 0 ambiente mais
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importante para suas carreiras, sendo assim, eles possuem estimulos para adotar condutas que
sejam compativeis com o desejado pela empresa. Concomitantemente, uma organizacao pode
reduzir a incerteza sobre o desempenho dos seus membros da mesma forma que pode induzir
ou incentiva-los a incorporar elementos compativeis com os da organizagdo. Dessa maneira,
segundo Fogarty (1992) a socializacdo constitui um elemento importante da teoria
institucional, justificando a utilizacao desta teoria como base deste estudo.

Somado aos argumentos anteriores que justificam esta pesquisa, Tessier e Otley
(2012), mencionam que os dois principais objetivos dos sistemas de controles séo alavancar o
desempenho e a conformidade organizacional. Simons (1995) alega que o sistema de controle
gerencial auxilia a implementacdo da estratégia mediante rotinas baseadas em informacéo e
procedimentos que ddo suporte ao apontar incertezas e riscos ambientais. O modelo proposto
por Simons (1995) auxilia na renovacdo estratégica da empresa, reduzindo ao maximo as
ameacas ambientais e possibilitando que as oportunidades sejam aproveitadas da melhor
forma. Assim, o sistema de controle gerencial, consequentemente impacta no desempenho
empresarial. Isso ratifica a importancia de se estudar o funcionamento do sistema de controle
gerencial nesta pesquisa e de buscar aperfeicoar seu uso, com o objetivo de fornecer subsidios
para a estruturacao e utilizacdo destes sistemas nas organizagoes.

Os sistemas de controle gerencial utilizados pelas organiza¢6es podem ser analisados a
partir de duas diferentes dimensGes. Uma delas é a dimensdo desenho, que compreende 0s
aspectos técnicos de sua estrutura e configuracdo, sendo a segunda, a dimensdo uso, a qual diz
respeito as finalidades distintas de utilizacdo dos sistemas de controle gerencial nas
organizagbes. Alves (2010) afirma que a dimensdo uso destes sistemas e a interacdo entre 0s
seus componentes configura-se em uma oportunidade de pesquisa que pode contribuir com o
desenvolvimento da teoria sobre sistemas de controle gerencial. O presente estudo contribui
com esse desenvolvimento a partir da analise aprofundada da dimensdo uso dos sistemas de
controle gerencial.

Nessa mesma linha de pensamento, 0 autor menciona que 0s estudos a respeito de
como os sistemas trabalham associadamente e de quais s&o as caracteristicas significativas
oriundas dessa associacdo ainda estdo em estdgio embrionario. Assim sendo, este estudo
contribui para o avango das pesquisas ao propor a investigacdo do modelo das alavancas de
controle de Simons (1995) como um todo, e ndo de forma parcial, ou seja, a analise do
resultado da combinacdo do papel de cada alavanca no processo de controle. Além disso, esta

pesquisa busca contribuir com o progresso da discussao sobre sistema de controle gerencial ao
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investigar amplamente este sistema e sua contribuicdo para a implementacdo da estratégia
organizacional.

A tipologia para o uso do sistema de controle gerencial proposta por Simons (1995)
ainda é pouco estudada no Brasil (OYADOMARI et al., 2009). Os autores observam que em
pesquisa realizada em janeiro de 2008, nas bases do Congresso USP de Controladoria e
Contabilidade, Encontro da Associacdo dos Programas de Pds-Graduacdo em Administracao
(ENANPAD), Revista Contabilidade e Financgas, Revista de Administracdo de Empresas
(RAE) e Revista de Administracdo Contemporanea (RAC) foi encontrado apenas um artigo
empirico referente ao modelo tedrico de Simons (1995), o qual empregou 0 construto no
Brasil, com foco na estratégia.

Corroborando com esse entendimento, Sell, Pletsch, e Lavarda (2017) realizaram um
estudo bibliométrico a fim identificar as principais caracteristicas dos estudos que abordaram
0 modelo alavancas de controle de Simons (1995), no &mbito nacional e internacional. Para
isso, coletaram dados em periddicos cientificos nacionais, indexados nas bases de dados Spell
e Scielo, e internacionais publicados no periodo de 2005 a 2016. Foram coletados 34 artigos,
destes 03 nacionais (02 oriundos da Revista de Contabilidade e Organizacbes e 01
proveniente da Revista de Administragdo Contemporénea) e 31 internacionais.

Os resultados da pesquisa expressam o predominio na publicacdo internacional
(91,18%) perante a publicacdo brasileira (8,82%) referente as alavancas de controle,
indicando a escassez de estudos em ambito brasileiro. Sell, Pletsch, e Lavarda (2017) ainda
observam que o0s artigos publicados em periddicos internacionais foram produzidos por
autores ndo brasileiros e os artigos publicados em periddicos nacionais foram desenvolvidos
por autores brasileiros apenas. Isso ratifica a incipiéncia da pesquisa brasileira referente ao
modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995).

Os autores sugerem, como oportunidade de pesquisas futuras, a anélise do impacto do
emprego das alavancas de controle em empresas brasileiras. Além disso, propdem estabelecer
uma comparacao entre os resultados de estudos internacionais e brasileiros a fim de identificar
elementos similares ou distintos. Deste modo, esta pesquisa pode contribuir para os estudos
em Controle Gerencial de pesquisadores brasileiros e fomentar a producéo nacional a respeito

do tema.
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1.5 Delimitacéo da Pesquisa

A pesquisa possui foco nas estratégias de socializacdo organizacional e na definicdo de
uso do sistema de controle gerencial e diz respeito a um estudo de caso realizado em uma
organizacdo da area da saude localizada da regido Sul do Brasil. Para analisar a dimensdo
socializacdo organizacional sdo consideradas as estratégias de socializacdo presentes nas
tipologias propostas por Van Maanen (1996) e Pascale (1986). A dimensao uso do sistema de
controle gerencial é analisada de acordo com modelo tedrico Levers of control de Simons
(1995), que classifica 0 uso segundo quatro alavancas de controle, que s&o sistemas de
crencas, restritivo, diagnaostico e interativo.

Como teoria de base desta pesquisa é utilizada a Teoria Institucional, a qual possui
estreitas relagdes com os temas envolvidos neste estudo. Essas relagcdes passam a ficar claras
quando Selznick (1971) define o que é uma instituicdo: um produto das relacdes e
necessidades sociais, sendo resultado de uma infusdo de valor para além de suas capacidades
técnicas organizacionais. (SELZNICK, 1971). Além disso, Berger e Luckmann (2012),
mencionam que o sujeito é inserido na sociedade por meio de socializacéo, ocorrendo esta de
forma primaria, na infancia, quando o individuo é preparado para viver em sociedade; e de
forma secundaria, quando o sujeito precisa interiorizar o universo organizacional. O segundo
tipo de socializacdo mencionado é o foco deste estudo.

Outra proposicao de Berger e Luckmann (2012) que possui intima relagdo com um dos
temas em estudo é o fato de que as instituicGes controlam a conduta humana por meio de
padrdes de comportamento previamente estabelecidos, os quais direcionam seu caminho,
sendo a caracteristica controladora inerente a institucionalizacdo. Outra associagdo com a
Teoria Institucional que pode ser feita diz respeito ao Isomorfismo Institucional, na qual a
socializacdo pode atuar como elemento isomorfico nas organizagdes. (DIMAGGIO E
POWELL, 2007; FOGARTY, 1992).

Quanto aos respondentes desta pesquisa, entrevistou-se um membro de cada setor da
organizacdo a fim de verificar suas percepcdes a respeito do processo de socializacdo
organizacional empregado. Além disso, foi entrevistado o gestor da area de recursos humanos
com o propdsito de compreender o funcionamento desse processo na organizacao. Os gestores
das areas de mercado e relacionamento e financeira foram entrevistados com objetivo de
analisar o uso do sistema de controle gerencial da organizagcdo. Com base nessa delimitagéo,

busca-se identificar de que forma o processo de Socializa¢cdo Organizacional pode contribuir



para 0 uso do Sistema de Controle Gerencial, a luz dos preceitos da Teoria Institucional.

Figura 1 ilustra o modelo tedrico da pesquisa.

Figura 1 - Modelo Teorico da pesquisa
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« Sistemas de Controle Interativo

Fonte: Elaborado pela autora.

1.6 Estrutura da Pesquisa

O estudo esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro, é apresentada a introducéo,

a qual é composta por uma contextualizacdo, pela questdo de pesquisa, pelos objetivos,

justificativa, delimitacdo e estrutura da pesquisa, consecutivamente. No segundo capitulo, é

explicitado o referencial tedrico deste estudo, o qual foi organizado em trés secOes: Teoria

Institucional, Socializacdo Organizacional e Controle Gerencial. Na primeira se¢do sdo

abordados elementos da Teoria Institucional, que embasam e possuem relacdo com 0s temas

utilizados na pesquisa: socializa¢do organizacional e uso do sistema de controle gerencial.

A segunda secdo apresenta 0s preceitos da socializagdo organizacional e as tipologias

de trés autores que sdo base deste estudo: estratégias de socializacdo segundo Van Maanen
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(1996) e Pascale (1984), e sua classificacdo de acordo com Jones (1986). Concluindo este
capitulo, a terceira secdo aborda a escala evolutiva do uso dos sistemas de controle gerencial
nas organizacGes e o modelo tedrico das Alavancas de Controle de Simons (1995) no qual
fundamentou-se este estudo.

No terceiro capitulo é exposta a trajetoria metodoldgica da pesquisa, sendo dividida
em trés secdes. A primeira se refere a tipologia da pesquisa, na qual é descrito o tipo de
pesquisa realizado. Na segunda secdo sdo apresentados os constructos e as definigcdes
constitutivas e operacionais da pesquisa. E na ultima sdo demonstrados os procedimentos de
coleta de dados.

O quarto capitulo evidencia a analise dos resultados e € composta por nove se¢des. A
primeira consiste na descricdo da organizacdo em estudo, seguida da apresentacdo do seu
planejamento estratégico na segunda secdo. A terceira descreve o processo de socializagdo da
organizacdo sendo sucedida pela descricdo da visdo dos colaboradores deste processo na
guarta secdo. A proxima secdo apresenta a relacdo entre os resultados encontrados sobre
socializacdo organizacional na presente pesquisa e os resultados de estudos anteriores. Na
sexta secdo € evidenciado o uso dos sistemas de controle gerencial na empresa, sendo seguida
pela apresentacdo da relacdo entre os resultados obtidos  a respeito do uso dos sistemas de
controle gerencial nesta pesquisa e 0s resultados de estudos precedentes. A secdo oito €
composta pela analise da relacdo encontrada entre as estratégias de socializacdo
organizacional e o uso dos sistemas de controle gerencial. E na ultima secdo apresenta-se a
compreensdo dos resultados do estudo sob o olhar da Teoria Institucional.

Por fim, no quinto capitulo, apresentam-se as considerac6es finais, as limitacdes e as

recomendacdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, é apresentado o referencial teérico sobre a Teoria Institucional,
seguido da secdo sobre Socializagdo Organizacional e encerrando com a se¢édo sobre uso dos
Sistemas de Controle Gerencial. A Teoria Institucional, utilizada como teoria de base deste
estudo, fornece elementos que permitem a compreensdo de diversas areas do conhecimento,
inclusive a contabilidade gerencial (BURNS, 2000). Segundo Berger e Luckmann (2012), a
natureza controladora é prépria da institucionalizacdo, e mais amplamente de todas as
sociedades, sendo anterior e independente a qualquer medida punitiva. Dessa forma, esta
teoria se configura em um importante elemento para analise de sistemas de controle gerencial.

Somado a isso, Berger e Luckmann (2012) mencionam que as instituicdes controlam o
comportamento das pessoas por meio de padrdes de conduta estabelecidos antecipadamente,
buscando sinalizar seu curso. Estes padroes de comportamento s&o obtidos a partir do
processo de socializacdo, a qual é denominada primaria, relativa ao momento em que o sujeito
é preparado para viver em sociedade, 0 que ocorre na infancia; e secundaria que é referente ao
processo que o individuo precisa passar a fim de internalizar o mundo organizacional. A
socializacdo secundaria é o objeto deste estudo, constituindo relacdo direta entre a Teoria

Institucional e o tema Socializacdo organizacional abordado nesta pesquisa.

2.1 Teoria Institucional

De acordo com Selznick (1971) uma instituicdo é o resultado natural obtido a partir
das pressdes e necessidades sociais, constituindo-se em um sistema flexivel e receptivo. Para
0 autor, estudar as organizagdes como instituicfes é levar em consideracdo a sua historia e a
forma como foram influenciadas pelo meio social. A institucionalizacdo é um processo pelo
qgual a organizacdo passa no decorrer do tempo, refletindo a sua historia particular, os
individuos que nela trabalharam, os grupos que se formaram com seus interesses diversos e a
forma com que se adaptou ao ambiente. O desenvolvimento do processo de
institucionalizacdo depende da abertura dada a intervencdo de forgas sociais, visto que
possivelmente o principal significado de institucionalizar seja infundir valor, para além das
necessidades técnicas das atividades. (SELZNICK, 1971).

Para Fachin e Mendonga (2003), o institucionalismo pode ser caracterizado como uma
abordagem simbolico-interpretativa da realidade organizacional, e tem como base de sua

teoria do conhecimento o subjetivismo, destacando a construcdo social da realidade



26

organizacional. Berger e Luckmann (2012), reforcam que a existéncia da ordem social esta
condicionada a atividade humana, ou seja, ela é resultado desta e sé continua existindo se a
mesma continuar a produzi-la.

Qualquer atividade humana é submetida ao habito e toda acdo repetida constantemente
estabelece um padrdo que pode ser reproduzido no futuro do mesmo modo e com 0 mesmo
esforco econdmico. (BERGER e LUCKMANN, 2012). Assim, a formacdo do habito de uma
atividade esta no mesmo ambito da sua institucionalizacdo, sendo que esta se estabelecera
sempre que houver uma tipificacdo reciproca de a¢des habituais por diferentes individuos.
Estas tipificacbes sempre sdo partilhadas, sendo acessiveis a todos os individuos que
compdem o grupo social, com a propria instituicdo tipificando os sujeitos individuais bem
como suas acles. Além disso, conforme ja mencionado, as instituicdes sdo produtos de um
processo historico, sendo as tipificacdes reciprocas das acdes elaboradas no decorrer de uma
historia compartilhada. (BERGER e LUCKMANN, 2012).

A partir dos habitos e das tipificaches estabelecidos de forma histérica, o
desenvolvimento da institucionalizacdo passa a se aprimorar, conquistando o atributo de
objetividade. Isso significa que as instituicdes adquirem o status de realidade prépria, tomada
como certa, inquestionavel, sendo muito dificilmente modificada. Somente a partir dai torna-
se possivel falar em mundo social, no que diz respeito a uma realidade dada, na qual apenas
como um mundo objetivo € possivel transmitir as composicdes sociais para futuras geracoes.
Por mais solida que a objetividade do universo institucional se apresente ao sujeito, vale
ressaltar que ela € edificada pelo homem. Portanto, a relacdo entre 0 homem e 0 mundo social
configura-se de forma dialética, na qual o homem é ao mesmo tempo produtor e produto do
universo social. Por fim, ocorre a interiorizacdo, etapa do processo no qual o universo social
objetivado é, por meio da socializacdo, reintroduzido na consciéncia do sujeito. Apenas a
partir da transmissdo do mundo social a uma nova geracdo, o que é realizado por meio da
socializacdo, a dialética social é concretizada. (BERGER e LUCKMANN, 2012).

Seguindo esta mesma linha de raciocinio, Guerreiro, Frezatti e Casado (2004),
argumentam que as ideias de habitos e instituicOes estdo relacionadas por meio da nogéo de
rotina. Ao caracterizar-se o0 habito, leva-se em consideragdo uma predisposi¢cdo para
considerar condutas ou procedimentos previamente empregados ou assumidos. Os autores
ressaltam a importancia de considerar a existéncia da intencionalidade do comportamento
individual a despeito da formacéo de habitos, demonstrando que estes podem ser modificados.
Para os autores, as rotinas constituem os elementos primordiais das instituicGes, visto que

podem compreender um grupo de pessoas, estando os habitos em ambito pessoal. De outro
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modo, as rotinas consistem em habitos formalizados, institucionalizados e consequentemente
inquestionaveis, sendo reforcados por meio da repeticdo de procedimentos, incluindo
comportamentos orientados por regras. (GUERREIRO, FREZATTI e CASADO, 2004).

Continuando com as observacBes de Berger e Luckmann (2012), apenas apos a
interiorizacdo0 mencionada anteriormente, o sujeito ird se configurar como membro da
sociedade, visto que ele é inserido no mundo objetivo da sociedade por meio de socializacéo.
A socializagdo inicial a qual o sujeito é submetido é a chamada socializacdo primaria, cuja
realizacdo é na infancia, preparando o individuo para fazer parte da sociedade. Esta possui
grande importancia, pois além de configurar-se em aprendizado cognoscitivo € imbuida de
alta carga de emocdo. O outro tipo de socializacdo pela qual o individuo é submetido é
denominado socializagdo secundaria responsavel pela interiorizacdo de “submundos”
institucionais (BERGER e LUCKMANN, 2012, p. 178, grifo do autor), ou que séo relativos a
instituicdes. As especificidades destes submundos serdo definidas de acordo com a
complexidade da divisdo do trabalho de forma simultdnea com o compartilhamento social do
conhecimento, conhecimento este que é oriundo da divisdo do trabalho, ou seja, seus
detentores sdo institucionalmente determinados. (BERGER e LUCKMANN, 2012).

Dessa forma, a socializacdo secundaria se configura na obtencdo de conhecimento de
oficios especificos que sdo direta ou indiretamente vinculados a divisdo do trabalho. Para isso,
este tipo de socializacdo demanda a obtencdo de vocabulario especifico das ocupacbes
juntamente com suas compreensfes implicitas. (BERGER e LUCKMANN, 2012). Os
submundos da socializacdo secundaria normalmente constituem-se em realidades parciais,
porém gue ndo deixam de possuir nexo, e sdo constituidos por elementos normativos, afetivos
e cognoscitivos. Os submundos também necessitam de legitimacdo, a qual é geralmente
associada a simbolos rituais ou materiais, em que as habilidades a serem adquiridas e a
linguagem utilizada pelos sujeitos sdo especificas a cada funcdo. Muitas vezes os rituais
fazem parte da transicdo da sociedade primaria para a secundaria. (BERGER e LUCKMANN,
2012).

Meyer e Rowan (1999), observam que nas sociedades modernas as estruturas de
organizacdo formal originam-se em contextos muito institucionalizados nos quais se
constituem profissdes, politicas e programas juntamente com 0s produtos e servi¢os que
devem ser produzidos racionalmente. Este processo possibilita o surgimento de novas
entidades e forca a incorporacdo de novas préaticas e técnicas pelas empresas existentes,
definidos pelos conceitos racionalizados do trabalho organizacional e institucionalizados na

sociedade. Para estes autores, os produtos, servigcos, técnicas, politicas e programas
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institucionalizados atuam como fortes mitos e grande parte das corpora¢Ges 0s assumem
cerimonialmente. Para os autores os mitos sdo prescri¢cbes racionalizadas que devem ser
tomadas como certas, sendo dadas como inquestionaveis, independentemente das avaliacGes
de seus efeitos nos produtos do trabalho. (MEYER e ROWAN, 1999).

Pela sua simples existéncia, as instituicdes controlam a conduta humana por meio de
padrdes de comportamento previamente estabelecidos, os quais direcionam seu caminho. A
caracteristica controladora € inerente a institucionalizacdo, sendo estabelecida previamente a
qualquer instrumento de san¢des e independente destes. Estes mecanismos, cujo conjunto € o
que se configura sistema de controle social, fazem parte de muitas instituicbes e mais
amplamente de todas as sociedades. Entretanto, sua eficiéncia controladora é de carater
secundario ou suplementar, visto que o controle social primario se configura na existéncia de
uma instituicdo por si s6. Ao mencionar-se que alguma fracdo da atividade humana foi
institucionalizada significa que esta foi submetida ao controle social. Assim, novos
instrumentos de controle sé serdo necessarios caso 0s procedimentos de institucionalizacao
ndo sejam totalmente exitosos. (BERGER e LUCKMANN, 2012).

DiMaggio e Powell (2007), tentam explicar a existéncia de homogeneidade de formas
e praticas nos campos organizacionais, sendo estes Ultimos compostos por empresas que
possuem areas comuns no universo institucional como fornecedores, clientes, recursos,
agéncias reguladoras entre outras empresas que produzam mercadorias ou servi¢os similares.
Os autores afirmam que, conforme a estruturacdo dos ambientes organizacionais, as formas e
estruturas organizacionais que 0s constituem tornam-se mais homogéneas. Isso se deve ao
fato das organizacdes estarem presentes em um ambiente composto por regras, crencas e
valores compartilhados.

Esse processo de homogeneizacdo é melhor traduzido por meio do conceito de
isomorfismo. De acordo com Hawley (1968 apud DiMaggio e Powell, 2007, p. 120), o
isomorfismo € um processo restritivo que obriga um elemento de uma populacdo a se parecer
a outros que se deparam com as mesmas condi¢Ges ambientais. Sendo assim, DiMaggio e
Powell (2007), afirmam que o conceito de isomorfismo institucional é um elemento
importante para o entendimento da politica e dos rituais presentes no universo organizacional
e identificam trés mecanismos por meio dos quais é operacionalizada a mudanca isomérfica
institucional: o isomorfismo coercitivo, o isomorfismo mimético e o isomorfismo normativo.

De acordo com Dimaggio e Powell (2007), o isomorfismo coercitivo resulta de
influéncia politica e do problema da legitimidade. Ele é originado das pressdes externas,

formais e informais, praticadas por outras organiza¢Oes das quais sdo dependentes ou s&o
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resultantes de expectativas culturais da sociedade na qual as empresas desempenham suas
atividades. Essas pressdes sdo operacionalizadas por meio da forca, persuasdo ou de convites
para se aliar a coalizdes ou conspiracdes. Os autores destacam que em algumas ocasides as
mudangas organizacionais sao reflexos de pressdes governamentais, geralmente com base na
legislacdo. (DIMAGGIO e POWELL, 2007). Dessa forma, as pressfes de diferentes érgéos
governamentais reguladores induzem as empresas a adequar suas estruturas de acordo com as
demandas do ambiente em que estdo inseridas. Somente assim, conquistam legitimidade
diante deste e da sociedade.

Sob o ponto de vista da socializagdo organizacional Fogarty (1992) destaca que o
isomorfismo coercitivo supde o emprego da forca com a finalidade de produzir um individuo
que ira servir aos objetivos organizacionais. A organizacdo impde aos individuos o
desenvolvimento do desempenho que melhor atenda as tarefas da empresa. Estes esforcos
orbitam em torno do poder, da autoridade e da legitimidade e atuam em todas as esferas
econdmica, burocratica e simbolica. A esfera econémica estabelece termos de intercAmbio
gue atuam como contingéncias de recompensa ndo negociaveis para os individuos. Além
disso, a empresa impde uma divisdo do trabalho que molda as concepgdes emergentes dos
sujeitos no local de trabalho e determina o contetdo da funcédo e o papel das inter-relacBes as
quais se tornam condic¢des implicitas de admissdo ao trabalho. Uma organizacdo que pode
estabelecer a legitimidade da sua missdo e seu significado, efetivamente coage o individuo a
se conformar por meio da eliminagéo de um potencial conflito. (FOGARTY, 1992).

Para Dimaggio e Powell (2007) o isomorfismo mimético origina-se de respostas
padronizadas a incerteza, visto que a incerteza ambiental promove a imitacdo de praticas de
outras empresas. Esse tipo de isomorfismo é materializado por meio da reproducdo ou
imitacdo de politicas, estratégias, estruturas, tecnologias, ou praticas administrativas, entre
outras. Quando tecnologias organizacionais sdo de dificil compreensdo, os objetivos ndo sdo
bem definidos ou o ambiente gera incerteza simbdlica, as organizacGes tendem a reproduzir
acOes de outras empresas que obtiveram sucesso ou que percebem como sendo mais
legitimas, como forma de reduzir os riscos de tomar uma decisdo desfavoravel, configurando
assim o comportamento mimético.

Segundo Fogarty (1992) o isomorfismo mimético envolve a mudanca interna em
contrapartida a uma mudanga imposta por um agente externo conforme ocorre no
isomorfismo coercitivo. No que diz respeito ao processo de socializacdo, as forcas miméticas
consistem na observagdo, pelos recém-chegados, dos individuos estabilizados e bem-

sucedidos na organizagdo. A socializa¢do ocorre a partir da mudanca interna dos individuos
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como meio para alcangar os resultados que almejam. O processo mimético também pode ser
constituido por elementos defensivos como a fuga dos individuos da censura associada a ndo
conformidade. Apesar de iniciado pelo agente socializador, os incentivos, as oportunidades e
as chances de sucesso do processo mimético sdo determinados pela organizagdo. Contudo,
como uma forca de socializacéo, o isomorfismo mimético promove sujeitos com desempenho
ativo e criativo durante seu desenvolvimento. (FOGARTY, 1992).

Por fim, o isomorfismo normativo é oriundo da profissionaliza¢do. Diz respeito ao
compartilhamento coletivo de condic¢Ges e procedimentos de trabalho entre os individuos que
pertencem a uma mesma ocupacado. Os padrbes determinados pelas comunidades profissionais
gue configuram esse tipo de isomorfismo possuem a finalidade de constituir uma base e
legitimidade cognitiva as atividades desenvolvidas por estes profissionais. De acordo com
Dimaggio e Powell (2007), existem dois elementos da profissionalizagdo que se configuram
como duas fontes importantes desse tipo de isomorfismo. O primeiro diz respeito a base
cognitiva dos especialistas académicos na qual a educacdo formal e a legitimacdo sao
fundamentadas e o segundo refere-se a difusdo de diferentes modelos por meio da formacéo
de redes profissionais nas organizacgoes. (DIMAGGIO e POWELL, 2007).

Os autores destacam que o isomorfismo normativo possui um elemento relevante que
promove sua ocorréncia: a selecdo de pessoal. No interior da maioria dos campos
organizacionais, 0 recrutamento e a selecdo de individuos ocorrem a partir de organizacdes
pertencentes a mesma industria ou de um conjunto limitado de 6rgédos de treinamento, ou pela
exigéncia de pré-requisitos especificos as atividades que serdo desempenhadas, por exemplo,
0 que colabora para grande similaridade entre os sujeitos contratados. Assim, os individuos
sdo submetidos ao processo de socializacdo a fim de interiorizar as expectativas comuns sobre
seu comportamento, forma de se vestir e 0 vocabulario a utilizar, por exemplo. Dessa forma, a
socializacdo atua como elemento isomorfico a medida que as organizagdes pertencentes ao
mesmo campo sdo semelhantes e a socializacdo ocupacional ocorre em reunifes de
associag0es, programas educacionais ou qualquer situacdo na qual as empresas sao
submetidas em conjunto. (DIMAGGIO e POWELL, 2007).

Para Fogarty (1992) o isomorfismo normativo é perfeitamente empregado ao processo
de socializacdo visto que o processo de tornar-se um profissional acontece inicialmente em
nivel individual. Uma profissdo pode ser entendida como uma configuragdo complexa,
distinta, de experiéncias de trabalho nas quais sdo aplicadas um corpo sistematico de
conhecimento a problemas relevantes socialmente. Ao serem admitidos, os profissionais

comecam a estabelecer intercdmbio entre a cultura da profissdo e a da organizacdo. Dessa
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forma, a profissionalizagdo atua como uma influéncia isomorfica autbnoma que estimula os
recém-chegados a tornarem-se semelhantes perante sua profissdo, ndo somente na forma
como ela é personificada por outros membros da organizacao, mas também pela forma como
ela é estabelecida pelos ideais propostos pela profissao. (FOGARTY, 1992).

Colaborando para esse entendimento Scott (2008) define trés pilares por meio dos
quais se desenvolvem as praticas institucionalistas, a partir da relacdo entre instituicdes e
organizagOes: o regulador, o normativo e o cognitivo-cultural. O pilar regulador foca nas
acOes de estabelecimento e controle de regras, leis e medidas punitivas, aplicando
instrumentos de controle coercitivos. Nesse ponto de vista a base da legitimacdo
organizacional € a conformidade as exigéncias legais. Berger e Luckmann (2012), definem a
legitimacdo exigida na esfera institucional como as maneiras pelas quais esse universo
institucional pode ser explicado e justificado. Para os autores a legitimag&o justifica o critério
institucional oferecendo virtude normativa a seus imperativos praticos. Ela informa ao sujeito
0 motivo de realizar uma acdo em detrimento de outra além de informar-lhe a justificativa
para a existéncia das coisas como séo.

Continuando a linha de raciocinio de Scott (2008) o pilar normativo possui énfase na
andlise dos valores e normas, como mecanismos institucionais de incorporacdo de prescricdes,
avaliacdes e obrigacOes tanto no ambito social quanto no organizacional. Sob essa perspectiva
a base da legitimacdo é a adequacdo, visto que, a medida que os valores e normas sao
empregados rotineiramente, vdo sendo internalizados tornando-se uma obrigagdo ou
comportamentos moralmente regidos. Finalmente, o pilar cognitivo-cultural possui énfase nos
aspectos simbolicos das acOes, derivados das interpretacfes e representacdes que 0s sujeitos
fazem do ambiente. Isso se deve ao fato das organizacGes pertencerem a um ambiente
composto por regras, crencas, valores e relacoes, originados e alicercados a partir da interagdo
social. Sob esse ponto de vista a base da legitimacdo é culturalmente sustentada.

Em meio a legitimacdo de uma soma de significados incorporados em um universo
simbolico, representado por regras e crencas, o individuo apreende a realidade, em um
processo dialético entre ideias e padrdes sociais. (VIEIRA e CARVALHO, 2003). O Quadro
1 estabelece a relagédo entre os mecanismos de isomorfismo de Dimaggio e Powell (2007) e os

pilares que sustentam as instituicdes de Scott (2008).
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Quadro 1 — Trés pilares das instituicdes

Pilar Regulatorio Pilar Normativo Pilar Cognitivo-Cultural
Base da Conveniéncia Obrigacgdo social Crenga
submissdo gag Entendimento compartilhado
Base da demanda Regra,s . Expectatlva~s de Esquema constitutivo
Regulatério sustentacéo
Mecanismo Coercitivo Normativo Mimético
Logica Instrumentalidade Apropriacdo Ortodoxia
Regras S Crengas comuns
: . Certificacao - .
Indicadores Leis xS Logicas compartilhadas de
~ Acreditacdo «
Sancoes acao
Elemento afetado Medo dAa gulpa Vergonha SeguranNQa
Inocéncia Honra Confuséo
Compreensivel
Bases da legitimidade | Legalmente sancionada | Moralmente governada Reconhecivel

Culturalmente suportada

Fonte: Scott (2008)

Ap0s a exposicdo da Teoria Institucional, que € base desta investigacdo, na secdo

seguinte tem-se a discussao sobre Socializacdo Organizacional.

2.2 Socializagdo Organizacional

A racionalidade econémica, berco de um ambiente organizacional competitivo, no
qual tecnologias e produtos estdo em constante renovacao, exige das empresas que desejam se
manter no mercado, progressiva capacidade de inovar como estratégia de sobrevivéncia. Esse
tipo de organizacdo pode ser denominada proativa, pois busca influenciar as mudangas dos
mercados em que esta inserida, e ndo somente reagir a elas. Estas organizacdes, proativas ou
empresas informacionais, da mesma forma, internamente sdo permeadas por uma forte
pressdo por mudanca. (MOTTA, 1993).

Neste tipo de organizacgdo figura o "gerente pré-ativo" (MOTTA, 1993, p. 69, grifo do
autor), o qual possui a capacidade de prever e gerenciar 0s possiveis impactos das mudancas
ambientais sobre as pessoas e sobre a empresa como um todo. Esse gerente realiza constantes
exames da realidade que envolve a instituicdo e assume o desafio de disseminar os valores e
significados absorvidos entre seu grupo de colaboradores. Para que seja possivel interiorizar
essa nova visdo de mundo e estes novos elementos (valores e significados) nos individuos, se
faz uso de constante socializagdo e ressocializagcdo destas pessoas, com o0 objetivo de
influenciar seus comportamentos e controlar suas performances. Assim surge o chamado

simbolic manager, o qual lanca méo de elementos como simbolos, rituais, linguagem, entre
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outros da cultura organizacional como forma de promover o controle social na organizagao.
Assim, por meio do simbolic manager a organizacdo modela o individuo em diferentes niveis,
de acordo com o que lhe é conveniente, configurando o processo de socializacdo. (MOTTA,
1993).

A socializagdo é o processo global responsavel por fazer com que um individuo que
possui potencialidades comportamentais inatas de ampla abrangéncia, seja influenciado a
reproduzir um comportamento muito mais limitado, conforme padrées do grupo ao qual
pertence. O processo de socializagdo confere lealdade e reforga 0 comprometimento entre 0s
membros organizacionais. A organizagdo é o complexo social mais formalizado da sociedade,
configurando dessa forma, um conjunto importante de condutas institucionalizadas que vém
se materializando como as principais responsaveis pelos tipos de comportamento dos atores
sociais. (MOTTA, 1993).

De acordo com Rodrigues (1997) a socializacdo, fundamentada nos valores da
empresa, é condi¢do sine qua non ao controle das incertezas oriundas das peculiaridades de
cada individuo sendo dessa forma, uma ‘“necessidade imprescindivel para a eficacia
organizacional”. (PASCALE, 1984, p.5). Assim, ¢ indispensavel que ocorra a integragéo
organizacional adquirida, sobretudo, por intermédio do alinhamento e a integracdo dos
objetivos individuais com as da empresa. Quanto mais alinhados os objetivos individuais e 0s
organizacionais, maior sera a integracdo. De fato, ocorre que o processo de socializacdo
promove a integracdo organizacional, desconstruindo as metas que o sujeito mantinha
inicialmente, e as substituindo por outras que se configurem como as mais valorizadas pela
empresa. (GIBSON; IVANCEVICH e DONELLY, 1988).

As organizacdes realizam a socializacdo de diversas maneiras dentre as quais
destacam-se a selecdo e o treinamento. O papel deste Gltimo é particularmente importante,
pois ao desenvolver as aptidBes técnicas para o desempenho das atividades, a mudanca de
comportamento é favorecida, no que tange as atividades diretamente funcionais. Além disso,
o0 treinamento influencia na alteracdo de autoimagem, no desenvolvimento de novos
relacionamentos e novos valores, ou seja, a organizacdo transmite seus valores para que oS
individuos os introjetem. (BRESLER, 1993). Os programas de socializacdo para os membros
da organizagédo s@o desenvolvidos pelos gerentes mediante treinamento ou aprendizado, 0s
quais o operacionalizam por meio da utilizacdo de elementos simbdlicos. (MOTTA, 1993).

Para Gontijo (2005) de acordo com autores de diferentes correntes tedricas, 0 processo
de socializagéo dos ingressantes na organizacao, € condi¢do indispensavel para que o universo

simbdlico possa ser reproduzido. E por meio dos mecanismos que visam integrar o individuo
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a organizacdo que os valores e comportamentos sdo repassados e integralizados pelos novos
membros. Dessa forma, o elemento central diz respeito a persuasao sucessiva dos individuos
com a finalidade de fazé-los adotar determinadas atitudes e crencas por meio de padrdes,
pressdes sociais e refor¢o positivo para comportamentos pertinentes ou ainda reforco negativo
para comportamentos inadequados. (GONTIJO, 2005).

De acordo com Van Maanen (1996) a socializa¢ao organizacional ou “processamento
de pessoas” é o processo por meio do qual o sujeito aprende ao assumir novos cargos ou
desempenhar um trabalho especifico nas empresas, sendo essa experiéncia de aprendizagem,
determinada por outros individuos dentro da organizagdo. Dessa forma, a socializacdo molda
o0 sujeito e este se torna “habilitado” (grifo nosso) a participar como membro da organizagao.
Passar a integrar e atuar em uma empresa exige que 0 sujeito renuncie a determinadas
atitudes, valores e comportamentos que poderia possuir e desenvolva novas crengas,
principios e conhecimentos inerentes ao universo organizacional.

Para Van Maanen (1996) as principais estratégias de processamento de pessoas
utilizadas nas empresas, que estdo em algum nivel aliadas as situacdes em que ha transicéo
dos individuos de um cargo para outro, ou qualquer transicdo que o0 sujeito possa passar ao
longo da carreira profissional, podem ser segregadas em sete dimensdes. Estas estratégias, ao
longo das dimensbes, ndo sdo mutuamente exclusivas e, na pratica, sdo combinadas de
diversas formas, muitas vezes criativas.

Outro autor importante cujos achados estdo em consonancia com a teoria de Van
Maanen (1996) é Pascale (1984). Este autor também menciona sete passos inter-relacionados,
que fazem parte do processo de socializacdo dos membros na cultura da organizacdo. Nos
paragrafos seguintes sdo discutidas as estratégias mencionadas por estes dois autores.

A primeira dimensdo definida por Van Maanen (1996) diz respeito ao par de
estratégias formais e informais de socializacdo. As estratégias formais referem-se ao grau em
que a formalizacdo do processo de socializacdo influencia e enfatiza o papel do novo membro
na ocupacao de um status especifico na empresa. Quanto mais formalizado o processo, mais a
funcdo do novato € segregada e especificada e maior a tensdo, 0 que impacta nas atitudes e
valores dos novos membros. Em um contexto mais informal, o individuo é preparado para
desempenhar um papel especifico, ndo existindo forma de diferenciacdo e o maior volume da
aprendizagem do novo membro necessariamente ocorre internamente as redes sociais e nas
atividades relacionadas que envolvem sua posi¢do. Assim, o processo formal de socializacdo

¢ apenas a primeira etapa da socializagdo, com a segunda etapa informal ocorrendo quando o
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novato é colocado em sua posicao organizacional designada, devendo aprender informalmente
a partir das préaticas em seu setor. (VAN MAANEN, 1996).

De acordo com Pascale (1984) a primeira etapa do processo de socializacdo € a
cuidadosa selecdo de candidatos, fase responsdvel por recrutar candidatos tidos como
“adequados” para fazer parte da empresa. Estes candidatos sdo submetidos a uma série de
testes e entrevistas com o0 objetivo de que somente sejam selecionados aqueles individuos
predispostos a aceitar as crencas e valores da organizacdo. Dessa forma, sdo selecionados
candidatos que se identifiquem com os valores da empresa e que reforcem a cultura da
organizacdo. Fazendo um paralelo com Van Maanen (1996), a etapa de selecdo geralmente é
um processo formal nas empresas, o que colabora com o aumento da especificidade da funcéo
do candidato.

Outra fase proposta por Pascale (1984) pode ser utilizada formalmente pelas empresas
segundo a concepcdo de Van Maanen (1996). Esta é denominada nas trincheiras de
treinamento, e nela o dominio das disciplinas basicas da organizacdo concentra os esforcos de
treinamento especifico para o trabalho. Essas estratégias procuram incutir no ingressante na
empresa os valores da organizacdo, configurando-se o treinamento como uma forma de
internalizacdo da cultura. Além da transferéncia do conhecimento técnico necessario ao
desempenho das atividades, o treinamento possui a finalidade de sequestrar a subjetividade
dos membros que sdo submetidos a ele. (PASCALE, 1984).

A segunda dimensdo estabelecida por Van Maanen (1996) é relativa as estratégias
individuais e coletivas de socializacdo. No processo de socializacdo coletiva, 0S novos
membros sdo agrupados para, em conjunto, serem ‘processados” por um complexo de
experiéncias idénticas, com efeitos relativamente semelhantes. Ao introduzir um grupo em um
programa de socializacdo, este geralmente desenvolve uma consciéncia coletiva, que pode
originar certa incompatibilidade entre os objetivos organizacionais e 0s do grupo. Entretanto
0s processos de socializacdo coletiva também permitem estimular e promover as demandas de
ajustes. As estratégias individuais também geram mudangas, entretanto, em comparacao as
coletivas, possuem menor homogeneidade de resultados. As mudangas sdo isoladas e na
maioria das vezes dependentes da relacdo firmada entre o agente socializador e 0 novato.
(VAN MAANEN, 1996).

Pascale (1984) aponta que uma de suas fases de socializagdo consiste na aderéncia
cuidadosa aos valores centrais da empresa, a qual pode ser empregada nas organizacfes como
uma estratégia coletiva de acordo com os preceitos de Van Maanen (1996), obtendo-se um

resultado mais homogéneo. A identificacdo com valores comuns permite ao funcionario
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conciliar sacrificios pessoais exigidos para sua adesdo a organizagdo e necessarios para o seu
sucesso. Esta € uma fase fundamental visto que estabelece um alicerce de confianca entre a
organizacdo e o individuo, mediante o constante comprometimento com os valores
compartilhados que mantém a organizacdo harmonizada com a sociedade. (PASCALE, 1984).

Em consonancia, outra etapa proposta por Pascale (1984) pode imprimir efeitos
uniformes de socializacdo ao ser empregada de forma coletiva. Esta etapa diz respeito ao
folclore do reforco, na qual lendas folcloricas e interpretacGes de eventos se configuram como
divisores de aguas na historia da organizacao, por exemplo, validando a cultura da empresa e
0S Seus objetivos, juntamente com os mitos, rituais e simbolos que reafirmam a imagem da
empresa e consequentemente influenciam a maneira como as pessoas enxergam a
organizac¢do. Nesse contexto, o folclore reforca o codigo de conduta sobre “como realizamos
as coisas por aqui”. (PASCALE, 1984, p.12).

A proxima dimensdo definida por Van Maanen (1996) corresponde as estratégias
sequenciais e ndo sequenciais de socializacdo. Para o autor, a socializacdo sequencial refere-
Se aos processos transitorios constituidos por uma gama de estratégias discretas e
identificaveis, por meio dos quais 0 sujeito deve passar a ocupar uma colocagdo e exercer uma
fungdo na empresa. Os processos ndo sequenciais desenvolvem-se em uma fase transitoria e
sem estabelecer uma relacdo com outras etapas anteriormente realizadas. Nao obstante, deve
existir um programa sequencial para que o processo de aprendizagem seja facilitado. (VAN
MAANEN, 1996).

Na sequéncia Van Maanen (1996) especifica as estratégias de socializagdo por
competicdo ou por concurso. As estratégias de socializacdo por competicdo consistem na
separacdo dos novos membros em grupos ou diferentes programas de socializacdo, com
relagdo as habilidades, ambicdes ou antecedentes de cada individuo. Dessa forma, cada
individuo age por conta prépria e dificilmente busca atuar em sintonia com o grupo, contra ou
a favor da organizacdo. Por outro lado, as estratégias por concurso imprimem um espirito
participativo e colaborativo entre os sujeitos, visto que, buscam evitar a distingdo entre
superiores e subordinados que fazem parte do mesmo grupo de avaliacdo. (VAN MAANEN,
1996).

Outra etapa do processo de socializagdo de Pascale (1984) refere-se a atengdo dada aos
sistemas de recompensa e controle para reforcar o comportamento, e pode constituir uma
estratégia por competicdo se for considerada a classificagdo de Van Maanen (1996). Nessa
etapa, a organizacao € meticulosa ao desenvolver sistemas abrangentes e consistentes, com a

finalidade de medir os resultados operacionais e recompensar o desempenho individual. A
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énfase é colocada mais especificamente nos elementos relativos ao sucesso competitivo e aos
valores corporativos. (PASCALE, 1984).

Dando continuidade as classificacbes, Van Maanen (1996) especifica o par de
estratégias fixas e varidveis de socializagdo. Para ele, os processos de socializacdo fixa
permitem que o novo membro conheca de forma precisa, 0 tempo necessario para completar
um estagio especifico, isto é, o tempo de transicdo é padronizado. J& 0s processos de
socializacdo variaveis, ndo permitem que os individuos conhecam o tempo transcorrido do
periodo de transicdo, fazendo com que o novato necessite descobrir sozinho o que podera
acontecer futuramente. (VAN MAANEN, 1996).

O autor ainda define outra dimensdo composta por estratégias de socializacdo por
meio de investidura e despojamento. Estas estratégias possuem a finalidade de confirmar ou
destruir a identidade do novo membro na empresa. Por exemplo, a posse ou investidura em
um cargo, confirmam e estabelecem a viabilidade e utilidade dos valores pessoais do
individuo empossado. Este € aceito da forma como ele é, visto que € selecionado com base em
alguma caracteristica que beneficie a organizacdo. De outra forma, o processo de
despojamento procura destruir e despojar determinadas caracteristicas dos novos integrantes.
Estes sdo, geralmente, submetidos a uma série de “provas” que vdo desde romper com
amizades antigas até suportar vexames por parte de outros membros da organizacao, para que
seja aceito na empresa. As estratégias de despojamento, em detrimento das estratégias de
investiduras, provavelmente produzem resultados similares entre os novos integrantes. Este
processo de despojamento reflete um processo de destruicdo da identidade do individuo.
(VAN MAANEN, 1996).

Colaborando para este entendimento uma das fases do processo de socializacdo de
Pascale (1984) diz respeito as experiéncias indutoras de humildade, as quais promovem a
aceitacdo dos valores e normas da organizacdo por parte dos individuos. Ocorrem
preferencialmente nos primeiros meses de trabalho do individuo, com o estabelecimento de
condigdes por parte da empresa para que 0S novos integrantes passem a questionar Seus
comportamentos, crencas e valores. Por meio dessas experiéncias, que podem se configurar
em metas dificeis de serem cumpridas, ou realizacdo de atividades que necessitem pouca
qualificagdo aos membros mais qualificados, a institui¢do objetiva reduzir a autocomplacéncia
do individuo, com a finalidade de promover uma maior aceitacdo destes para as normas e
valores da organizacdo. (PASCALE, 1984). Os pressupostos utilizados nesta fase

assemelham-se aos utilizados pelas estratégias de despojamento relatadas por Van Maanen
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(1996), as quais possuem a finalidade de desconstruir a identidade do novo membro na
empresa.

Nessa mesma linha investigativa a ultima fase proposta por Pascale (1984) se refere
aos modelos consistentes de papéis, que se configura em processos de socializacdo
organizacional abrangentes que oferecem modelos consistentes de papéis a desempenhar. Em
especial para 0s novos integrantes, a empresa comunica as maneiras como reconhece formal
ou informalmente seus “vencedores”, os quais sdo constituidos fortemente pelos tragos e
atributos que a organizacao valoriza. (PASCALE, 1984). Os preceitos desta fase podem ser
relacionados aos empregados nas estratégias de investimento propostas por Van Maanen
(1996), as quais confirmam a identidade e exaltam as qualidades do novo membro na
empresa.

Por fim, Van Maanen (1996) define as estratégias de socializagdo em série e isoladas.
A estratégia de socializagdo em série ocorre quando 0s novos membros sdo preparados para
assumir papeis organizacionais semelhantes, assegurando que a organizacdo nao sofrera
qualquer mudanca por um longo periodo de tempo. No processo isolado de socializacdo, o
individuo é socializado a partir de sua prépria iniciativa e ndo por meio de um padréo a ser
seguido. Essa estratégia oferece riscos, jd& que o novo integrante podera ficar confuso e
desorientado no decorrer do processo de socializacdo. Contudo, o padrdo isolado podera
estimular a criatividade, a iniciativa e a originalidade dos novatos. (VAN MAANEN, 1996).

De acordo com o autor o controle sobre o comportamento dos individuos nas empresas
é em grande escala, produto direto da forma pela qual o sujeito é processado (socializado). O
autor menciona que a tendéncia das organizacdes modernas é reduzir o controle empregado
por meio de mecanismos tradicionais de supervisdo direta, como a aplicacdo de recompensas
e punicdes e aumentar o controle mediante aplicacdo de mecanismos indiretos dentre os quais
destacam-se recrutamento, selecéo, profissionalizacdo, treinamento e manipulagéo a partir de
planos de carreira. As sete estratégias mencionadas anteriormente, podem constituir estes
mecanismos de controle relativamente afastados. (VAN MAANEN, 1996).

Colaborando para este entendimento Pascale (1984) menciona que uma forte
identidade organizacional é construida quando as fases de socializacdo sdo bem gerenciadas.
Para ele, a socializagdo possui a finalidade de estabelecer uma base de atitudes,
comportamentos e valores, que oportunizem a cooperagéo, a integridade e a comunicacao.

A partir das abordagens tedricas descritas é possivel concluir, que a organizagdo pode

empregar diversas estratégias de socializacdo com o objetivo de “construir” ou moldar o
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sujeito organizacional de acordo com seus interesses. As estratégias eleitas pela empresa irdo
determinar o tipo de individuo que sera constituido.

Van Maanen e Schein (1979) desenvolveram uma teoria com o intuito de que ela fosse
testada empiricamente a fim de direcionar as pesquisas na area. Esta teoria foi construida a
partir da geracdo de um conjunto de proposicGes tedricas interligadas sobre a estrutura e os
resultados dos processos de socializacdo organizacional. As proposi¢ées foram construidas
para cada par bipolar das taticas/estratégias de socializacdo. Os autores determinam as
relacOes entre as variaveis especificas de socializagdo (as taticas ou estratégias) e as respostas
comportamentais resultantes dos individuos, ou seja, a orientagéo para o papel.

Para Jones (1986), de acordo com essa teoria 0s recém-chegados tendem a responder
aos seus papéis de forma diferente, visto que as estratégias de socializacdo aplicadas pelas
organiza¢Ges moldam as informagdes que os recém-chegados recebem. Ao disponibilizar,
ocultar ou fornecer informacgdes de forma particular, os membros organizacionais podem
estimular os recém-chegados a interpretar e responder a situacfes de maneira previsivel.

Desse modo, segundo Van Maanen e Schein (1979), existem trés respostas que 0s
individuos podem dar ao processo de socializacdo denominadas: custodianship (custodial),
content innovation (inovacgdo de contetido) e role innovation (inovagdo de papel). A primeira
delas diz respeito a uma postura de protetor/guardido do conhecimento, das estratégias e
tarefas relacionadas a funcdo assumida pelo sujeito. (SCHEIN, 1971). Ao assumir essa
postura o0 recém-chegado nao questiona, apenas aceita a situacdo a que foi submetido. A
segunda resposta refere-se a necessidade do recém-chegado em interferir na base de
conhecimento da funcdo organizacional que Ihe foi atribuida ndo estando disposto a limitar-se
ao uso de tal conhecimento no desempenho desta funcdo. Schein (1971) refere-se a esta
resposta como inovacao de conteldo a qual € caracterizada por altera¢fes ou aperfeicoamento
na base de conhecimento ou nas préaticas estratégicas de uma determinada funcdo. A Gltima
resposta diz respeito a tentativa do individuo de redefinir completamente o papel a
desempenhar, buscando mudar a missédo associada tradicionalmente a este papel. Esta resposta
é caracterizada pela rejeicdo da maioria das normas que regulam a conduta e desempenho de
um papel particular. Schein (1971) chamou essa resposta de inovagdo de papel na qual o
novato procura redefinir completamente as finalidades do papel que ird desempenhar.

Nessa mesma linha investigativa, Jones (1986) realizou um estudo no qual analisou a
relacdo entre as estratégias de socializagdo empregadas pelas organiza¢Ges e uma série de
resultados tanto referentes a funcdo quanto pessoais. O objetivo do estudo era compreender

como ambos os fatores individuais e organizacionais combinavam-se para influenciar os
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ajustamentos posteriores dos recém-chegados as organizaces e 0s comportamentos
desempenhados por eles nas fungdes que ocupavam. A orientacdo de papel referida é definida
por Jones (1986) como a maneira pela qual os individuos realizam suas funcdes/papéis e se
ajustam as exigéncias da tarefa.

Para Van Maanen e Schein (1979), uma questdo central no processo de socializagdo
diz respeito as razGes que implicam em um ou outro tipo de resposta dos recém-chegados.
Para os autores, os individuos diferem em suas origens, sistemas de valores e predisposicdes a
aceitar sem questionar as coisas como elas Ihes sdo dadas, ou buscar insistentemente altera-
las. Entretanto, estes elementos ultrapassam o interesse para este estudo, sendo o fator causal
que interessa a analise, o proprio processo de socializacdo organizacional. Dessa forma, os
autores sugerem que existem procedimentos particulares de socializacdo que permitem
aumentar ou diminuir a probabilidade de uma resposta inovadora ou que permanecera sob
custodia de um papel organizacionalmente definido, independentemente das caracteristicas
pessoais dos sujeitos que estdo sendo socializados ou dos atributos do ambiente onde o
processo ocorre.

Jones (1986) aprimorou o modelo proposto por Van Maanen (1996) organizando os
pares de dimensdes de acordo com uma classificacdo bipolar: taticas institucionalizadas
versus taticas individualizadas na organizacdo. Dessa forma, as atividades organizacionais sdo
propensas a ser mais institucionalizadas quanto mais préximas estiverem das dimensdes
coletiva, formal, fixa, sequencial, serial e de investimento. Ao contrério, as taticas
individualizadas inclinam-se para as dimensdes individual, informal, variavel, ndo
sequenciais, isoladas e de despojamento.

Somado a isso, Jones (1986) destaca que as dimensdes coletivo versus individual e
formal versus informal, estdo relacionadas ao contexto no qual a socializacdo é executada. As
dimensdes sequencial versus nao sequencial e fixa versus variavel dizem respeito ao contetido
da informacdo disponibilizada ao recém-chegado. Por fim, as dimensdes em série versus
isolada e de investimento versus despojamento estdo relacionadas aos elementos sociais
oriundos da relacéo entre 0 membro organizacional e seus superiores. O Quadro 2 apresenta a

estruturacdo das estratégias de socializagdo proposta por Jones (1986).
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Quadro 2- Classificacao das taticas de socializagdo

Significados concernentes ao: Institucionalizadas Individualizadas
Coletivas Individuais
Contexto . i
Formais Informais
) Sequenciais N&o sequenciais
Contetdo ) o
Fixast Variaveis
o Em série Isoladas
Aspectos sociais . .
Investimento! Despojamento

Fonte: Jones (1986).
Indica efeitos inversos aos hipotetizados por Van Maanen e Schein (1979).

A partir da revisdo da literatura feita por Van Maanen e Schein (1979), para a primeira
dimensdo das estratégias de socializacdo - coletiva versus individual - foram feitas
consideracBes e construidas algumas proposicfes. Dentre elas, os autores sugerem que a
socializacdo coletiva € mais provavel de ser associada as fronteiras funcionais (nas quais deve
haver o aprendizado de novas competéncias de natureza técnica ou funcional) e a produzir
uma orientacdo de papel de custddia (ou, em uma perspectiva mais otimista, de contetdo
inovador) entre os recém-chegados. Além disso, a probabilidade de resultar em orientacao de
papéis inovadores é reduzida, visto que a concepcado de grupo oriunda da socializagdo coletiva
limita a acdo do individuo. Em oposic¢do, a socializac¢do individual possui maior tendéncia de
ser associada as fronteiras hierdrquicas, cujo treinamento para a promocao exige a
aprendizagem complexa de habilidades, atitudes e valores. Além disso, tende a gerar 0s
resultados especificos de interesse do(s) agente(s) de socializacdo, devido ao relativamente
maior controle que o agente possui sobre o recém-chegado de forma individual, podendo estes
resultados configurar-se nos trés tipos citados anteriormente. (VAN MAANEN e SCHEIN,
1979).

De acordo com Jones (1986) as duas primeiras dimensdes de taticas diferenciam-se em
termos do contexto no qual as empresas fornecem informacbes aos recém-chegados. A
dimensdo coletiva versus individual é hipotetizada para gerar orientacdes de papel contrarias.
Ao serem socializados por meio de taticas coletivas, os recém-chegados sdo submetidos a
experiéncias comuns de aprendizagem direcionadas a originar respostas padronizadas para as
situacOes. De forma contréria, as estratégias de socializagdo individuais submetem os recém-
chegados a um conjunto particular de experiéncias de aprendizagem, o que acarreta na
heterogeneidade das suas respostas. Em decorréncia disso, as estratégias coletivas ocasionaréo

orientacOes de papel de custodia, ao passo que as taticas individuais permitirdo que os recém-
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chegados desenvolvam respostas diferenciadas e assumam orientag0es inovadoras para seus
papéis. (JONES, 1986).

No que diz respeito a dimenséo das estratégias de socializacdo formal versus informal,
Van Maanen e Schein (1979), sugerem que as estratégias de socializacdo formais sdo mais
aplicadas quando as atividades cuja natureza e/ou os valores do trabalho desempenhado para o
papel de destino compreenderem altos niveis de risco para o recém-chegado, colegas deste, a
prépria organizacdo e/ou clientes dela. Alem disso, 0s autores argumentam que a socializacao
formal possui a tendéncia a resultar em uma orientacdo de papel de custddia e que a
socializagdo informal, da mesma forma que a socializacdo individual, tende a gerar respostas
mais extremas tanto de custodia quanto inovadoras, do que a socializacdo formal. (VAN
MAANEN e SCHEIN, 1979).

No entendimento de Jones (1986) sobre o par de estratégias formais versus informais,
ao fazer uso das taticas formais, as empresas separam 0s entrantes de outros membros da
organizacdo no momento em que aqueles estdo adquirindo 0 compromisso com 0s papéis que
irdo desempenhar. Ja ao serem submetidos a taticas informais, os recém-chegados passam a
compor grupos de trabalho e aprendizagem. Assim, as estratégias formais, principalmente se
estiverem aliadas as taticas coletivas, aumentam a predisposicdo dos membros entrantes em
aceitar as determinacdes impostas por outros membros na empresa, da mesma forma que
aumenta o grau em que os recem-chegados irdo partilhar normas comuns, valores e atitudes,
além de desenvolver orientacbes de papel de custdédia. Em contraste, as taticas informais e
individuais possibilitam aos recém-chegados maior liberdade para entregar respostas
diferenciadas e inovadoras. (JONES, 1986).

No que se refere ao par de estratégias de socializacdo sequencial versus ndo
sequencial, Van Maanen e Schein (1979), argumentam que a socializacdo sequencial possui
maior probabilidade de gerar orientacBes de custddia entre os novatos devido ao fato destes
tornarem-se engessados ao longo do processo, na medida em que é exigida conformidade por
parte de outros membros na empresa. Além disso, 0s autores sugerem que a socializa¢do
sequencial é mais fortemente associada aos limites hierarquicos, visto que & necessario
preservar a condi¢do da hierarquia como um instrumento legitimo para a distribuicdo de
autoridade, evitando que alguém possa transpor niveis. (VAN MAANEN e SCHEIN, 1979).

Van Maanen e Schein (1979), destacam ainda que as estratégias fixas de socializa¢do
possuem maior probabilidade de produzir respostas inovadoras do que as taticas de
socializacdo variaveis, sendo estas mais propensas a produzir respostas de custddia. Esta

hipdtese pode ser explicada visto que, segundo o0s autores, acontecimentos ou cenarios



43

variaveis desencadeiam maxima ansiedade nos recém-chegados, e essa ansiedade atua como
importante indutor para a conformidade. (VAN MAANEN e SCHEIN, 1979).

Na percepcdo de Jones (1986) estas dimensdes compdem o conteudo da informacéo
repassada aos recém-chegados no momento da socializacdo. Conforme j& mencionado, as
taticas sequenciais oferecem informacBes claras sobre as sequéncias de atividades ou
experiéncias que 0s novos membros serdo submetidos, a0 mesmo tempo em que estratégias
fixas disponibilizam cronogramas precisos nos quais constam a finalizacdo de cada etapa
nestes processos. Em direcdo oposta, as taticas de socializa¢do variaveis ndo disponibilizam
informacgdo alguma sobre o desenvolvimento do processo de aprendizagem dos recem-
chegados, da mesma forma quando o processo é ndo sequencial, eles desconhecem a
sequéncia de suas fases. (JONES, 1986).

Van Maanen e Schein (1979) observam que as téticas sequenciais levardo a
conformidade, e que as taticas variaveis desencadeardo respostas de custédia devido ao fato
da variabilidade provocar ansiedade que motiva as pessoas fortemente em direcdo a
conformidade. Contudo, para Jones (1986) parece mais provavel que quando o futuro é
incerto, as taticas variaveis irdo estimular o oferecimento de respostas inovadoras,
principalmente em empresas cujas habilidades dos recém-chegados para lidar de forma
competente com situacdes incertas conduzam ao crescimento de carreira. De forma analoga,
taticas fixas ndo podem levar a respostas inovadoras, e sim a respostas de custodia devido ao
fato dos individuos ndo possuirem a intencdo de complicar as coisas caso eles possam estar
cientes da direcdo de seus futuros desde o comeco. Dessa forma, de acordo com Jones (1986)
os efeitos de taticas fixas ou variaveis sobre as orienta¢fes dos recém-chegados devem ser
determinados empiricamente.

Segundo Jones (1986) as duas Ultimas dimensdes das estratégias de socializacdo estdo
intimamente relacionadas entre si e reproduzem 0s aspectos sociais ou interpessoais do
processo de socializacdo. Nas taticas em série, 0s membros mais experientes da organizacao
sdo tidos como modelos para novos membros, contudo nas praticas de socializacdo isoladas
0s recém-chegados devem desenvolver suas proprias definices das situacdes porque néo
existem titulares anteriores de papéis disponiveis. Devido a isso, as estratégias isoladas
provavelmente favorecerdo orientagcfes de papel inovadoras ativas.

Colaborando para esse entendimento, Van Maanen e Schein (1979), argumentam que
as taticas de socializacdo em serie tendem a produzir uma orientacdo de custodia, ao passo
que as taticas isoladas inclinam-se a gerar uma orientagdo inovadora. Deve-se levar em

consideracdo que a socializacdo em série esta sujeita a estagnacdo, a0 mesmo tempo em que a
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estratégia isolada estd sujeita a confusdo. Contudo, as téticas de socializacdo isoladas
oferecem a oportunidade do recruta ser inventivo e original. (VAN MAANEN e SCHEIN,
1979).

A dimensdo das estratégias de investimento versus despojamento refere-se ao grau em
que os recéem-chegados recebem apoio social positivo ou negativo de membros
organizacionais experientes, na ocasido da sua chegada a empresa. No que se refere a esfera
social as interpretacGes disponibilizadas por outros membros da organiza¢do podem impactar
de forma mais profunda as percepcbes dos recém-chegados dos contextos do que as
caracteristicas objetivas dos mesmos. Estratégias fixas ou sequenciais de socializa¢éo iriam
fornecer estas informacGes objetivas. (JONES, 1986).

Nesse sentido, no que diz respeito as estratégias de investimento versus despojamento,
Van Maanen e Schein (1979) argumentam que as taticas de despojamento possuem maior
probabilidade de conduzir a uma orientagdo de custddia enquanto que as estratégias de
investimento sdo mais propensas a produzir uma orientacdo inovadora (exceto quando o
recém-chegado, na ocasido de sua entrada, € recompensado para a realizacdo de uma
orientacdo de custodia). De acordo com 0s autores as estratégias de despojamento modificam
o individuo configurando-se, dessa maneira, em ferramentas poderosas que as organizacdes
utilizam para controlar os valores dos novos membros. Estes sdo 0s principais processos
presentes em grande parte da formacao profissional dos individuos, servindo, portanto, como
explicacdo para a tdo profunda e permanente socializacdo dos profissionais. (VAN MAANEN
e SCHEIN, 1979).

Van Maanen e Schein (1979) observam que a tatica de despojamento também resulta
em respostas de custddia visto que as instituicbes empregam tais taticas com a finalidade de
ajustar os recém-chegados de acordo com as pretensdes da empresa; ao passo que, as
estratégias de investimento, as quais fortalecem as crencas dos sujeitos nas suas
competéncias, acarretam orientac6es de funcédo inovadoras.

De acordo com Jones (1986) existem ainda algumas contradigcdes a respeito destas
proposicOes. A estratégia de despojamento, ao forcar a reducdo da confianca dos recém-
chegados em si mesmos, por meio da exposicado destes a experiéncias sociais negativas, pode
ndo influenciar os recém-chegados a assumir um papel passivo ou de custddia e sim,
contrariamente, pode estimula-los a se destacar em seus papéis, buscando orientaces
inovadoras para estes.

Sob outro ponto de vista, confirmar as expectativas sobre as préprias competéncias

dos recém-chegados durante sua entrada na organizagdo pode, de forma contraditoria,
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influencié-los a acreditar em profecias autorrealizadas a respeito de seu préprio valor, o que
implicara em orientacdes de custodia. Diante disso, Jones (1986) destaca que ainda ndo ha
clareza sobre que tipos de estratégias de socializagdo irdo resultar em orientacdes para o papel
ativas e inovadoras ou passivas e de custodia, ou se diferentes conjuntos de praticas, em
oposicéo a fins diferentes do continuo de seis, irdo resultar em orientacfes de papel opostas.
Ao contrario do que argumentaram Van Maanen e Schein (1979) que diferentes combinacdes
de taticas iriam gerar diferentes orientagcdes de papel, Jones (1986) hipotetiza que diferentes
extremidades das seis taticas irdo ocasionar orientagdes de papel opostas. Para Van Maanen e
Schein (1979) a resposta custodial seria o resultado dos processos de socializagdo sequencial,
variavel, serial e de despojamento, a resposta de inovacdo de contetudo seria resultado dos
processos coletivo, formal, ndo sequencial, fixo e isolado, e a resposta de inovacéo de papel
seria 0 resultado dos processos individual, informal, ndo sequencial, isolada e de
investimento.

Em contrapartida, Jones (1986) sugere que as estratégias de socializacdo que sdo
individuais, informais, variaveis, ndo sequenciais, isoladas e de despojamento (taticas de
socializagdo individualizadas) resultem em orientacdo de papel inovadora. Ao passo que, as
extremidades contrarias deste continuo (taticas de socializagdo institucionalizadas),
impliqguem em orientacGes de papel passivas ou de custodia.

Ao considerar a associacdo e interacdo entre as estratégias de socializacdo Van
Maanen e Schein (1979), argumentam que o impacto real da socializa¢do organizacional em
um recém-chegado é cumulativo, ou seja, é produto da combinacdo de estratégias de
socializacdo que, podera melhorar/reforcar ou neutralizar conflitos. Para os autores uma
resposta de custodia resulta mais provavelmente de um processo de socializacdo, que é
sequencial, variavel, em série, e de despojamento. J& uma resposta inovadora € mais provavel
que resulte de um processo de socializacdo, que é coletivo, formal, ndo sequencial, fixo e
isolado. Isso se deve ao fato de que, para a ocorréncia da inovagdo de conteddo em um papel,
é recomendado treinamento dos recrutas como um grupo formal, no qual novas ideias ou
tecnologias sdo especificamente ensinadas ressaltando-se o valor da inovagdo. Alem disso,
recomenda-se evitar sequéncias de formacao as quais podem estimular formas tradicionais de
fazer as coisas, mas também evitar horarios varidveis, 0s quais podem gerar ansiedade e
estimular a competitividade entre os novatos. (VAN MAANEN e SCHEIN, 1979).

Por fim, os autores consideram a inovagdo no papel, ou seja, a redefinicdo da misséo
ou objetivos do proprio papel, a forma mais extrema de inovagdo ocorrendo com maior

probabilidade por meio de um processo de socializacdo que € individual, informal, néo
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sequencial, isolado, e de investimento. Para o sujeito ser um inovador no papel, é preciso que
seja estimulado individualmente por varios outros membros da organizacdo (de maneira
informal), evitando-se etapas sequenciais que possam inibir as atitudes inovadoras, e
afirmando-se sua identidade durante todo o processo. (VAN MAANEN e SCHEIN, 1979).

Para Jones (1986), existem outros resultados que devem ser levados em consideragéo
além da orientacdo para o papel, como os niveis de ambiguidade e conflito dos papéis, a
satisfacdo no trabalho, o comprometimento e a intencdo de deixar a empresa, 0S quais
coletivamente sdo chamados ajustes pessoais dos recém-chegados as organiza¢des. Enquanto
as estratégias de socializacdo séo responsaveis por fornecer elementos capazes de reduzir a
incerteza ou ansiedade que permeiam a entrada do recém-chegado na organizagdo, um padrédo
previsivel de relacionamentos entre essas varidveis devem surgir. Exclusivamente, ha uma
predisposicdo das taticas de socializacdo institucionalizadas em fornecer aos recém-chegados
menos problemas na sua busca de consisténcia situacional e mediacdo de ajuste pessoal do
que as taticas individualizadas. Dessa forma o autor sugere que as estratégias
institucionalizadas sdo inversamente relacionadas ao conflito e ambiguidade de papel e
intencdo de deixar a empresa, e positivamente relacionadas com a satisfagdo no trabalho e
comprometimento. (JONES, 1986).

Diante do exposto, alguns estudos empiricos buscaram identificar como o processo de
socializacdo era operacionalizado nas organiza¢6es. Um estudo de caso realizado por Dias
(2014) buscou identificar quais taticas de socializacdo uma organizacdo apresentava, COmo
estas taticas eram vistas sob o ponto de vista dos recém-chegados e verificar como 0s
processos e taticas de socializacdo influenciavam seus comportamentos. A partir das
respostas dos gestores da organizacdo estudada o autor identificou a aplicacdo de algumas
estratégias construidas por Van Maanen (1996) como as estratégias de socializacdo formais,
de investimento e despojamento e em série, além de outras citadas por Pascale (1985), como
selecdo e controle/recompensa. O autor observou que uma das mais importantes estratégias
utilizadas pela empresa era a de selecdo, visto que era por meio desta que os valores do
individuo e a sua predisposicdo a aceitar a cultura da empresa eram demonstrados. O autor
observou também que a estratégia de socializacdo em série forneceu resultados eficazes tanto
na socializagdo dos novos membros, quanto na manutencdo do padrdo de execugdo das
atividades pelos membros mais antigos. Isso foi permitido visto que os membros mais antigos
participavam ativamente neste processo repassando aos novatos o método de trabalho padrao,

evitando assim, mudangas abruptas no comportamento organizacional. (DIAS, 2014).
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Ainda de acordo com Dias (2014), as estratégias utilizadas pela empresa
configuraram-se como elemento fundamental na influéncia da concep¢do do sujeito em
relacdo ao seu papel no desenvolvimento do seu trabalho. O autor observou que o controle
possivel sobre o comportamento do sujeito origina-se da relacdo entre recém-chegado e
alguns dos seus membros socializadores (gestores e membros mais antigos), 0s quais sao
responsaveis por conduzir seus setores com a finalidade de atingir tanto os objetivos
organizacionais quanto os objetivos profissionais do grupo. (DIAS, 2014).

Outro estudo de caso realizado por Silva e Fossa (2013) em uma organizagdo
industrial de origem familiar, buscou descrever o processo de socializacdo na empresa,
identificar a estratégia de socializacdo adotada por ela, além de analisar a conformidade entre
0s objetivos do programa de socializacdo e os resultados obtidos com este. Por meio de
observacao ativa e de entrevistas, as autoras identificaram que a organizagéo estudada adotava
estratégias de socializacdo de acordo com Van Maanen e Schein (1979). A estratégia de
socializacdo formal era aplicada por meio de um processo estruturado com cronograma
previamente estabelecido e agendado; a estratégia de socializagdo coletiva englobava todos os
contratados da semana a fim de repassar a filosofia da organizacéo; por fim, a estratégia de
socializacdo sequencial, envolvia uma sequéncia pré-especificada, de acordo com a funcéo
gue o sujeito iria executar, objetivando familiarizar o recém-chegado com as caracteristicas do
seu papel, sendo este submetido gradualmente ao longo do tempo aos treinamentos. (SILVA e
FOSSA, 2013).

As autoras observaram que a empresa busca transmitir sua ideologia durante seu
processo de socializacdo, influenciando a estabilidade, lealdade, comprometimento e
produtividade dos seus membros. (MOTTA, 1993). Alguns entrevistados relataram considerar
a socializacdo positiva, e um elemento decisivo para a incorporacgdo da filosofia da empresa.
De acordo com as autoras, as diferentes estratégias aplicadas pela organizacdo ofereceram
oportunidade de aprendizado aos recém-chegados tanto na execucdo de suas tarefas, quanto
na compreensdo do escopo do seu trabalho e da cultura da organizacdo, além de fazer
convergir comportamentos e modelos mentais com os desejados pela empresa. (SILVA e
FOSSA, 2013).

O estudo de caso de uma instituicdo financeira realizado por Martins (2013)
evidenciou que a organizacdo pesquisada empregou estratégias de socializacdo formais,
coletivas, sequenciais, fixas, por competicdo (na qual, na primeira etapa do processo as turmas
sdo separadas conforme o concurso do qual o individuo participou), e estratégias de

despojamento. No que se refere aos objetivos que a organizacdo pretendia alcancar com o
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processo de socializagdo, a instituicdo apresentou um objetivo principal que era fazer os
individuos sentirem-se ambientalizados, e dois objetivos secundarios que consistiam em
promover a compreensdo dos objetivos da instituicdo e conectar estes com 0s objetivos de
cada membro organizacional.

Martins (2013) observou que para todos 0s membros da empresa, o objetivo principal
de estimular o sentimento de ambientalizacdo nos funcionarios para com a empresa foi
alcancado. Isso incutiu nos funcionarios o sentimento de pertenca e comprometimento para
com a instituicdo, o que os fazia “vestir a camiseta”. Além disso, o primeiro dos objetivos
secundarios foi alcancado, ao contrério do segundo que teve um alcance parcial. O primeiro
deles, de motivar a compreensdo dos novatos em relacdo aos objetivos da empresa, foi de facil
resposta e alcance, visto que, de acordo com os individuos, 0s objetivos eram claros e
facilmente entendidos e um dos elementos destacados durante o treinamento. Alguns
individuos ndo consideraram os objetivos da instituicdo os mesmos que os seus devido ao fato
de que os objetivos particulares de cada individuo eram voltados para o seu crescimento nao
se conectando dessa forma com os da empresa.

Diante do que foi exposto nesta secdo ressalta-se que os elementos centrais para esta
pesquisa sdo as estratégias de socializacdo propostas por Van Maanen (1996) e Pascale
(1984), além da classificacdo definida por Jones (1986) e das respostas ao processo de
socializacdo determinadas por Van Maanen e Schein (1979). Séo estes os elementos chave
utilizados para identificacdo das caracteristicas presentes na organizacdo em estudo. Na secdo
a seguir séo apresentados 0s pressupostos a respeito do tema controle gerencial.

2.3 Controle Gerencial

Anthony (1965) foi o responséavel por introduzir o conceito de controle gerencial ao
publicar seu trabalho seminal intitulado "Sistemas de Planejamento e Controle™ neste ano. O
autor definiu controle gerencial como "o processo pelo qual os gerentes asseguram que 0S
recursos sdo obtidos e usados efetiva e eficientemente na realizacdo dos objetivos das
organizagOes”. (ANTHONY, 1965, p.17).

Conforme preconizado por Anthony (1965) Sistemas de Controle Gerencial, referem-
se ao segmento da contabilidade gerencial responsavel por fazer convergir os interesses dos
colaboradores com os objetivos da organizacdo, a chamada "congruéncia de metas”. Segundo
Zanibbi (2011), uma das formas de atingir esse objetivo seria projetar adequadas medidas de

desempenho, comumente oriundas do sistema de contabilidade, as quais estimulariam o
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emprego de recursos de forma eficiente e eficaz pelos gestores no processo decisorio. Em
1988, Anthony reformulou seu conceito inicial de Controle Gerencial que a partir de entéo
passou a ser: "Controle Gerencial é o processo pelo qual os gerentes influenciam outros
membros da organizacdo a implementar as estratégias da organizagdo." (ANTHONY, 1988,
p.10).

Otley e Berry (1980), observam que 0 estudo das organizacGes e do controle vem
sendo estreitamente associados no sentido de que o controle € um elemento central e
incontestavel de todas as organiza¢Ges humanas. Para os autores a organizagdo pode ser vista
como um processo de controle, que ocorre no momento em que grupos de pessoas sentem a
necessidade de cooperar de forma conjunta para o alcance dos objetivos. Dessa forma, as
organizagbes possuem uma consciéncia incomum sobre o seu préprio comportamento,
pretendendo essencialmente modifica-lo para atender tanto as demandas internas quanto
externas. Esta preocupacdo natural com os processos de controle organizacional é uma
caracteristica importante do comportamento organizacional.

Para Otley e Berry (1980), o processo de controle envolve a adaptacdo da organizacdo
para atender a novas situacGes, sendo dessa maneira, o controle, relacionado aos propdsitos,
coordenacdo e mudanca. Para os autores, uma declaracdo organizacional completa do
processo de controle deve conter uma analise dos procedimentos que atuam para manter a
viabilidade a partir da realizacdo do objetivo, aqueles preocupados com a coordenagdo e
integracdo de elementos diversos, e aqueles que promovem a adaptacdo a mudanga tanto
interna quanto externa. Por conseguinte, controle é definido como o processo que assegura
gue a organizacao esta adaptada ao seu ambiente e age de forma a atingir os seus objetivos.

Seguindo o mesmo raciocinio Berry, Broadbent e Otley (2005), mencionam que 0
controle organizacional é algo que interessa a todos. De acordo com 0s autores, para um
gerente responsavel por dirigir um departamento, um politico que tenta enquadrar a legislacéo
para controlar corporacdes multinacionais, ou mesmo para um individuo que é afetado pelas
atividades das organizagdes que permeiam sua vida, o controle organizacional é uma
preocupacdo fundamental. Para estes autores o controle gerencial pode ser definido como o
processo de orientar as organizacGes em direcdo a padrbes vidveis de atividade em um
ambiente de mudanca.

Dessa forma a preocupacdo dos gerentes reside em influenciar o comportamento dos
membros organizacionais a fim de atingir os objetivos da instituicdo. Na concepg¢do dos
autores, i1sso ndo impede que 0s gerentes possam tomar decisfes visando apenas seus proprios

interesses ou que inclusive possam prejudicar a realizacdo do objetivo global, tampouco
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implica que os objetivos organizacionais sejam fixos ou mesmo bem compreendidos pela
maioria dos colaboradores. Porém sem alguns instrumentos de controle, 0 comportamento
organizacional seria reduzido a um conjunto de atividades descoordenadas, sem a coesao
necessaria para a sobrevivéncia organizacional continua. (BERRY, BROADBENT e OTLEY,
2005).

Como a definicao de controle se refere ao processo que auxilia a organizagéo a atingir
0s seus objetivos, se faz necessario considerar a existéncia e a natureza de propdsitos
organizacionais. Thompson (1967) conecta a nocdo de controle a trés grandes temas: ao
estabelecimento do propdsito, a busca da eficécia e a luta pela eficiéncia e menciona que essas
nocbes de proposito, eficacia e eficiéncia estdo no cerne da tarefa de controlar uma
organizacao.

Para Thompson (1967), o estabelecimento do propésito diz respeito ao problema geral
que d& forma e significado aos padrdes de atividade e alocacdo de recursos dentro das
organizacOes. Se a eficacia for definida como uma medida de realizacdo do propdsito, uma
organizacdo eficaz é aquela que atinge um ndmero significativo de seus propdsitos em um
dado periodo. J& a eficiéncia é estabelecida a partir da relacdo entre as entradas dadas e 0s
resultados alcancados.

Seguindo esta linha de pensamento a respeito da definicdo dos propdsitos
organizacionais, Etzioni (1973) argumentou que as organizacfes podem ser classificadas em
trés tipos principais, de acordo com o nivel de semelhanga existente entre 0s objetivos
individuais e organizacionais: organizagdo normativa, instrumental ou coercitiva. (OTLEY e
BERRY, 1980).

Em uma organizacdo normativa, ha uma grande area de acordo sobre
comprometimento com as metas organizacionais. A ideia de um objetivo de uma organizacao
é de uso mais 6bvio, como uma ferramenta conceitual na andlise de sistemas de controle em
organizacfes normativas, nas quais objetivos gerais sdo, em certo sentido, uma reunido dos
objetivos individuais. Em uma organizacdo normativa a tarefa de gestdo ndo possui uma
posicdo primariamente dominante, pelo contrario, procura estimular a autorregulacao.
(OTLEY e BERRY, 1980).

Em uma organizacdo instrumental metas individuais sdo neutras em dire¢do as metas
organizacionais. Nestas organizacdes o padrdo predominante € de uma troca de incentivos
proporcionada pela organizacdo visando obter a contribuicdo dos individuos. (BARNARD,
1979). As organizagdes instrumentais estdo sujeitas a passar tanto por periodos de conflito,

durante os quais acordos quanto a distribuicdo de incentivos sdo discutidos entre grupos de
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interesse, quanto por periodos de aparente consenso durante 0s quais estes acordos sdo
implementados. Dessa maneira, 0s objetivos, serdo de natureza diferente, dependendo se a
atividade é analisada durante os periodos de consenso ou no decorrer de periodos de conflito.
Em uma organizacdo instrumental a autoridade é limitada ou parcial e é cedida a
administracdo para legitimar suas ac¢des de controle. (OTLEY e BERRY, 1980).

Por fim, em uma organizacdo coercitiva, grande parte dos objetivos individuais é
oposta aos objetivos organizacionais, com o0s objetivos de um grupo dominante sendo
tomados como os da organizagdo. Para os autores, uma organizagao coercitiva s6 existe
mediante o uso de poder que oprima a capacidade da maioria dos membros da empresa de
perseguir seus proprios objetivos, tornando os interesses da maioria dos individuos
irrelevantes para o desenvolvimento deste tipo de organizacdo. A organizacao coercitiva
depende essencialmente da dominéncia. (OTLEY e BERRY, 1980).

Dessa forma, o0 meio-termo da atividade organizacional situa-se onde diferentes estilos
de controle podem ser observados. A medida que o envolvimento é instrumental ao invés de
normativo, o controle pode ser alcancado em parte pelo projeto de estruturas de recompensa
que estimulam os sujeitos a agir da maneira que foi acordada, prosseguindo o seu proprio
interesse. Esse tipo de controle é obtido por meio de processos internos da organizagdo que
estruturam a distribuicdo de prémios valiosos, em troca de conformidade. (OTLEY e BERRY,
1980).

Segundo Berry, Broadbent e Otley (2005), os mecanismos de controle diferem
significativamente em cada um destes tipos de organizacGes. Dessa forma, a relacéo
estabelecida entre os objetivos individuais e organizacionais pode ser encarada como um
determinante dos processos de controle que serdo utilizados. Uma das func@es do sistema de
controle gerencial é justamente auxiliar a organizacao a identificar um conjunto de atividades
que conceda incentivos aceitaveis a todos os colaboradores para realiza-las. Desse modo, a
organizacdo podera assegurar a viabilidade da sua existéncia.

Contudo, na préatica, a questdo € consideravelmente mais complicada e deve ser
analisada de forma mais profunda. As organizac¢des ndo so diferem entre si, mas também as
diversas partes da mesma organizacdo podem ser diferentes. As normas e valores que
prevalecem em um departamento ou setor podem ser bastante diferentes dagqueles encontrados
em outros. Maneiras distintas de envolvimento também podem ocorrer nos diversos niveis
hierarquicos, com gerentes seniores exibindo um envolvimento normativo, e demais membros
de niveis inferiores apresentando um envolvimento instrumental ou coercitivo, por exemplo.

O estudo do controle organizacional, portanto, envolve certa complexidade e deve levar em
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consideracdo as caracteristicas do comportamento humano. (BERRY, BROADBENT e
OTLEY, 2005).

De acordo com Tocher (1970, 1976) para que se possa afirmar que um processo seja
considerado controlado pelo menos quatro condigdes necessarias devem ser satisfeitas. Sao
estas: um objetivo para o sistema ser controlado; um meio de medicéo de resultados ao longo
das dimens@es definidas pelo objetivo; um modelo preditivo do sistema a ser controlado e a
escolha de acgdes alternativas relevantes disponiveis para o controlador.

Segundo Otley e Berry (1980), em primeiro lugar o controle requer um objetivo, visto
que sem este, a atividade ndo tera propdsito. O autor chama este processo de decisdo sobre
orientacdes adequadas para a atividade, de estabelecimento de juizos de valor. Em segundo
lugar, o controle s6 pode existir no momento em que o conhecimento dos resultados esta
disponivel. Na auséncia de feedback sobre o desempenho real, melhoria, ou até mesmo o
sucesso continuo em condicBes de mudanca, somente sera possivel por acaso. Em terceiro
lugar, tendo na comparacdo entre os resultados reais e desejados, a geracdo de um sinal de
incompatibilidade observando qualquer discrepancia entre os dois, uma acao de controle deve
ser determinada. Para isso, se faz necessario um modelo preditivo do processo que esta sendo
controlado, ou seja, uma forma de prever o0s provaveis resultados de varios cursos alternativos
de acdo. Na medida em que tal modelo for inexistente ou ineficiente, o controle sera
impossivel e/ou as tentativas de acBGes de controle poderdo ser contraprodutivas. (OTLEY e
BERRY, 1980).

A sociedade caminha no sentido de experimentar mudangas em ritmo cada vez mais
acelerado. (OTLEY, 1994). Adicionalmente, a velocidade dessas mudancas compromete a
previsibilidade em relacdo ao futuro do ambiente organizacional. Conforme mencionado
anteriormente, devido ao nucleo de qualquer sistema de controle consistir em um modelo
preditivo (Otley e Berry, 1980) o qual é empregado para avaliar os efeitos potenciais das
acOes alternativas de controle, qualquer reducdo na capacidade de prever as consequéncias
dessas alteracOes reduz da mesma forma a capacidade de uma organizacgdo de controlar suas
acoes e resultados.

Dai a necessidade de sistemas de controle capazes de atender as demandas atuais das
organizagOes. Os resultados alcangados a partir da utilizacdo de sistemas de controle gerencial
sdo relativos a determinadas condicdes as quais as organizacfes sdo submetidas, condi¢Bes
estas consideradas relevantes para a elei¢cdo de um desenho apropriado de sistemas de controle
gerenciais. (FERREIRA e OTLEY, 2010; OTLEY, 1980).
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Um sistema de controle gerencial (SCG) é estruturado baseado em duas dimensoes
fundamentais: desenho e uso. O desenho do sistema de controle gerencial, de acordo com
Ferreira e Otley (2005, 2009) é estruturado de duas formas: a primeira retne os atributos dos
SCG, representados pelas caracteristicas da informac&o, e o segundo, pelas caracteristicas dos
artefatos empregados que os compdem.

Esses artefatos representam um conjunto de técnicas de controle, as quais expressam
0S mecanismos que serdo utilizados para gerar as informacGes, sendo normalmente
empregados de maneira conjunta e abrangendo uma grande area de interesse da organizagao.
Estas técnicas sdo classificadas em tradicionais, envolvendo controle or¢camentério, custeio
por absorcdo e medidas de desempenho financeiro; e contemporaneas como balanced
scorecard (BSC), benchmarking, target costing e o economic value aded (EVA). (FREZATTI
et al., 2009; FERREIRA e OTLEY, 2005; FERREIRA e OTLEY, 2009).

Nessa mesma linha investigativa, Ferreira e Otley (2006) definem a dimensdo uso do
SCG como a maneira pela qual os gestores utilizam a informacao. Para Simons (1990), o uso
pode ser classificado como diagnostico, interativo e disfuncional. O uso diagndstico é
empregado no sentido de monitorar o desempenho organizacional e corrigir 0s eventuais
desvios das metas de desempenho que possam ocorrer. J& 0 uso interativo corresponde a
utilizacdo do SCG para monitorar as incertezas estratégicas e estimular a comunicacgéo entre
gestores e subordinados. Por fim, o uso disfuncional do SCG é dirigido a outros propdsitos
diferentes dos previstos pelo usos diagndstico ou interativo (FERREIRA e OTLEY, 2006). A

Figura 2 ilustra as dimensdes do sistema de controle gerencial.
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Figura 2 - Dimens6es do Sistema de Controle Gerencial
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Fonte: Aguiar, Pace e Frezatti (2009).

De acordo Ferreira e Otley (2005), em comparacdo com a dimensao desenho, o uso do
SCG tem sido pouco explorado em estudos empiricos apesar da sua relevancia estar calcada
no estimulo a articulacdo de diferentes pontos de vista nas organizacgdes, pondo em desafio
seus rumos. A dimensdo uso proposta neste estudo, é fundamentada no modelo de alavancas
de controle (Levers of Control) de Simons (1995), e de acordo com Harlez e Malaguefio
(2012), representa uma forma apropriada de utilizacdo do sistema de controle gerencial em
situacdes de incerteza. Simons (1995) argumenta que é importante explorar a forma como 0s
gestores utilizam os sistemas de controle gerencial e ndo apenas seu desenho. Para ele, a
dimensao uso representa o conjunto de mecanismos de controle gerencial a disposi¢cdo de uma
organizacdo para ser usado de formas diversas e com diferentes propdsitos.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, em relacdo a indispensabilidade de sistemas de
controle eficientes e eficazes, certamente, o principal objetivo da organizacdo contemporanea,
ainda se concentra na necessidade de sobrevivéncia por adaptacdo. Somente as organizacoes
que aliam as suas capacidades a evolucdo das necessidades do mercado e que satisfagam os
requisitos de outras partes interessadas irdo sobreviver em longo prazo. (OTLEY, 1994).

Otley (1994) sugere que empowerment deva ser um meio de permitir que um grande
namero de individuos exerca a tarefa de adaptar a organizacdo para atender as necessidades

do seu ambiente em rapida mutagdo. Dessa forma, o objetivo do sistema de controle torna-se
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0 estimulo para grupos de trabalho em todos os niveis para tomar o controle em suas préprias
méaos e assumir a responsabilidade por manter a viabilidade da sua parte da organizacdo em
relacdo ao seu ambiente.

Segundo Simons (1995b) gestores eficazes empoderam suas organizagfes visto que
acreditam no potencial inato dos individuos para inovar e agregar valor. Para fornecer um
servico de exceléncia ao cliente, por exemplo, é necessario oferecer liberdade e motivacao aos
individuos para que estes possam adaptar seu trabalho as necessidades de cada cliente. Este
potencial deve ser despertado pelos gerentes seniores, 0S quais precisam renunciar ao controle
sobre muitos tipos de decisGes, permitindo que membros organizacionais de niveis inferiores
atuem de maneira independente. Para o autor, 0s bons gestores estimulam constantemente 0s
funcionarios a alcancar o seu melhor potencial. Em empresas menores, 0s gestores fazem isso
de maneira informal, seja durante uma viagem ou um jantar, por exemplo, eles comunicam
valores, missdes, normas e objetivos. A medida que as organizacbes crescem em tamanho,
tornam-se mais descentralizadas e geograficamente mais dispersas, afastando os gerentes
seniores do contato constante com todos os funcionarios os quais irdo identificar e responder
aos problemas e oportunidades emergentes. Dessa forma, 0s principios orientadores da
comunicacéo e controle sdo tdo importantes. (SIMONS, 1995b).

Para Anthony e Govindarajan (2008) um sistema de controle possui no minimo quatro
mecanismos: um detector ou sensor, o qual é responsavel por mensurar o que ocorre de fato
no procedimento que estda sendo submetido ao controle; um mecanismo assessor o qual
especifica a relevancia das ocorréncias, comparando-as a algum padrdo ou expectativa do que
deveria ocorrer; um mecanismo realizador (feedback), o qual é responsavel por modificar o
padrdo de comportamento caso 0 assessor aponte essa necessidade; e por fim uma rede de
comunicacdes, a qual corresponde a uma estrutura que media as informacdes entre o detector
e 0 assessor e entre este e o realizador. Para 0s autores o processo de controle gerencial
empregado pelos gestores € composto por estes mesmos mecanismos, sendo, contudo mais
detalhado, compreendendo as seguintes atividades: planejamento a respeito do que a empresa
deve colocar em préatica; coordenacdo das atividades das diferentes areas da empresa;
comunicacdo das informagdes; avaliacdo das mesmas; decisdo sobre qual acdo desenvolver e
influéncia sobre os individuos, buscando modificar seu comportamento. De acordo com 0s
autores: “O controle gerencial é o processo pelo qual os gestores influenciam os outros
membros de uma organizagdo para implementar as estratégias da organizagdo.” (ANTHONY
e GOVINDARAJAN, 2008, p. 6).
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De acordo com Simons (1995b) os gestores na década de 1990 preocupavam-se
principalmente em exercer o controle de forma pertinente nas instituices que demandavam
ao mesmo tempo flexibilidade, inovagdo e criatividade. As organizagdes competitivas, as
quais possuiam clientes exigentes e informados, deveriam dispor da iniciativa individual de
cada membro para buscar oportunidades e atender as demandas dos clientes. Contudo, ao
diligenciarem-se na busca por estas oportunidades, os individuos podem expor as empresas a
riscos excessivos ou desenvolver comportamentos que podem prejudicar a integridade da
organizacdo. (SIMONS, 1995b).

Diante desse cenario os gestores precisam buscar alternativas para proteger suas
empresas dos riscos e das falhas de controle oriundas da autonomia dos sujeitos para
reformular a maneira de desempenhar seu trabalho. Uma das alternativas seria retomar os
fundamentos de controle desenvolvidos nas décadas de 1950 e 1960 a respeito das burocracias
mecanizadas, com rigidas prescri¢des de trabalho e vigilancia constante evitando surpreender
as empresas. Contudo, em grande parte das organizacdes que atuam em ambientes dindAmicos
e altamente competitivos, 0s gestores ndo dispdem de tempo para assegurar que todos estao
agindo da maneira esperada. Além disso, é utopico acreditar que 0s gestores exercem 0
controle, apenas contratando bons funcionérios e alinhando objetivos. De maneira oposta, 0s
gestores atuais devem incentivar os individuos a aperfeicoar 0s processos e criar hovas formas
de atender as necessidades dos clientes, mas de forma controlada. (SIMONS, 1995b).

Neste contexto, os instrumentos que podem amenizar o conflito entre a criatividade e
controle estdo disponiveis, podendo os controles gerenciais ser empregados de diversas
formas nas empresas. Simons (1995) menciona a demanda por uma nova teoria sobre
controle, que reconheca a necessidade de equilibrar as tensdes geradas pelos objetivos
concorrentes de gerentes e subordinados, visto que, as técnicas tradicionais de comando e
controle ja ndo sdo mais suficientes em ambientes competitivos, nos quais a criatividade e a
iniciativa dos membros organizacionais sdo fundamentais para o sucesso do negdcio. Estas
tensdes devem ser controladas, “tensdes entre liberdade e restri¢do, entre empoderamento e
prestacdo de contas, entre a direcdo de cima para baixo e criatividade de baixo para cima,
entre a experimentag&o e eficiéncia”. (SIMONS, 1995, p. 4).

Diante deste cenario, 0 autor apresenta um modelo tedrico abrangente que ilustra
como 0s gerentes estabelecem o controle usando quatro alavancas: (1) Sistemas de Crengas
(Belief Systems), (2) Sistemas de Restricdes (Boundary Systems), (3) Sistemas de Controle
Diagnostico (Diagnostic Control Systems) e (4) Sistemas de Controle Interativo (Interactive

Control Systems). A resposta para equilibrar as tensdes mencionadas nao se encontra apenas
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na concepgdo técnica desses quatro sistemas, e sim, de forma mais importante, na
compreensdo da maneira como 0s gerentes utilizam estes sistemas de forma eficaz.
(SIMONS, 1995).

Para Simons (1995), as quatro alavancas geram forgas opostas: sistemas de crengas e
sistemas de controle interativo geram as forcas positivas e inspiradoras; e os sistemas de
restricbes e diagndstico, geram as forcas negativas ou restritivas, que asseguram O
cumprimento das ordens. Para o autor, os controles positivos motivam, recompensam,
orientam e promovem a aprendizagem. Os controles negativos coagem, castigam e fazem
prescrigdes. Os controles positivos e negativos sdo forgas opostas que precisam coexistir para
criar tensdes dindmicas que por sua vez, se adequadamente balanceadas, asseguram um
controle eficaz. Embora a palavra “negativo” possua uma conotagdo ruim, para Simons, 0S
controles negativos ndo sdo definidos como tais, sendo considerados tdo importantes quanto
os controles positivos (SIMONS, 1995). A Figura 3 ilustra a proposta do modelo das quatro

alavancas de Simons (1995).

Figura 3 - Alavancas de controle
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Fonte: Simons (1995).
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De acordo com Simons (1995, p.34) o sistema de crencas é:

um conjunto explicito de defini¢ces organizacionais que a alta diregdo comunica
formalmente e reforca sistematicamente para fornecer valores, propositos e direcao
para a organizacdo. As definicGes esbocam os valores e a direcdo que o0s gerentes

desejam que os subordinados adotem.
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Segundo o autor, o sistema de crencas é constituido por pressupostos de controle
social e cultural que possuem a finalidade de definir propositos e valores, além de
procedimentos formais estratégicos de longo prazo. Este sistema de controle faz parte dos
chamados controles positivos e visa orientar/reforcar a nocdo de coletividade, o
comprometimento dos membros organizacionais e a identificacdo destes com a organizagéo,
desenvolvendo o alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais. De forma pratica,
0 sistema de crencas lanca mao de declaracbes formais de visdo, de missdo, de valores
centrais e de propdsitos organizacionais. (SIMONS, 1995).

Seguindo esse entendimento, Simons (1995b) observa que um sistema formal de
crengas € importante para que 0os membros de empresas grandes e descentralizadas possuam
uma compreensdo clara e consistente dos valores centrais da organizacdo e também de seu
lugar dentro da empresa. Visto que, quando estes valores fundamentais ndo sdo claramente
difundidos, os individuos ficam a mercé de suposicGes sobre o que consiste um
comportamento aceitavel diante das diversas situacfes imprevisiveis com as quais se
deparam. Além disso, o sistema de crencas busca inspirar os sujeitos a criar oportunidades por
meio de novas formas de criagdo de valor. Para o autor, as pessoas almejam compreender o
proposito da organizacao e identificar formas de como contribuir para concretiza-lo, e para
isso 0s gestores devem estimular este potencial. Gerentes eficazes procuram inspirar seus
funcionarios, comunicando ativamente valores e missdes. (SIMONS, 1995b).

Em contrapartida, o sistema de restricdes ou sistema de controle de limites, como o
préprio nome ja revela é mais restritivo e limita os comportamentos que 0s membros
organizacionais devem desenvolver. Dessa forma, tem funcdo proibitiva e faz parte dos
chamados controles negativos. Com a finalidade de reduzir a0 maximo os riscos, delimita
fronteiras para as agBes dos individuos. Este sistema de controle atua de forma prética,
empregando codigos de conduta, cédigos de ética, regras e sancdes e sistemas de
planejamento estratégico formalizados. (SIMONS, 1995).

Segundo Simons (1995b) para estimular a inovagéo e a criatividade é preciso dizer as
pessoas 0 que ndo fazer, claro que dentro de limites claramente estabelecidos. Ou seja, dizer
as pessoas o que fazer, determinando regras e procedimentos operacionais padronizados, inibe
a iniciativa e a criatividade desenvolvidas pelas competéncias de individuos empreendedores.
Para 0 autor, as pessoas Sdo criativas, e ao se depararem com novas oportunidades ou
situacdes dificeis, geralmente buscam alternativas para criar valor ou superar os obstaculos.

Entretanto, deve-se atentar para o fato de que empoderamento, nutrido por inspiracao e

recompensas de desempenho, nunca deve ser entendido pelos subordinados como “carta
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branca” para agirem conforme lhes convir. As pessoas geralmente desejam agir de forma
ética, em conformidade com as normas estabelecidas, mas as pressdes para alcancar
resultados superiores algumas vezes vdo de encontro com codigos de conduta mais rigidos.
Devido a estas pressfes organizacionais, os individuos podem, por vezes, quebrar as regras.
Os limites nas empresas modernas, embutidos em padr@es éticos de comportamento e cddigos
de conduta, sdo de qualquer modo, definidos em termos de praticas que estdo fora dos limites,
constituindo-se nos freios de uma organizacao. (SIMONS, 1995b).

Os sistemas de controle diagnosticos consistem em sistemas de informagéo
formalizados empregados pelos gerentes com o objetivo de monitorar resultados
organizacionais e reparar eventuais desvios dos padrGes de desempenho determinados
(SIMONS, 1995). Este sistema de controle constitui os controles negativos e é conduzido de
forma a monitorar indicadores de desempenho, pois possibilita a mensuracdo de resultados a
partir de padrfes pré-estabelecidos. Uma maneira de operacionalizar este sistema pode ser por
meio da elaboracdo de planos de negdcios com metas quantificadas a partir de indicadores,
orcamentos, controles internos, por exemplo. (DAMKE et al., 2011).

Corroborando com isso, de acordo com Simons (1995b) uma finalidade essencial dos
sistemas de controle diagnésticos € minimizar a responsabilidade de monitoramento constante
do gestor. A medida que os objetivos sdo definidos e os individuos possuem metas de
desempenho nas quais se fundamentardo suas recompensas, 0S gestores possuem maior
disponibilidade para tratar de outras questdes, uma vez que acreditam que os subordinados
irdo cumprir com o0s objetivos acordados. Ainda o potencial para falhas de controle, conforme
o nivel de desempenho aumenta, e as recompensas dos trabalhadores sdo colocadas em risco,
frisa a necessidade dos gestores pensarem a respeito das outras trés alavancas de controle.
(SIMONS, 1995b).

Por fim, os sistemas de controle interativos sdo sistemas de informacdo formais e
geralmente sdo empregados pela alta gestdo quando da ocorréncia de incertezas estratégicas.
Nestas situagdes é essencial que as informagGes sobre estas incertezas sejam coletadas com a
finalidade de apoio as decisdes estratégicas a serem tomadas e verificacdo de possiveis
ameacas e oportunidades. Faz parte dos sistemas de controle positivos e de maneira geral, é
um sistema que possibilita evidenciar os indicadores mais relevantes no momento (SIMONS,
1995). Para Simons (1995b) os sistemas de controle interativos sdo um meio dos gestores
envolverem-se regular e pessoalmente no processo decisorio dos subordinados. A participacdo
dos gestores nas decisfes dos subordinados 0s permite concentrar sua atencéo organizacional

e aprendizagem acerca de questdes estratégicas fundamentais.
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Segundo 0 mesmo autor, conforme o crescimento das empresas, 0s gestores passam a
reduzir seu contato pessoal com os membros organizacionais, devendo novos sistemas
formais ser desenvolvidos para compartilhar informacGes emergentes e valer-se da
criatividade que muitas vezes resulta em ideias de novos produtos, processos ou inclusive
mercados. E para que isso se concretize, os sistemas de controle de diagndstico sdo
insuficientes em comparacao aos planos. (SIMONS, 1995b).

Segundo Simons (1995b) os sistemas de controle interativos possuem quatro
elementos que os diferenciam dos sistemas de controle diagndsticos. Primeiramente, eles
dedicam-se para a mudanca continua de informacdes que os gestores identificam como
potencialmente estratégicas. Em segundo lugar, a informacdo é considerada significativa o
bastante para atrair a aten¢do constante dos gestores em todos 0s niveis da organizacdo. Em
terceiro lugar, as informacdes que resultam do sistema interativo sdo mais claramente
interpretadas e discutidas em reunibes face a face entre os superiores, subordinados e pares.
Por fim, o sistema de controle interativo atua como um fomentador do debate a respeito de
dados subjacentes, pressupostos e planos de acdo. (SIMONS, 1995b). O Quadro 3 resume a
relagcdo entre as alavancas de controle, o comportamento humano e os chamados bloqueios
organizacionais, 0s quais muitas vezes dificultam o desenvolvimento do potencial humano

por obstruir o comportamento colaborativo dos individuos.

Quadro 3— Comportamento humano, bloqueios organizacionais e alavancas de controle

Organizacao
9 ¢ Alavanca de controle

Homem/Mulher Blogueios organizacionais Solucéo gerencial
. adequada
Desejo de
Contribuir Incerteza de objetivo Comunicar valores Sistemas de crengas

centrais e missao

Especificar e fazer

Fazer certo Pressdo ou tentacdo X . Sistemas de restri¢cGes
cumprir as regras do jogo
. Construir e apoiar Sistemas de controle
Realizar Falta de foco ou recursos P L
objetivos claros diagnostico
Abrir o didlogo
Criar Falta de oportunidade ou organizacional para Sistemas de controle
medo do risco desencadear a interativo

aprendizagem

Fonte: Simons (1995, p. 173).

De acordo com Simons (1995) o modelo de comportamento humano assume que as
pessoas desejam contribuir, contudo ndo deve haver blogueios organizacionais para esse
comportamento. Muitas vezes o propdsito maior dos esfor¢os organizacionais nao é exposto

de forma clara ao entendimento dos individuos da forma que podem agregar valor. Sendo
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assim, gestores eficazes devem reconhecer estes bloqueios e tentar remové-los, por meio da
comunicacdo ativa dos valores e missao, inspirando o comprometimento organizacional, o
que pode ser operacionalizado por meio do sistema de crencas.

Tessier e Otley (2012), realizaram uma revisdo do modelo tedrico de Simons (1995)
com a finalidade de tornar alguns conceitos mais claros e aprimorar o modelo. No que diz
respeito a melhoria da definicdo de controles positivos e negativos 0s autores separaram 0S
conceitos relativos ao duplo papel dos controles em si e a qualidade dos controles (bons ou
ruins). Enquanto a dupla funcéo de controle é um atributo de projeto de Sistema de controle
gerencial, a qualidade do controle ndo é. Pelo contrario, é uma avaliacdo da performance do
controle e é principalmente uma questdo de investigacdo empirica. Com a finalidade de evitar
essa ambiguidade, o modelo revisto centra-se no papel duplo de controles e exclui avaliacdo
da qualidade dos controles (boa/ruim). Embora Simons (1995) tenha utilizado os termos
positivos e negativos para o duplo papel do controle, o modelo revisto utiliza os termos
"permitir" e "restringir" para descrever esse papel. (TESSIER e OTLEY, 2012).

Tessier e Otley (2012), observam que ha uma diferenca entre as intencBes gerenciais
relativas aos controles e a percepcdo pelos demais membros organizacionais dos mesmos.
Para estes autores as intencOes gerenciais referem-se ao que os gerentes buscam alcancgar por
meio da implementacdo de um controle e é um atributo de design do sistema de controle
gerencial. J& a percepcdo dos empregados diz respeito a interpretacdo do controle por parte
dos demais membros organizacionais ndo se configurando dessa forma em um atributo do
sistema de controle gerencial. A diferenca entre a intencdo e percep¢do deve-se a forma como
os controles sdo apresentados, visto que a apresentacdo atua como uma ponte entre as
intencdes gerenciais e as percep¢des dos funcionarios podendo assim influenciar a forma
como os controles sdo percebidos. Por fim, os autores mencionam também que 0s membros
organizacionais terdo respostas emocionais aos controles, indicando que estas poderdo ser
positivas, negativas ou neutras. (TESSIER e OTLEY, 2012).

No que diz respeito aos objetivos dos controles, Tessier e Otley (2012) demonstram
que os dois principais objetivos dos controles sdo desempenho e conformidade e, associadas a
estes objetivos, estdo as consequéncias dos controles que podem ser aplicadas pelos gerentes
por meio de recompensas ou puni¢des. Além disso, os autores classificam os controles
interativos e de diagndstico em relacdo a intensidade do uso de controles, ndo sendo
considerados sistemas em si, e sim, descri¢Oes da forma como 0s gerentes usam os controles.
Este ponto de vista de controles interativos e de diagndstico estd em consonancia com o que

foi definido por Simons (1995, p. 180), que classifica os sistemas de crencas, restritivos e de
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medicdo de desempenho como atributos de design dos sistemas de controle gerencial, e 0s
controles interativos e de diagndstico como padrfes de atencdo para os sistemas de medicao
de desempenho.

Tessier e Otley (2012), incluem ainda no quadro revisto de alavancas de controle de
Simons as dimensdes estratégicas e operacionais nas quais os sistemas podem atuar. Assim,
com base nos objetivos de controles (desempenho ou conformidade) e niveis organizacionais
(estratégico ou operacional), quatro sistemas de controle sdo propostos: sistemas de controle
de desempenho operacional e estratégico e sistemas de controle restritivos operacionais e
estratégicos. Os sistemas de controle chamados globais sdo aqueles que se fundamentam nos
dois objetivos globais da organizacdo: desempenho e conformidade. Os sistemas de crencas
podem controlar tanto o desempenho quanto a conformidade ao passo que 0s sistemas
restritivos podem somente controlar a conformidade. Por outro lado, os sistemas de controle
restritivos podem atuar tanto na esfera social quanto na técnica, enquanto os sistemas de
crencas sao essencialmente sociais. Dessa forma, o sistema de crencas ndo é um sistema de
controle global em si, representando controles sociais que aliados aos controles técnicos
podem ser usados em diferentes sistemas de controle. (TESSIER e OTLEY, 2012).

O modelo de Simons (1995) revisto por Tessier e Otley (2012) é composto por trés
niveis. No nudcleo do modelo estd o primeiro nivel, no qual encontram-se 0s controles
individuais disponiveis para 0s gestores que sdo controles sociais e técnicos. O segundo nivel
do esquema é composto por diferentes sistemas de controle que possuem um objetivo
especifico. Esta intimamente relacionado com o primeiro nivel por meio das setas que ligam
os dois niveis, sendo o0s quatro sistemas de controle conjuntos de controles sociais e técnicos.
Dois sistemas de controle sdo focados no desempenho (estratégico e operacional) e dois deles
nas conformidades (estratégica e operacional). O terceiro nivel do modelo é representado
pelas intencbes gerenciais, ou seja, demonstra as diferentes decisdes que o0s gerentes podem
tomar em relacdo aos sistemas de controle. Os gerentes podem optar por promover a
discusséo e aprendizagem (uso interativo) ou por controlar somente se houver algum desvio
(uso diagnostico). Além disso, podem decidir se o controle serd usado de uma forma que
promova a criatividade (permiss@o) ou de uma forma que garanta a previsibilidade (restricdo).
Por fim, os gerentes podem decidir quais serdo as consequéncias (recompensas/punicdes) da
obtengdo/ndo obtencdo de desempenho e requisitos de conformidade. O desenho ainda
demonstra a apresentacdo dos controles e a percepcdo dos funcionérios diante destes.
(TESSIER e OTLEY, 2012). A Figura 4 ilustra 0 modelo de Simons (1995) revisto por
Tessier e Otley (2012).
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Figura 4 - Modelo revisto de Simons (1995).
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Fonte: Tessier e Otley (2012).

Para contribuir com a discussdo sobre a aplicacdo do modelo de Simons (1995), um
estudo empirico cujo objetivo foi investigar como as alavancas de controle eram utilizadas na
gestdo de uma Cooperativa Agroindustrial, foi realizado por Pletsch e Lavarda (2015). Como
resultados os autores encontraram que as crencas ndo eram disseminadas de forma clara na
organizacdo sendo o sistema de crengas pouco privilegiado. Contudo, identificaram que o
sistema de restri¢cdes atuava fundamentado no sistema de crencas, tanto no que dizia respeito
as fronteiras de atuacdo em termos de atividades e mercados, quanto aos limites
comportamentais, determinados por meio de normas, regras e principios. Mesmo 0s sistemas
de crencas ndo sendo disseminados em toda a organizacdo, estavam associados a atividades
cotidianas da cooperativa, enquanto os sistemas de restricbes eram empregados de acordo
com a demanda. Contudo ap0s estabelecidos os limites, estes tornavam-se regras
institucionalizadas. (PLETSCH e LAVARDA, 2015).

Neste mesmo estudo Pletsch e Lavarda (2015), observaram que o0s sistemas de
controles diagnosticos eram empregados de forma cotidiana na empresa, considerando-se que
a cooperativa necessitava acompanhar o desenvolvimento de suas atividades e seus
resultados. Dessa forma, a empresa langava méo de instrumentos que buscavam incentivar
seus colaboradores a se envolverem e se dedicarem aos seus propositos. Os sistemas de
controle interativos também eram utilizados constantemente na organizagdo, estando 0s
gestores em contato diario com o0s demais membros, estimulando a aprendizagem

organizacional e o surgimento de novas ideias. De acordo com 0s autores, isso permitiu que
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0s membros colaborassem com a gestdo da empresa, visando ao alcance de seus objetivos.
(PLETSCH e LAVARDA, 2015).

No capitulo a seguir séo evidenciados os procedimentos metodologicos desta pesquisa.
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3 TRAJETORIA METODOLOGICA

Neste capitulo é exposto o percurso metodoldgico da pesquisa e esta dividido em trés
secOes. A primeira delas apresenta a tipologia da pesquisa, por meio da qual é feita a
descricdo das caracteristicas do estudo. Na segunda sdo apresentados 0s constructos e
defini¢Oes constitutivas e operacionais, 0s quais delimitam e direcionam a pesquisa. Por fim,

sdo especificados os procedimentos de coleta de dados do estudo.

3.1 Tipologia da pesquisa

O presente estudo trata-se de uma pesquisa qualitativa, a qual segundo Denzin e
Lincoln (2006) constitui-se na combinacdo de praticas materiais e interpretativas que
convertem o mundo em um conjunto de representacdes, que podem ser notas de campo,
entrevistas, entre outros. Para 0s autores a pesquisa qualitativa compreende um tratamento
naturalista, interpretativo, ou seja, investiga os fendmenos em seus ambientes naturais
objetivando entendé-los no que diz respeito aos significados atribuidos a eles pelos
individuos.

Para Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa corresponde ao estudo do uso e a
coleta de diferentes instrumentos empiricos como, por exemplo, estudo de caso, entrevista,
textos observacionais, 0s quais recontam rotinas e significados da vida das pessoas. Dessa
forma, pesquisadores qualitativos langam mao de diversas técnicas interpretativas inter-
relacionadas, visando captar da melhor forma possivel o fenémeno que esta sendo estudado.

Esta pesquisa foi realizada em uma Unica cooperativa da area da saude, localizada no
sul do pais. Configura-se como um estudo de caso, sendo conduzida conforme preconizado
por Yin (2010). Para o autor, a necessidade de se realizar um estudo de caso manifesta-se a
partir do anseio de investigar fendmenos sociais complexos, possibilitando que os
pesquisadores compreendam de forma global os fendmenos da vida real, os quais abarcam
elementos individuais, comportamento de grupos, processos organizacionais e
administrativos, entre outros.

De acordo com Yin (2010) cada método de pesquisa € diferenciado a partir de trés
condigdes: o tipo de questdo de pesquisa, 0 controle que o pesquisador possui sobre os
elementos comportamentais reais e o foco sobre eventos atuais de maneira oposta aos
historicos. Para ele, o estudo de caso é o método de pesquisa utilizado quando ha a

proposi¢ao de questdes que comecem com “como” e “por que”’; quando o pesquisador possui
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pouco controle sobre os eventos e quando o foco é direcionado para um evento
contemporaneo no cenario da vida real.

Os dados de campo foram obtidos por meio de diferentes formas, possibilitando a
triangulacao destes. De acordo com Cooper e Schindler (2011), a triangulagéo diz respeito a
associacdo de diferentes métodos qualitativos ou a associacdo destes com métodos
quantitativos, com o objetivo de melhorar a qualidade percebida do estudo e/ou sua
confiabilidade (precisdo dos resultados). Para que estes resultados sejam confiaveis se faz
necessario o emprego de medidas fidedignas. No momento em que estas medidas produzirem
0s resultados esperados, ou seja, medirem o que realmente se deseja medir, elas terdo
validade.

Colaborando para esse entendimento Creswell e Miller (2000), destacam que a
validade é empregada com a finalidade de especificar se os resultados sao precisos sob a 6tica
do pesquisador, dos participantes ou dos leitores de uma descri¢do. Para os autores existem
diferentes termos que representam essa ideia como ‘“autenticidade”, “idoneidade” e
“credibilidade”. (CRESWELL e MILLER, 2000, p. 124).

Da mesma forma para Denzin e Lincoln (2006), a utilizacdo de uma variedade de
métodos, ou triangulacéo, diz respeito a uma tentativa de garantir o entendimento profundo do
evento estudado. Para os autores é impossivel captar a realidade objetiva, sendo possivel
somente conhecer algo por meio de suas representacfes. Os pesquisadores qualitativos
destacam o carater socialmente construido da realidade e procuram alternativas para assuntos
que evidenciam a forma como a pratica social é originada e obtém significado.

De acordo com Yin (2010) a evidéncia do estudo de caso pode ser originada de fontes
diversas como documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacao direta, observacédo
participante e artefatos fisicos, sendo cada uma delas combinada a uma sequéncia de dados ou
evidéncias. Para o autor as diferentes fontes complementam umas as outras e para se ter um
estudo de caso confiavel deve-se utilizar a maior diversidade de fontes possivel. A coleta de
informagdes a partir do uso de multiplas fontes de evidéncias e que objetivam corroborar a
mesma situacdo ou fendmeno é a chamada triangulagdo de dados. (YIN, 2010). Para isso,
como estratégia de triangulacdo para confirmar a exatiddo dos resultados, foram realizadas:
entrevistas em profundidade, observacao, observacéo participante e analise de documentos.

Segundo Martins e Thedphilo (2009), a pesquisa documental é fundamentada em
fontes primarias, as quais podem ser materiais colhidos pelo préprio autor do estudo ou 0s
documentos internos da organizacdo. Para Yin (2010) no que diz respeito aos estudos de caso

a maior relevancia de utilizacdo de documentos repousa em corroborar e aumentar a evidéncia
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de outras fontes, visto que os documentos podem oferecer detalhes especificos que néo
puderam ser obtidos de fontes diversas. Diante do exposto, foram analisados documentos
como estatuto, codigo de conduta, manual do colaborador, materiais de comunicacéo interna e
de planejamento estratégico.

Segundo Yin (2010) a entrevista constitui uma das fontes de informacdo mais
relevantes para o estudo de caso. Isso se deve ao fato de que, via de regra, as entrevistas
repousam sobre assuntos humanos ou comportamentais, dos quais 0s entrevistados bem
informados podem oferecer compreensdes importantes. Além disso, 0s entrevistados podem
encurtar a distancia as historias precedentes a estes fatos, auxiliando na identificacdo de outras
fontes importantes de evidéncia. (YIN, 2010). De acordo com Creswell (2007) na coleta de
dados por meio de entrevistas face a face os participantes podem conceder informacGes
historicas, visdes e opinides. Além disso, com esse tipo de instrumento de coleta de dados o
pesquisador possui o “controle” da sequéncia de questionamento.

As entrevistas foram desenvolvidas com base em um roteiro semiestruturado, no qual
segundo Cooper e Schindler (2011), algumas questBes iniciais sdo definidas previamente,
podendo sofrer intervencdes do pesquisador de acordo com o andamento da linha de
pensamento do entrevistado. Foram construidos dois tipos de roteiros de entrevistas, um
composto por questdes relativas a socializacdo organizacional cujos respondentes foram o
gestor de Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO) e subordinados, e outro
composto por questdes referentes ao controle gerencial, cujos respondentes foram os gestores
das areas Financeira e de Mercado e Relacionamento. Isso se deve ao fato da possibilidade
dos demais membros organizacionais talvez desconhecerem as ferramentas e processos de
controle gerencial utilizados na empresa, sendo 0s gestores detentores deste conhecimento. Ja
no que diz respeito a socializacdo é importante que se tenha a visdo dos subordinados desse
processo, a fim de que se conhecam os diversos entendimentos e impressdes a respeito do
mesmo.

Os roteiros foram elaborados a partir de modelos de diferentes autores, adaptados para
este estudo e pré-testados com o auxilio de professores das areas de gestdo de pessoas e
contabilidade gerencial, a fim de verificar sua validade de contetido antes de sua aplicag&o.
Segundo Cooper e Schindler (2011), a validade de contetdo diz respeito ao nivel em que
conteldo dos elementos do instrumento de pesquisa representa de forma satisfatéria o
universo de todos os elementos significativos para o estudo. A realizacdo das entrevistas
ocorreu no més de agosto de 2016, durando em media trinta minutos cada uma, sendo todas

gravadas e posteriormente transcritas.
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Além da realizacdo de entrevistas outro instrumento de coleta de dados utilizado foi a
observacao, tanto a observacéo direta quanto a participante. Para Cooper e Schindler (2011),
ao observar, a coleta de dados alem de visual, pode ainda envolver ouvir, ler, cheirar e tocar.
Dessa forma, observacdo abarca todo o campo de atividades e circunstancias de
monitoramento comportamental e ndo comportamental. No que diz respeito a observacao ndo
comportamental, analisaram-se registros disponibilizados pela empresa nos seus murais e/ou
espalhados pelos setores, como quadros que contém a filosofia empresarial atual (misséo,
visdo, valores, compromisso com a sustentabilidade e politica de qualidade). Por meio da
observacdo também foi possivel notar que esta mesma filosofia estd presente no verso do
cracha de cada membro organizacional.

No que se refere a observacdo comportamental foram observados dois aspectos: o
comportamento nao verbal e o comportamento linguistico dos individuos. O primeiro diz
respeito ao movimento do corpo, as expressdes motoras e até mesmo troca de olhares. O
segundo é o comportamento linguistico e pode se referir as expressdes utilizadas pelas
pessoas, aos estudos de contetido de apresentacdes e treinamentos e as interacGes que ocorrem
entre os individuos ou grupos. (COOPER e SCHINDLER, 2011). Foi observada a forma de
tratamento entre os pares e entre estes e os clientes, evidenciando-se saudac6es, atendimento,
expressoes e linguagem utilizada.

Segundo Yin (2010) a observacdo direta € muito propicia em um estudo de caso, visto
que esta ocorre no ambiente natural do “caso” (YIN, 2010, p. 136, grifo do autor), estando
disponiveis durante a observacdo, comportamentos ou condi¢des ambientais que podem ser
relevantes para o estudo. Para o autor a evidéncia observacional € util para fornecer
informacdo adicional sobre o elemento ou situacao que estdo sendo investigados.

Em relacdo a observacédo participante, de acordo com Cooper e Schindler (2011), esta
ocorre quando o observador se insere em um ambiente social e atua como observador e como
participante. No caso deste estudo a observacéo participante ocorreu mediante a participacdo
da autora na atividade de integragdo de novos funcionarios e na comemoracdo dos
aniversariantes do més, ambas ocorridas no més de junho de 2016. Nesta ocasido, foram
registrados, de forma ndo estruturada, o conteddo das informacgdes repassadas aos novos
membros, o comportamento e as atividades dos individuos no local de pesquisa.
(CRESWELL, 2007).

O uso da técnica da observacdo permitiu a coleta de dados no momento em que
ocorreram, bem como a obtencéo de informacg6es que grande parte dos participantes poderia

ignorar por néo lhes dar a devida importancia ou por as considerarem comuns. Além disso, a
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observagao permite absorver o evento completo na medida em que ocorre em seu ambiente
natural e com isso, os individuos parecem aceitar melhor a “invasdo” (grifo nosso) por
observacao do que por meio de questionamento. (COOPER e SCHINDLER, 2011).

Nessa mesma linha, Yin (2010) destaca que a observacdo participante fornece a
oportunidade de acessar eventos ou grupos que de outra forma ndo seriam possiveis, ou seja,
poderia nédo existir outra forma de coletar a evidéncia que nédo fosse por meio da observacao
participante. Além disso, este método de coleta de dados oferece a oportunidade de
compreender a realidade sob a dtica de alguém “interno” (YIN, 2010, p. 139, grifo do autor)
ao estudo de caso, sendo muito significativo para a representacdo acurada do fendmeno deste
estudo.

Para Creswell (2007) a técnica de observacdo oportuniza que o pesquisador possua
uma experiéncia exclusiva com os participantes permitindo o registro das informacdes ao
mesmo tempo em que elas estdo sendo reveladas. Para os autores, além disso, durante o
processo de observacdo, elementos ndo usuais podem ser percebidos e a discussao de topicos
que poderiam gerar algum desconforto aos participantes pode ser explorada.

Para isso foi utilizado um protocolo observacional para o registro das informac6es de
observagdo. (CRESWELL, 2007). Neste protocolo foram apontadas as notas descritivas
(CRESWELL, 2007, p. 193, grifo do autor), as quais corresponderam a descricdo dos
participantes, dos membros que estavam ministrando a integracdo, do ambiente fisico e do
conteddo ministrado e as notas reflexivas (CRESWELL, 2007, p. 194, grifo do autor), as
quais disseram respeito as reflexdes pessoais do pesquisador.

Colaborando para este entendimento, Yin (2010) menciona a importancia de criar uma
base de dados do estudo de caso, a qual diz respeito a forma de organizar e documentar 0s
dados coletados, que dessa forma poderdo estar disponiveis para acesso posterior. Para o
autor, as notas sdo o componente mais comum do banco de dados, podendo resultar de
entrevistas, observacfes ou da analise de documentos. No caso deste estudo as notas oriundas
das observacdes participantes foram manuscritas, em razdo do fato de estar com um
computador no momento da integracdo, poder parecer um tanto formal e constranger os
demais membros. As notas originadas da analise de documentos foram digitadas, visto que foi
permitido que a autora levasse seu computador pessoal para registro das informacdes além da
disponibilizagdo de uma sala para realizacdo da leitura e anélise dos materiais. J& as notas
oriundas de entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas.

Para a efetivacdo deste estudo de caso, elaborou-se um protocolo de estudo de caso

(Apéndice C), o qual ¢ um documento relevante para “aumentar a confiabilidade da pesquisa
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do estudo de caso e se destina a orientar o investigador na realizagdo da coleta de dados de um
caso unico” (ou casos multiplos). (YIN, 2010, p. 106). O protocolo do estudo de caso tem a
finalidade de esclarecer o objetivo do estudo, os procedimentos que serdo adotados e a
participacdo da organizacdo na pesquisa. Além disso, deve informar o papel do pesquisador
em cada etapa do estudo e suas interpretacdes dos dados, tendo o cuidado de preservar a
identidade da empresa e a confidencialidade dos respondentes.

No que diz respeito a analise dos dados coletados a partir dos processos descritos
anteriormente, foi utilizada a analise de contetdo conforme definido por Bardin (2011). A
autora descreve a analise de conteltdo como um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes (BARDIN, 2011, p. 37, grifo da autora), ou seja, trata-se de um conjunto
composto por diversas formas de elementos, ajustavel ao campo de aplicacdo das
comunicacgdes. O conteddo das mensagens deve ser descrito analiticamente, isto é, de acordo
com métodos sistematicos e objetivos visando a interpretacdo das comunicacbes e 0S
ensinamentos que os conteudos irdo proporcionar apés serem tratados. (BARDIN, 2011).

Dessa forma, sendo a entrevista um método de coleta de dados rico e complexo, sua
analise de conteido é muito delicada. Isto se deve ao fato de que o pesquisador se depara com
a necessidade de inferir algo a respeito da realidade, por meio dos dados verbais de um grupo
de individuos, os quais também possuem suas particularidades inerentes a unicidade do
sujeito. Para que o resultado da interpretacdo dos dados seja o mais fidedigno possivel, dois
niveis de analise devem ser associados: aquele categorial, focado na repeticdo de temas; e
outro que permita extrair o d@mago das significagdes dos individuos em termos de sua
subjacéncia e genuinidade. O primeiro, chamado decifracdo estrutural, considera a analise de
discurso e narrativa de maneira flexivel e o segundo, denominado transversalidade tematica,
leva em conta a busca da dindmica pessoal subjacente ao acervo de palavras que conduz o
processo mental do entrevistado. (BARDIN, 2011).

A autora destaca que a analise de conteudo é fundamentada em trés estagios
cronoldgicos: a) a pre-andlise, que corresponde a fase de organizacéo; b) a exploracdo do
material, a qual é a etapa de codificacdo dos dados a partir das unidades de registro; e c) o
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo, que dizem respeito a fase de
categorizacdo, ou seja, de classificacdo dos elementos de acordo com suas semelhancas e
diferengas, com subsequente reagrupamento, conforme caracteristicas comuns. (BARDIN,
2011).

De forma mais detalhada a fase de pre-analise consiste em organizar e tornar

operacionais as reflexdes iniciais com o objetivo de desenvolver uma estrutura detalhada para
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as futuras andlises. A segunda etapa, de exploracdo do material, consiste em acdes de
codificacdo, as quais correspondem a transformacdo dos dados brutos da comunicacgdo, a
partir de sua fragmentacdo, aglutinagdo e posterior classificagdo, com a finalidade de
representar seu contetdo e expressividade para elucidacao das caracteristicas da mensagem. A
ultima etapa diz respeito ao tratamento de resultados, o qual consiste na sua categorizacéo,
como foi mencionado anteriormente, e na posterior inferéncia, que corresponde a indugédo a
partir dos fatos, com a finalidade de desvendar suas causas. (BARDIN, 2011).

Diante disso, neste estudo, o processo de analise dos dados passou pelas seguintes
etapas: Pré-andlise: as entrevistas foram ouvidas e transcritas e, ap6s foi realizada sua leitura
detalhada; Exploracdo do material: selecdo de expressdes, palavras ou frases sobre os temas
de analise propostos e sua enumeracdo; Tratamento e andlise dos dados: foram definidas as
categorias utilizadas, conforme o0s objetivos propostos na pesquisa. O critério de
categorizacdo utilizado foi o semantico, ou seja, aquele no qual todos os temas que
correspondem a determinado elemento séo agrupados na categoria com sua denominagé&o.

Durante a fase da pesquisa que corresponde a analise de conteudo foi utilizado o
software de andlise de dados qualitativos ATLAS.ti, para analise dos dados provenientes das
entrevistas. O software auxilia o pesquisador nas intensivas analises de dados, os quais
correspondem aos textos narrativos, ajudando-o a representar sua interpretacdo dos dados. A
partir dos dados brutos, o software facilita a analise de ideias subentendidas nas entrevistas,
auxiliando no seu registro e organizacao, permitindo seu acompanhamento e, dessa forma,

aumentando a confiabilidade da pesquisa.

3.2 Constructos da pesquisa e defini¢cGes constitutivas e operacionais

De acordo com Martins e Pelissaro (2005), para investigar um conceito teérico de
forma empirica, o pesquisador necessita expressar a declaracao genérica do conceito por meio
da sua vinculagdo com o mundo real, respaldada por variaveis e fenbmenos observaveis e
mensuraveis, isto é, desenvolver um constructo e operacionaliza-lo. Para isso, deve identificar
as variaveis capazes de representar suas contrapartidas tedricas. Para os autores, o significado
de constructo é definido intencionalmente fundamentado em um determinado marco teorico,
de tal forma que possibilite a sua delimitagdo e traducdo em proposi¢Oes particulares
observaveis e mensuraveis.

Um constructo é um termo empregado para descrever um fendmeno conceitual de
interesse teorico. (BABBIE, 2004; EDWARDS e BAGOZZI, 2000). O termo constructo diz
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respeito a uma criacdo teorica definida em termos conceituais, mas que ndo pode ser
observada e, portanto, tem aporte na realidade observavel por meio de indicadores. Em
pesquisa social, a especificacdo conceitual de um constructo é o processo por meio do qual
elementos imprecisos tornam-se mais especificos e precisos. (BABBIE, 2004). Para isso, €
necessario definir o significado exato de um constructo, identificando a presenca de variaveis
observaveis (indicadores) os quais representam manifestacbes observaveis ou definicGes
constitutivas observaveis. (BABBIE, 2004; BISBE, BATISTA-FOGUET e CHENHALL,
2007).

Diante do exposto, segundo Babbie (2004), desenvolver definigdes operacionais de
indicadores refere-se ao processo denominado operacionalizagdo. Estas definigdes
operacionais sdo equivalentes empiricos capazes de descrever as operacdes exatas que devem
ser empregadas na mensuracao destes indicadores. Da mesma forma, para Martins e Pelissaro
(2005), pode-se considerar uma definicdo operacional como o elemento responsavel por fazer
a conexao entre 0s conceitos ou 0s constructos e as observagdes, comportamentos e atividades
reais. A definicdo operacional confere significado concreto ou empirico a um conceito ou
variavel, determinando os devidos mecanismos para sua mensuracdo ou manipulacdo pelo
pesquisador.

Dessa forma, nessa etapa da pesquisa, abre-se espaco para a identificacdo dos
constructos e suas categorias de analise que compdem este estudo. Na secdo seguinte sao
apresentadas as defini¢fes constitutivas e operacionais de cada constructo. Ao final do topico
é apresentado um quadro resumo que relaciona os constructos aos objetivo geral e especificos

indicados na introducé&o.

3.2.1 Definic¢des constitutivas e operacionais

Socializagdo Organizacional

Definicdo Constitutiva

Segundo Van Maanen (1996) a socializagdo organizacional corresponde ao processo
por meio do qual o individuo é preparado para assumir novos cargos ou desempenhar um
trabalho especifico nas organizacdes. Essa experiéncia de aprendizagem pela qual o individuo
passa, € determinada por outros atores institucionais. Com isso, a socializagdo organizacional
tem o objetivo de moldar o comportamento de quem € submetido a ele e tornar o sujeito

“licenciado” a atuar na organizacdo. Fazer parte de uma instituicdo demanda a abdicagao de
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determinadas atitudes, valores e comportamentos pessoais do individuo, e o acolhimento de

novas crencas, principios e conhecimentos inerentes ao universo organizacional.

Definicdo Operacional

Como forma de operacionalizar o processo de socializacdo organizacional neste
estudo, sdo utilizadas como base as estratégias de socializagdo propostas por Van Maanen
(1996): Estratégias formais e informais, individuais e coletivas, sequenciais e nao sequenciais,
fixas e variaveis, por competicdo e por concurso, em série e isoladas e por meio de investidura
e despojamento; e Pascale (1984): selecéo, experiéncias indutoras de humildade, treinamento,
sistemas de recompensa e controle, aderéncia aos valores centrais da empresa, folclore do

reforco e modelos consistentes de papéis a desempenhar.

Uso do Sistema de Controle Gerencial
Definicdo Constitutiva

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008), um sistema corresponde a realizacdo
de uma ou mais atividades de maneira pré-estabelecida e rotineira. Para os autores 0s sistemas
sdo compostos por diversas etapas relativamente constantes e ordenadas com o intuito de
atingir um objetivo especifico.

“Sistemas de controle gerencial sdo rotinas e procedimentos formais, baseados em
informacdo, que o0s gerentes utilizam para manter ou alterar padrGes de atividade
organizacional”. (SIMONS, 1995, p. 5).

Ferreira e Otley (2006) mencionam que 0 uso de um sistema de controle gerencial diz
respeito a maneira por meio da qual os gestores utilizam a informacéo, ou seja, a dimenséo
uso corresponde as finalidades distintas de utilizacdo dos sistemas de controle gerencial nas

organizagoes.

Definicdo Operacional

O uso do sistema de controle gerencial utilizado nesta pesquisa diz respeito ao
emprego do modelo tedrico proposto por Simons (1995). Este modelo é voltado para a
implementacdo e monitoramento da estratégia da organizacéo, os quais sdo operacionalizados
por meio de quatro sistemas chamados Alavancas de Controle: sistemas de crencas, sistemas
de restricdes, sistemas de controle diagndstico e sistemas de controle interativo. (SIMONS,
1995).
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No Quadro 4 é possivel observar o resumo dos constructos e suas categorias de anélise

e a relacdo entre estes e 0s objetivos geral e especificos do estudo.

Quadro 4 - Constructos e categorias de analise

- Objetivos . -
Obijetivo Geral Esptja cificos Constructo Categorias de analise Autores
Formais e informais
Individuais e coletivas
Sequenciais e ndo sequenciais
- —— Van Maanen
Fixas e variaveis (1996)
Compreender as Por competigdo e por concurso
estratégias T
utilizadgs no Em série e isoladas
processo de Estratégias de | Por meio de investidura e despojamento
Investigar como socializagéo Socializagdo Selecéo
0 processo de organizacional a | Organizacional ST .
sgcializagéo pa?tir da visio de g Experiéncias indutoras de humildade
organizacional gerentes e Treinamento
desenvolvidona | subordinados. Sistemas de recompensa e controle Pascale
ir?][)gai?;zﬁgass’o Aderéncia aos valores centrais da (1984)
. empresa
do seu sistema P
de controle Folclore do reforco
gerencial. Modelos consistentes de papéis a
desempenhar
Vers';;'f:r;go dr2° 0 Sistemas de Restricées
controle gerencial Sistemas de Crencas
¢ usado na Sistemas de Simons
organizagdo a Controle ] L 1995
partir do modelo Gerencial Sistemas de Controle Diagndstico (1995)

das Alavancas de
Controle de
Simons (1995).

Sistemas de Controle Interativo

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

Conforme mencionado anteriormente este estudo de caso utilizou maltiplas fontes de

evidéncias, que ao convergirem a partir de triangulacdo de dados conferem maior

confiabilidade nos resultados apresentados. A seguir descreve-se a coleta de dados.

3.3.1 Anélise de documentos

Nesta pesquisa procedeu-se a analise de documentos que representam uma funcgéo

clara dentro da teoria estudada com o objetivo de fornecer informagdes relevantes ao estudo
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(YIN, 2010). Foram analisados documentos internos disponibilizados pela cooperativa, como
estatuto, manual do colaborador, codigo de conduta, politicas e procedimentos de
comunicacdo interna e planejamento estratégico. Com excecdo do estatuto, cuja analise péde
ser feita apenas no interior da organizacdo, os demais documentos foram disponibilizados
para exame posterior, externamente & cooperativa.

Para analise do estatuto foi disponibilizada uma sala, sendo possivel utilizar
computador pessoal para realizacdo de quaisquer anotacGes consideradas pertinentes a
pesquisa. Deste documento foram extraidas informacdes como a data e as bases de
constituicdo da cooperativa, seus principios norteadores, os profissionais que estdo habilitados
a fazer parte dela, sua estruturagdo hierdrquica e administrativa e os fluxos do processo
decisorio.

No manual do colaborador puderam ser extraidas informacdes que visam nortear o
membro que esta ingressando na organizacao. Dentre elas estdo o panorama e funcionamento
da companhia, filosofia empresarial (visdo, missdo, valores, compromisso com a
sustentabilidade e politica de qualidade), objetivos das diferentes partes interessadas,
caracterizacdo das areas que compBem a organizacdo, esclarecimentos sobre a gestdo por
competéncias empregada, direitos e deveres do colaborador e glosséario de termos técnicos,
siglas e abreviagdes utilizadas na rotina de trabalho.

O cddigo de conduta € um documento formal que determina as diretrizes que buscam
conservar padrdes de comportamento éticos nas relacdes de trabalho. Neste documento foi
possivel observar orientacfes acerca de condutas pessoais, condutas no local de trabalho, nas
relacbes comerciais, condutas em relacdo aos publicos externos e em relacdo a
sustentabilidade, além de informacgdes a respeito de gestdo da ética. Ndo ha previsdo de
sancOes neste arquivo, sendo estas discutidas pelos gestores quando da ocorréncia do
descumprimento de alguma norma e definidas de acordo com cada situagéo.

A comunicacgdo interna a respeito de informacBes ou procedimentos de trabalho é
realizada por meio de reunides dos gestores com suas equipes, do email institucional e de
informativos nos murais. Contudo existe um informativo direcionado aos colaboradores que
possui periodicidade mensal. Nele foi possivel observar dicas de saude, apresentagcdo de
novos colaboradores, dicas da Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes (CIPA),
informagdes sobre os cursos realizados e a se¢do “Conhega mais” na qual um colaborador é
entrevistado a cada més. Além disso, todas as informacdes publicadas pela organizacao
podem ser encontradas, existindo ainda um espaco para publicacdo de materiais e anuncios

pelo colaborador.
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Dos documentos a respeito do planejamento estratégico extrairam-se as informacGes
referentes ao fluxo de procedimentos, quem participava do processo em cada etapa, 0S
responsaveis por definir os indicadores e como estes sdo monitorados para identificacdo de
ameacas e oportunidades. Além disso, foi possivel analisar dados sobre o sistema de gestdo da
qualidade e relatérios de auditoria e tratamento de ndo conformidades. A cada biénio o
planejamento estratégico é revisto e atualizado de acordo com as condi¢cBes ambientais em

que a cooperativa esta inserida e seus objetivos.

3.3.2 Observacgodes

Conforme mencionado anteriormente foram realizados dois tipos de observacao neste
estudo: a observacao direta e a observacdo participante. A observacdo direta comecou a ser
feita desde a primeira visita a organizagdo. Foram analisados registros disponibilizados pela
cooperativa nos seus murais ao longo dos diferentes setores, como quadros contendo a
filosofia empresarial vigente (missdo, visdo, valores, compromisso com a sustentabilidade e
politica de qualidade), estando esta filosofia presente no verso do crachd de cada membro
organizacional.

Foi observada ainda a forma de tratamento entre os colaboradores, entre estes e 0s
clientes, e entre eles e seus lideres/gestores, atentando-se para saudacbes, formas de
atendimento, expressdes e linguagem utilizada. Tanto nos ambientes mais formais dos setores,
quanto nos ambientes utilizados nos intervalos dos colaboradores como a copa, o tratamento
era sempre cordial, podendo ser percebido inclusive pela atencdo e presteza dispensadas a
pesquisadora.

No que diz respeito a observacao participante, a autora esteve presente na atividade de
integracdo de novos funcionarios e na comemoragdo dos aniversariantes do més, ambas
ocorridas no més de junho de 2016. A integracdo durou aproximadamente oito horas e a
autora, apesar de identificada como pesquisadora participou efetivamente do processo como
se fosse um novo colaborador, integrando-se inclusive nas dindmicas propostas durante a
atividade. Na ocasido, foram apresentadas todas as informagdes sobre o sistema de
constituicdo e funcionamento da organizacao, planejamento estratégico, comunicacao interna,
posturas comportamentais, regras de conduta, cultura da cooperativa, clima organizacional,
politicas de gestdo de pessoas, informacfes sobre treinamentos, cursos, acordo coletivo e
programas e projetos da organizacdo. Além disso, cada setor dispunha de um tempo pré-

determinado para se apresentar e explicar sua dinamica.
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Todas as observacdes eram anotadas em um diario de campo com suas respectivas
datas. Ao final da integracdao foi aplicada aos participantes uma “prova”, com o intuito de
medir o que os novos colaboradores conseguiram absorver das informacdes institucionais
repassadas. Além disso, foi solicitada a assinatura de um termo de compromisso,
demonstrando que o novo colaborador estava ciente sobre as informagdes transmitidas a
respeito do codigo de conduta e da necessidade do seu cumprimento.

Ja na atividade que correspondia & comemoracgdo dos aniversariantes do més foram
observados e anotados outros elementos. Primeiramente foram repassados alguns informes,
apresentados os colegas recém-chegados e realizada uma dindmica, da qual a pesquisadora
também participou. A dindmica possuia um cunho reflexivo e ao mesmo tempo divertido, e
era referente ao desapego de algo que ndo é mais Util para quem ainda o possuia. Cada
participante deveria escrever o nome, algo que gostaria de jogar fora e 0 motivo pelo qual
estaria se desfazendo daquele objeto. Todos colocaram os papéis em uma lixeira e ao final
quatro colaboradores voluntérios retiraram aleatoriamente os papéis da lixeira e os leram
substituindo o nome da pessoa pelo objeto, caracterizando que a pessoa estaria sendo
descartada e ndo o objeto.

Logo apos foi feita uma breve explicacdo sobre a pesquisa de clima e a solicitacdo de
participacdo nesta. O presidente fez um pronunciamento a respeito do prémio recebido pela
organizacdo, a qual subiu 12 posi¢6es no ranking das melhores empresas para se trabalhar do
estado do ano de 2014 para o de 2015, agradecendo o reconhecimento por parte dos
colaboradores. Ele destacou a dedicacdo, qualificacdo e a participagdo de todos e enfatizou
que o prémio reforca a preocupacgéo da cooperativa com a valorizagao das pessoas.

Ao final da atividade foram apresentados os funcionarios que tiveram seu trabalho
reconhecido por clientes e colegas por meio de um programa institucional de reconhecimento.
Estes colaboradores receberam botons, certificados e os agradecimentos do grupo. Logo ap6s
0s aniversariantes do més foram parabenizados e receberam um cartdo. Tanto o0s
homenageados do programa quanto os aniversariantes proferiram algumas palavras de

agradecimento e receberam os aplausos dos demais colegas.
3.3.3 Entrevistas
As entrevistas foram desenvolvidas com base em trés tipos de roteiros

semiestruturados, dois destes compostos por questbes a respeito do tema socializagdo

organizacional: um realizado junto ao gestor de Desenvolvimento Humano e Organizacional
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(Apéndice A) e outro cujos entrevistados foram os demais colaboradores (Apéndice B). O
terceiro roteiro é composto por questdes referentes ao sistema de controle gerencial, e os
respondentes foram os gestores das areas Financeira e de Mercado e Relacionamento
(Apéndice A). Os roteiros foram elaborados a partir de modelos de diferentes autores,
adaptados para este estudo e pré-testados com o auxilio de professores das &reas de gestdo de
pessoas e contabilidade gerencial, a fim de verificar sua confiabilidade antes de sua aplicagéo.

O roteiro a respeito da socializacdo organizacional, utilizado para as entrevistas com
os gestores, fundamentou-se nos estudos de Moraes et al. (2014) e Borges, Ros-Garcia e
Tamayo (2001) e o roteiro sobre socializagdo empregado com os demais colaboradores
baseou-se em Dias (2014) e Borges, Silva e Melo (2010); ambos 0s roteiros possuem como
base também os estudos de Van Maanen (1996) e Pascale (1984). O roteiro de entrevistas
sobre controle gerencial foi construido a partir da perspectiva de Simons (1995), tendo sido
mapeadas as quatro alavancas de controle (crencas, restrigdes, diagndstico e interativo) e teve
como base os estudos de Harlez e Malaguefio (2016), Henri (2006), Naranjo-Gil e Hartmann
(2007), Su, Baird e Schoch (2015) e Widener (2007). Todos os roteiros podem ser
visualizados nos apéndices A e B. O Quadro 5 ilustra o conteldo resumido dos roteiros de
entrevistas, 0s entrevistados e 0s respectivos autores utilizados como base para sua

construcgéo.
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Quadro 5 - Resumo dos roteiros de entrevistas

Elemento de analise Entrevistados Roteiro de entrevista Autores

Processo de selecdo
Programa de Integracdo

. Van Maanen
Treinamento (1996), Pascale
Gestor Comunicagéo Interna (1984), Moraes et.
(1 entrevistado) Compromisso Social al (2014) Bgrges,
- Ros-Garcia e
Processo decisério Tamayo (2001)
Préaticas de gestdo de pessoas
Processo de Socializagao
Programa de Integracdo
Conhecimento a respeito da
Socializacio O izacional organizacdo (historia, visdo, missao,
ocializagdo Organizaciona valores, objetivos)
Treinamento
Iniciativas de socializa¢do Van Maanen
Avaliacdo de desempenho (1996), Pascale

Colaboradores
(15 entrevistados) | Pro-atividade/Inovagdo

(1984), Borges,
- Silva e Melo (2010)
Sentimento de pertenca Dias (2014)
Obijetivos individuais e
organizacionais

Importancia do processo de
socializagdo

Opinido em relagdo ao processo de
integracdo

Sistema de Crencas: Visao, missao
valores, crengas

Sistemas de Restri¢8es: codigo de .
conduta, riscos, sancoes Harlez e Malaguefio

Sistemas de controle Diagndsticos: H (2.0 1260)06
medidas de desempenho, controles enrt .( - )
Gestores ! ! Naranjo-gil e

Sistemas de Controle Gerencial (2 entrevistados) feedback, planejamento

Hartmann (2007)
Su, Baird, e Schoch
(2015)
Widener (2007)

Sistemas de Controle Interativo:
preparacéo e interpretacéo das
informacdes dos sistemas de
medi¢do de desempenho, reunibes
face a face, participacdo, discussao
de estratégias de melhoria

Fonte: Elaborado pela autora.

A realizagdo das entrevistas ocorreu no més de agosto de 2016, sendo a entrevista a
respeito dos sistemas de controle gerencial efetuada com dois gerentes: o de Financgas e,
complementarmente com o de Marketing e Relacionamento. A entrevista sobre socializagédo
organizacional foi realizada com o gerente de Desenvolvimento Humano e Organizacional e
demais membros da empresa. A entrevista sobre socializagdo com os subordinados foi

efetivada na proporcdo de pelo menos um representante de cada setor/segmento,
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contemplando-se os setores de qualidade, vendas, apoio operacional, enfermagem,
SOS/Pronto  Atendimento, cadastro, suprimentos, auditoria, contas a pagar, recepcao,
contabilidade, servicos gerais, relacionamento, revisao de contas e tecnologia da informacéo,
resultando em 15 entrevistados. Todas as entrevistas foram gravadas, durando em média trinta
minutos cada uma, sendo posteriormente transcritas.

Para a realizacdo das entrevistas foi disponibilizada uma sala pelo gerente de DHO e
0s proprios colaboradores do setor de gestdo de pessoas selecionaram aleatoriamente o0s
participantes e os chamavam conforme a pesquisadora solicitava. As entrevistas se
desenvolveram no decorrer de trés dias ndo consecutivos no més de agosto de 2016 e eram

agendadas diretamente com o gerente de acordo com a disponibilidade da organizacao.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a analise dos resultados por meio de nove secbes. A
primeira secdo descreve a organizacdo em estudo e a segunda apresenta seu planejamento
estratégico. A terceira secdo expde o0 processo de socializacdo empregado na organizagao,
seguida pela secdo que apresenta a visdo dos colaboradores deste processo. A quinta secao
estabelece a comparacédo entre os resultados obtidos a respeito da socializa¢do organizacional
no presente estudo e os resultados de estudos anteriores. Na sexta secdo evidencia-se 0 uso
dos sistemas de controle gerencial na cooperativa, sendo sucedida pela apresentacdo da
relacdo entre os resultados provenientes do uso dos sistemas de controle gerencial nesta
pesquisa e os resultados de estudos precedentes na sétima secdo. A secdo oito € composta pela
analise da relacdo verificada entre as estratégias de socializacdo organizacional e o uso dos
sistemas de controle gerencial. Finalizando com a secdo nove que apresenta a analise dos

resultados desta pesquisa sob a égide da Teoria Institucional.

4.1 Descricdo da organizacdo

A organizacao objeto desta pesquisa, foi selecionada por se tratar de uma cooperativa
de importancia nacional na sua area de atuacdo, além de se mostrar completamente acessivel a
realizacdo pesquisa. A unidade em estudo esta localizada na Regido Sul do Brasil, presta
servigos de salde e de assisténcia médica e foi fundada na década de 90. Atualmente gera
mais de 350 empregos diretos e indiretos. A cooperativa ndo possui como objetivo o lucro,
procurando somente remunerar de forma justa seus associados e custear o trabalho de seus
fornecedores e suas atividades administrativas, com vistas ao interesse comum. Como forma
de preservar sua identidade, neste estudo, a organizacdo é denominada Beta.

Desde a sua constituicdo nos anos 90 até 0 momento atual a organizacdo ampliou seu
quadro funcional, de 40 associados e cinco colaboradores, os quais atendiam em torno de
1200 clientes, para 300 associados e aproximadamente 350 colaboradores, que prestam
servico para cerca de 75.000 usuarios. Com uma receita anual acima de R$ 100 milhdes,
atualmente a companhia possui crescimento médio de 30% ao ano.

Para atender a esse aumento de demanda, as instalacGes e a rede de servicos oferecidos
pela organizacdo também foram ampliadas. Na sua primeira sede a organiza¢do manteve suas
atividades até 2001, ano em que adquiriu sua sede propria. Esse foi 0 marco do inicio da sua

expansdo, aliado a verticalizacdo de seus servicos com implantacdo de servigos proprios.
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Atualmente, a &rea de acdo da companhia compreende quatro municipios da Regido Sul do
Brasil, e procura sempre acompanhar o crescimento do municipio onde estd situada e a
evolucdo do mercado de trabalho por meio de um planejamento estratégico, que visa 0
fortalecimento econdmico para a seguranca da companhia e o crescimento desta, respeitando
as normas da agéncia que regulamenta suas atividades.

Para 0 ano de 2020, o planejamento estratégico da organizacdo projeta atender
aproximadamente 110 mil clientes e gerar em torno de 900 empregos diretos e indiretos,
sendo 300 oriundos da instalacdo futura de hospital proprio. A previsao de investimento € de
R$ 30 milhdes e a expectativa é que o hospital que serd instalado em uma area de 5.000m?2
disponha de 80 leitos.

A cooperativa esta estruturada de forma que seu processo de tomada de decisfes
estratégicas € desenvolvido por meio da realizacdo de Assembleia Geral. A organizacdo é
administrada pelo Conselho de Administracdo, cujos representantes sao eleitos por meio de
pleito em Assembleia Geral Ordinéria e pela Diretoria Executiva, que é responsavel por
aprovar o planejamento de operacdes e servicos e controlar os resultados.

A Diretoria Executiva é composta pelo Presidente do Conselho de Administracdo e
pelo Diretor Superintendente, além dos demais diretores: Diretor de Desenvolvimento
Humano e Organizacional, Diretor de Finangas e Patriménio, Diretor de Mercado e
Relacionamento, Diretor de Servicos Préprios e Diretor de Saude Ocupacional, e €
responsavel por conduzir a administracdo executiva dos negocios sociais, elaborando
previamente para apreciacdo pelo conselho de administracdo o planejamento dos servicos
administrativos e estabelecendo normas para execucdo destes. A estrutura da organizacao
também dispde de um Conselho Fiscal, encarregado de acompanhar e fiscalizar os atos
administrativos e de formular parecer referente ao encerramento contabil do exercicio.

Vinculadas as Diretorias Executivas estdo as Geréncias Executivas, as quais sdo
responsaveis pela tomada de decisGes operacionais da cooperativa. Estes gestores contam com
auxilio dos chamados Lideres de Area ou de Setor, os quais fazem a interlocugdo das decisoes
e procedimentos com os demais colaboradores. Apesar dessa divisdo hierdrquica e da
necessidade de se respeitar as posi¢des em determinadas situacdes, 0 processo decisorio €
considerado bastante participativo, sendo todas as decisdes estratégicas discutidas em grupo, e
as atividades mais operacionais resolvidas diretamente pelas areas, sem necessidade de
consulta prévia as geréncias.

A estrutura da organizacao esta dividida em cinco grandes areas de atuacdo. A area de

Saude Ocupacional é responsavel por prestar as empresas clientes, servicos médicos voltados
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a prevencdao de enfermidades decorrentes das atividades laborais, realizar exames
ocupacionais, e por fornecer suporte para estudos ergondémicos e palestras técnicas de temas
variados ligados a saude a seguranca no trabalho.

A éarea de Desenvolvimento Humano e Organizacional corresponde a uma
reestruturacdo que ocorreu no setor de recursos humanos no ano de 2011, deixando este setor
de ser somente operacional e passando a exercer papel estratégico dando suporte a geréncia
executiva e diretoria da cooperativa. Nesse novo cenario a area esta envolvida em todas as
decisbes que afetam o clima organizacional, o cliente e a organizacdo, participando de
avaliacGes, acompanhamentos e elaboragdes das estratégias auxiliando na tomada de decisdo.
Ap0s essa reestruturacao a area passou a subdividir-se em trés setores: Departamento Pessoal;
Gestao de Pessoas e Salde e Seguranca do Trabalho.

A éarea de Mercado e Relacionamento é a responsavel por tratar da relacdo com 0s
clientes da organizagdo. Antes da assinatura do contrato, os clientes sdo orientados sobre as
regras contratuais que regem essa relacdo e sobre o processo de utilizacdo dos servigos. A
geréncia dessa area comercial possui sob sua responsabilidade os setores de marketing,
comunicacdo, nucleo de relacionamento com o cliente, cadastro e qualidade. Além disso é
responsavel pela manutencdo da marca e imagem da organizagdo, ouvidoria, informativo
interno, site, pds vendas, campanhas publicitarias e acdes de marketing.

A quarta grande area presente na estrutura da companhia é a area Contabil e
Financeira a qual engloba tanto os setores de cobranca, contas a pagar, faturamento e
contabilidade quanto o setor de Tecnologia de Informacdo. Por fim, a &rea de Servigcos
Proprios abarca todos os setores relacionados a atividade fim da organizagdo como pronto

atendimento e servi¢o de atendimento a emergéncias.

4.2 Planejamento Estratégico na Beta

A anélise de documentos e das entrevistas realizadas apontaram que anteriormente a
uma reestruturacdo funcional da organizagdo o planejamento estratégico era centralizado no
gerente, cargo unico até este momento, e estendido a participacdo de alguns colaboradores de
setores estratégicos mais proximos a este. ApOs a criacdo das geréncias de area essa
responsabilidade de pensar a constru¢do do planejamento foi repassada para o gerente de
Mercado e Relacionamento, com o intuito de que o processo se tornasse mais participativo.

Atualmente o planejamento estratégico € construido a partir do levantamento de

informacdes de todas as partes interessadas. Regularmente a cooperativa promove um evento
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por meio do qual os colaboradores séo convidados a dar suas sugestdes e, como recompensa
para estimular a participacao efetiva, o tempo despedido no evento é remunerado na forma de
horas extras. A estratégia prevé a reunido dos colaboradores em grupos sem a presenca dos
gestores, como forma de evitar alguma influéncia e/ou inibir a espontaneidade das
contribui¢Ges que eventualmente possam surgir. O biénio 2014-2016 foi o primeiro em que 0
planejamento estratégico foi construido de forma participativa.

Aliado a isso, sdo realizadas oficinas nas quais todos os cooperados sdo convidados a
participar e contribuir com seus pontos de vista, e para evitar uma possivel influéncia as
respostas dos colaboradores, este evento também € feito em separado para 0s cooperados.
Dessa forma, a analise do ambiente interno é composta pelos resultados destes dois eventos,
pelas informacgdes oriundas de pesquisas de clima e por assuntos tratados em reunides
informativas junto aos cooperados.

ApOs estas etapas, a diretoria e as geréncias da organizacdo se reinem e realizam a
andlise conclusiva do ambiente interno juntamente com as respectivas oportunidades e
ameacas presentes no ambiente externo, além de levar em consideracdo a situacao financeira
para implantacdo da estratégia. Apds concluido o planejamento passa pela aprovacdo do
Conselho de Administracdo e caso aprovado € levado a Assembleia Geral para que 0s
cooperados facam a homologacdo ou ndo deste. Estando homologado, o planejamento
estratégico comeca a ser divulgado por meio do informativo interno e de reunibes com o0s
responsaveis pela comunicacdo deste.

Para elaboracdo do planejamento € utilizado o Balanced Scorecard (BSC) baseado nas
quatro perspectivas: financeira, aprendizado, processos internos e clientes. Cada perspectiva
do BSC é composta por objetivos estratégicos que somados auxiliam no atingimento das
metas organizacionais. Para cada objetivo um grupo de trabalho com os seus respectivos
gestores definird metas globais e, posteriormente, as metas individuais a serem alcancadas. Os
indicadores e as estratégias sao monitorados e avaliados a cada dois meses em reunies de
planejamento estratégico. A partir dai sdo discutidas as oportunidades de melhoria destes

indicadores.
4.3 O processo de socializagdo na organizagao
O processo de socializagdo da organizacdo estudada é promovido por meio de

diferentes instrumentos/recursos. A seguir, sdo discutidos cada um dos processos

identificados nesta investigagdo, que s&o: (i) selecdo, (ii) integracdo, (iii) treinamento, (iv)
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avaliacdo de desempenho, (v) comunicacdo interna, (vi) beneficios e (vii) programas e
projetos. Vale ressaltar que estes sdo 0s processos formais utilizados pela cooperativa,
ratificando que, apesar da identificacdo de atividades informais, a investigacdo se ateve ao

que esta institucionalizado pelo pilar normativo da organizacéo.

4.3.1 Selecgéo

Ao ser questionado sobre o processo de selecdo o gerente de DHO entrevistado relatou
que a organizacdo trabalha com gestdo por competéncias, dessa forma, quando é aberto um
processo de selecdo j& existe uma descricdo de cargos especialmente elaborada para aquele
cargo e o responsavel pela selecdo tenta identificar as habilidades desejadas dentre os
candidatos. A partir dessa identificacdo os curriculos e demais informac6es selecionadas pelo
funcionario do DHO sdo encaminhados ao gestor que faz uma triagem, visto que somente o
gestor tem competéncia para promover admissdes e demissdes; ao DHO cabe a tarefa de
auxiliar no processo, filtrando os candidatos que possuem o perfil comportamental esperado
para trabalhar na organizacdo. Além disso, o gestor é responsavel por avaliar a aptiddo
técnica, pois o0 DHO ndo tem embasamento para fazé-lo por ndo ser da area. Dessa forma, a
companhia tenta buscar e manter um perfil similar entre 0s novos contratados. Isso denota o
primeiro passo da classificacdo de Pascale (1984) que € a cuidadosa selecdo de candidatos,
etapa responsavel por escolher candidatos propensos a aceitar os valores da organizacao e que
se identifiguem com esta, reforcando sua cultura. Seguindo a linha de Van Maanen (1996) a
selecdo promovida pela organizacdo estudada € classificada como uma estratégia formal de
socializacéo.

Ao ser perguntado se o processo de selecdo possuia etapas coletivas ou se ocorria
somente de forma individual, o gerente do DHO respondeu que o processo é dindmico e que
ndo havia algo padronizado para todas as entrevistas. “Posso ter uma sele¢do onde vai ter uma
dindmica de grupo, uma selecdo onde vai ter um teste de Excel, ou um trabalho de solucéo de
uma situagdo problema para os candidatos resolverem, depende do cargo, das atividades...”.
(Gerente do DHO). Essa estratégia de socializacdo classifica-se como coletiva e individual ao
mesmo tempo, sendo cada uma das formas empregadas de acordo com o cargo para o qual
esta sendo feita a selecdo. (VAN MAANEN, 1996).

O processo de selecdo também é classificado como uma estratégia de investimento
Visto que a organizagéo ao investigar as competéncias do candidato solicita que ele demonstre

como reagiria diante de situacdes hipotéticas por exemplo. Dessa forma, a organizacao
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permite que o individuo comente suas experiéncias tanto profissionais, quanto pessoais, €
avalia as caracteristicas que considera relevantes para o trabalho que este ird desempenhar na
instituicdo. A fala do gestor entrevistado demonstra de que forma a organizacdo possibilita

[3

esse compartilhamento de experiéncias: “...entdo se tu ndo permite a pessoa compartilhar a
historia de vida dela tu ndo tem como saber.” (Gerente de DHO). Diante do exposto, a selecéo
de novos membros é uma tatica de investimento, a qual busca confirmar a identidade do
individuo, ressaltando seus valores e caracteristicas que beneficiem a organizacdo. (VAN
MAANEN, 1996). No que diz respeito a categorizacdo feita por Jones (1986) o processo de
selecdo é tido como uma tética institucionalizada, haja vista que se aproxima mais das
dimensdes formal, coletiva e de investimento.

O processo de selecdo também pode analisado sob o olhar do isomorfismo normativo
de acordo com a classificacdo de Dimaggio e Powell (2007). Para os autores o isomorfismo
normativo é oriundo primeiramente da selecdo de pessoal, visto que, para uma organizacdo de
uma area especifica como a da salde, o recrutamento e a selecdo de novos membros para as
atividades fim ocorrem a partir de empresas do mesmo ramo, de um conjunto limitado de
Orgdos de treinamento ou programas educacionais, ou pela exigéncia de pré-requisitos
especificos aos cargos, contribuindo para grande similaridade entre os individuos contratados.
Isso pode ser percebido nas contratacdes de enfermeiros, técnicos de enfermagem ou até
mesmo de técnicos para area de tecnologia da informacdo, a qual ndo é a atividade fim da
organizacdo mas que exige formacao especifica. Por consequéncia, a instituicdo submete os
individuos ao processo de socializagdo com o objetivo de incutir nestes a filosofia
empresarial, padrées de comportamento, o vocabulario a utilizar, os objetivos a cumprir, entre
outros.

Seguindo essa mesma linha de raciocinio, Fogarty (1992) considera que o isomorfismo
normativo possui estreita relagdo com o processo de socializagdo, tendo em vista que o
processo de tornar-se um profissional comeca a ocorrer em nivel individual. Dessa forma,
quando a organizagdo admite os profissionais, estes passam a realizar trocas entre a cultura da
sua profissdo e a da organizacdo. Sendo assim, a profissionalizagdo atua como uma referéncia
isomorfica aos recém-chegados que se tornam semelhantes diante de sua profissdo, além da
semelhanca atribuida pelo repasse dos valores, principios e propdsitos da organizacgéo,

conforme mencionado no paragrafo anterior.



87

4.3.2 Integracéo

Por meio de observacéo participante foi possivel obter algumas informacdes a respeito
do evento de integracdo de novos colaboradores. Ao ingressar na organizacao o novo membro
participa de um evento de integracdo de aproximadamente 8 horas, por meio do qual é
apresentado a ele o sistema e informagbes da organizacdo, dindmicas comportamentais,
normas de conduta, cultura e clima organizacional, politicas de gestdo de pessoas, acordo
coletivo entre outras informacdes importantes para esta etapa inicial.

Um colaborador que atua como multiplicador na organizagdo e é responsavel pelo
desenvolvimento do evento, promoveu a integracdo. A integracdo inicia com a apresentacao
dos novos colaboradores que estdo participando da atividade. Em seguida é apresentada aos
participantes a filosofia empresarial: cultura, valores, ética, marca, clima. Além disso,
menciona-se a postura que os colaboradores deveriam ter, de representantes da organizacao e
0 ambiente de respeito que a organizacao esta inserida.

Em um terceiro momento foi explicado o que é uma cooperativa e feito o
guestionamento aos participantes sobre o que conheciam a respeito da instituicdo, com suas
respectivas falas. A seguir foi vinculado um video sobre cooperativismo, contemplando seus
sete principios e explicacdes sobre o Sistema da Cooperativa, seus himeros no pais, a marca e
0 lema. Posteriormente foram apresentados os dados sobre o quadro funcional e feita a
apresentacdo dos responsaveis pelas geréncias, com suas fotos e atribuicées.

A seguir foi explicado o que € Universidade Corporativa e como funcionava, a missao,
a visdo e os valores. Para realizacdo de cursos/treinamentos, os lideres fazem o levantamento
das necessidades e verificam as demandas existentes por meio de conversas com 0S
colaboradores ou a partir dos resultados das avaliacdes de desempenho. A divulgacdo dos
cursos é feita bimestralmente por meio de cartazes afixados na organizagdo. Em 2015 foram
feitos 61 treinamentos, com 286 pessoas treinadas, 0 que corresponde a 94% do quadro de
colaboradores.

Alguns colaboradores realizam cursos e/ou treinamentos externos e repassam
posteriormente 0s conhecimentos adquiridos aos demais, sendo assim chamados de
multiplicadores na organizagdo. Essa iniciativa reduz custos e incentiva o desenvolvimento do
colaborador. Quem participa do Programa de Multiplicadores Internos recebe uma pontuacgao
gue € equivalente a quantidade de horas utilizadas para montar o treinamento. Esses pontos
podem ser trocados para realizacdo de outros cursos que a organizacgao ndo forneca, ou seja,

que ndo estejam vinculados aos objetivos estratégicos dela. Os colaboradores que ministram
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0s cursos recebem botons de multiplicador interno do Programa de reconhecimento de
colaboradores.

Este programa é um estimulo ao elogio. Urnas estdo espalhadas pela Cooperativa e
qguem percebe um diferencial em algum colaborador, se ele entrega mais do que o esperado,
por exemplo, é convidado a fazer um elogio. Em um evento mensal, dois colaboradores séo
reconhecidos e ganham botons, certificado e tém sua foto divulgada no mural da organizacao.

No decorrer do evento forneceram-se esclarecimentos sobre a pesquisa de clima
organizacional, que o objetivo ndo seria receber premiacdo e sim melhorar o clima para os
colaboradores. Esta pesquisa é realizada anualmente, geralmente em junho, desde o ano de
2014. O multiplicador mencionou que a organizacao recebeu o prémio Great Place to Work
RS (Melhores empresas para trabalhar), ficando em 2014 na 252 posicdo, em 2015 na 13% e em
2016 na 102 posicéo.

Também foi falado sobre higiene e dadas algumas orienta¢cdes sobre o assunto. A
organizacdo considera fundamental ter uma boa aparéncia como uma das qualificages de um
profissional. Contudo, para ela, isso ndo depende somente da vestimenta do profissional,
sendo de extrema importancia a higiene pessoal. E indispensavel que os homens estejam bem
barbeados, com unhas limpas e bem cortadas e para as mulheres, além da aten¢do com as
unhas, devem cuidar dos cabelos e da pele. Para a companhia, a preocupacdo com a higiene €
uma forma de respeito consigo e com as outras pessoas em volta e afirma que é agradavel a
todos estar perto de pessoas que prezam pela higiene.

A seguir foi feita a apresentagdo do Projeto “Rede Viver Bem”: diadlogos para viver
bem, que dizem respeito a informacdes sobre salde financeira, talk shows, folders e videos
educativos com foco no cuidado com a salde em geral. Além disso, foram feitos
esclarecimentos a respeito da rede de parceiros da organizacdo e o cartdo de descontos para
utilizar nesses locais. Nessa parceria a organizacao divulga a marca de cada parceiro e oferece
a eles uma carta de clientes. O guia dos parceiros conveniados estd nos murais, na rede e em
armazenamento online. Existe também um Programa de acompanhamento nutricional.

Ap0s passou-se a apresentacdo dos setores. O primeiro foi o setor da qualidade, para o
qual um colaborador falou sobre o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP), a
norma ISO 9001 e acreditacdo de operadoras de plano de satde. Esses trés itens compdem o
sistema de gestdo integrado da qualidade. Este setor mapeia 0s processos e coloca seus fluxos
e documentos na rede. Falou-se também do papel dos novos colaboradores para contribuir

com a qualidade: cumprir as regras, manter a higiene do local de trabalho, etc.
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A seguir foi explicado como funciona o planejamento estratégico, a composicao dos
pontos fortes e fracos da organizacdo por meio de brainstorming e foi transmitido um video.
Logo em seguida foi feita uma dindmica sobre mudanca com os participantes em duplas.
Apobs foi passado um video motivacional: o valor de um sorriso.

O proximo setor a ser apresentado foi o nlcleo de relacionamento com clientes. Foram
demonstradas as etapas dos canais de comunicagdo dos clientes: 12 instancia, atendimento da
linha de frente; 22 instancia, ndcleo de relacionamento com o cliente e 32 instancia, ouvidoria.

O representante do Departamento de tecnologia da informagdo (TI) passou um
panorama geral de como funciona o setor, o que faz e falou sobre a seguranga da informacao,
senhas. O técnico de seguranca do trabalho falou sobre o departamento de salde e seguranca
do trabalho e normas preventivas. Por fim, a representante do departamento pessoal falou
sobre o acordo coletivo 2016, os beneficios: auxilio alimentacéo, satde, insalubridade, auxilio
creche, auxilio material escolar e seguro de vida.

O gerente do DHO apresentou o cédigo de conduta e suas regras. Falou sobre a
valorizacdo da questdo comportamental e da permanéncia na cooperativa devido a inteligéncia
emocional. Além disso, passou orientacGes sobre condutas pessoais, utilizacdo do telefone
com moderacdo, discriminagao/preconceito, sobre falar a respeito da organizacdo em redes
sociais, que isso ndo compete aos colaboradores. Falou sobre a relagdo com o cooperado, que
ninguém estd vinculado a um médico especificamente. Discorreu  sobre
competéncias/habilidades/atitudes, e esclareceu que é feito um mapeamento de competéncias
que leva em conta a filosofia empresarial, a estratégia e o perfil do colaborador, sendo as
competéncias essenciais comportamentais e técnicas.

O feedback sobre o desempenho dos colaboradores é oriundo da avaliacdo de
experiéncia dos 30 e 60 dias, sendo que o feedback formalizado é necessario somente quando
o didlogo ndo surtiu efeito. E ainda se este ndo funcionar é feita uma orientagdo de conduta. A
comparacdo entre a avaliacdo de desempenho do colaborador e do gestor é feita por meio de
um software.

Por fim, o gerente do DHO mencionou a existéncia de um programa de recrutamento
interno, o qual é realizado por meio da divulgacdo das vagas internamente para quem desejar
trocar de area. Para facilitar o contato do colaborador o DHO ainda utiliza o aplicativo
WhatsApp. Na sequéncia foi apresentado também o jornal interno utilizado na organizacéo.

Ao final da integragao foi aplicada uma “prova” de conhecimentos para verificar o que
os colaboradores absorveram das informagdes compartilhadas. Os participantes assinaram um

protocolo de recebimento e ciéncia de informacgdes sobre cddigo de conduta. Este protocolo
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também informava sobre a necessidade do colaborador ler e cumprir 0 que estava previsto no
codigo e os locais onde poderiam acessa-lo.

Todo esse processo de integracdo descrito diz respeito a integracdo institucional, que
todos devem fazer. Existe também a integracdo funcional, que € realizada na area, com a
lideranca e a equipe correspondente. O lider conversa, apresenta a visdo da area e um pouco
mais do trabalho. Da mesma forma ocorre com os gerentes, mas a integragdo gerencial é um
pouco diferente, pois eles passam por outras etapas e reunides com a diretoria, cada cargo
exige um processo distinto. Dessa forma, de acordo com Van Maanen (1996), é possivel
classificar a integragdo institucional como formal e coletiva, visto que é um processo oficial
da organizacdo e aplicado a varios individuos simultaneamente. Além disso, de acordo com
Jones (1986) é uma tatica institucionalizada. Ja a integracdo funcional é classificada como
individual e informal (VAN MAANEN, 1996), haja vista que é realizada somente com 0 novo
membro j& no seu setor, junto aos seus colegas de trabalho. Segundo Jones (1986) é
considerada uma tética individualizada.

O processo de integracdo institucional também é sequencial, pois possui etapas
definidas que transcorrem uma apos a outra. (VAN MAANEN, 1996). Além disso, € uma
estratégia fixa, j& que o processo possui tempo determinado para acontecer, ou seja, 0 periodo
de oito horas. E também uma tatica em série visto que o individuo é socializado por meio de
um padrdo a ser seguido, apesar de possuir liberdade para sua propria socializacdo também,
dentro de limites comportamentais pré-estabelecidos.

Segundo Pascale (1984) a integracdo € categorizada como aderéncia cuidadosa aos
valores centrais da empresa e folclore do reforco, pois na primeira o processo de integragéo
faz com que o novo membro se identifigue com valores comuns da organizacdo podendo
imprimir sacrificios pessoais exigidos para sua aceitacdo na organizacao e Seu consequente
sucesso. Na segunda, a integracdo reforca a histdria da organizacdo, faz interpretaces de
eventos importantes da sua trajetdria, validando sua cultura e seus objetivos e reafirmando a
imagem da cooperativa. Dessa forma, os novos colaboradores séo influenciados na sua

maneira de enxergar a organizagdo, compreendendo como as coisas devem ser realizadas.
4.3.3 Treinamento
A anélise de documentos e entrevistas indicaram que a organiza¢do entende que 0 seu

desempenho depende das pessoas e do quanto elas estdo comprometidas e capacitadas para

desempenhar suas funcdes, estando esta questdo como uma das prioridades do planejamento
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estratégico. Tendo como base os objetivos organizacionais, as competéncias essenciais da
companhia, as demandas identificadas a partir das avaliacdes de desempenho e pesquisas de
clima, as geréncias elaboram o plano anual de capacitacdes.

Por prestar um servico bastante especifico a organizacdo detecta muitas vezes a
necessidade de capacitacOes personalizadas, e que facilitaria se grande parte destas pudesse
ser ministrada por um multiplicador interno. Essa figura seria um colaborador que possua
como caracteristicas a didatica além de conhecimento técnico e conduta alinhada aos valores
da companhia. Diante do exposto, foi criado o projeto Universidade Corporativa, com 0
objetivo de atender as demandas de treinamento e desenvolvimento tanto dos colaboradores,
quanto de cooperados, fornecedores, funcionarios terceirizados e demais partes interessadas,
por meio de educacdo continuada.

A Universidade Corporativa visa desenvolver a gestdo integrada das préaticas de
aprendizagem, objetivando aperfeicoar e oferecer exceléncia nos servigos prestados, por meio
do mapeamento das informacgdes citadas anteriormente para elaboragdo do plano de
capacitacdo. A partir dai comeca a ser elaborada a matriz de capacitacdes e seu respectivo
orcamento. Ao ser questionado sobre o programa de Universidade Corporativa o gestor

entrevistado relatou o seguinte:

Uma das propostas quando a gente montou esse conceito de Universidade
Corporativa, foi trabalhar com as pessoas como parte da capacitagdo, ela ser
construida, ndo ser uma coisa engessada. A gente tenta fazer sempre isso, considerar
sempre as pessoas que estao ali, as historias de vida, o que elas vao agregar naquela
capacitacdo. Ir além desse contetido programético. [...] como tu faz a experiéncia de
vida dele agregar naquele treinamento, o que ele tem a contribuir como pessoa e ndo
s6 como profissional. (GERENTE DE DHO).

Neste caso é possivel perceber o emprego da estratégia de investidura. (VAN
MAANEN, 1996). Ao dispor das historias de vida e experiéncia dos colaboradores e da
utilizacdo destas em seu proveito, a organizacdo confirma a identidade do novo membro e a
importancia dos seus valores pessoais para o desempenho no trabalho.

A partir das descricfes de cargo e dos retornos das avaliagdes de desempenho tem-se a
base para verificar quais sdo as competéncias que precisam ser desenvolvidas em cada
individuo e compor as necessidades de treinamento. Além disso, cada lideranca leva para sua
area um levantamento de necessidades permitindo que se possa identificar quais quesitos
estdo ou ndo alinhados ao desempenho esperado. Independente disso, o colaborador pode
optar por fazer um curso de seu interesse, mesmo ndo tendo relacdo com sua descri¢do de

cargos, e sim com seu desejo de progredir profissionalmente independente da funcdo que
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ocupa atualmente. Conforme pode ser constatado na fala do Gerente de DHO a seguir, essas
sdo as duas formas de levantamento de necessidades de treinamento, uma alinhada totalmente
ao planejamento estratégico, mais especificamente as competéncias essenciais e outra por

desejo do colaborador.

...as vezes tu ndo colocou no levantamento, mas surge uma necessidade pontual, ai
tu vai e conversa com a tua lideranca e ela analisa, verifica se tem orcamento na
area, porque cada area tem orcamento de treinamento, se tiver a lideranca vai
verificar com o DHO se possui 0 apoio, ai a gente faz esse alinhamento para
viabilizar a participa¢do. (GERENTE DE DHO).

O tipo de treinamento a ser aplicado depende da necessidade de cada area e é bem
especifico de cada funcdo. Algumas areas solicitam algo mais especifico para fazer, outras se
detém mais na operagdo solicitando aos colaboradores que acompanhem as atividades. A
maioria dos treinamentos, principalmente os que dizem respeito aos aspectos comportamental
e operacional, é ministrado pela organizacdo. Contudo, em areas com mais especificidades
técnicas como a de tecnologia da informacdo, contabil e da salde, a cooperativa ndo tem
estrutura para ministrar estes cursos e qualificar a equipe, entdo busca-se apoio externamente:
“...fazemos uma parceria externa, ndo necessariamente eu compro o curso, eu ajudo em um
projeto e em contrapartida a empresa me fornece o curso.”.(GERENTE DE DHO).

A partir do exposto, verifica-se que, segundo Van Maanen (1996) o treinamento na
organizacdo ocorre tanto de maneira formal e coletiva em razdo de ser um processo
formalizado e algumas vezes aplicado a um grupo de colaboradores; quanto informal e
individual, uma vez que o0 novo membro também aprende as praticas de trabalho do seu setor,
acompanhado de um ou mais colegas. E também classificado como um procedimento em
série, pois o aprendizado do recém-chegado € conduzido pela pessoa que ocupava sua funcéo
anteriormente. E nesta estratégia de socializacdo que os colaboradores mais antigos preparam
0s novos para assumir funcdes semelhantes as que aqueles desempenham atualmente na
organizacao.

Os treinamentos sdo realizados a partir de etapas estabelecidas previamente, ou seja,
por meio de mddulos. O primeiro passo a ser dado pelo colaborador € uma etapa de
adaptacdo, na qual é aplicada uma pesquisa com a finalidade de conhecer o nivel que os
participantes se encontram em relacdo a uma determinada ferramenta. Os colaboradores séo
provocados a enviarem situagdes praticas do dia a dia de trabalho para que o instrutor possa
direcionar o contetdo do treinamento. Dessa forma, pode-se perceber que se refere a uma

estratégia de socializacdo sequencial segundo Van Maanen (1996), visto que existe um
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programa de treinamento constituido de etapas identificaveis, previamente definidas que se
desenvolvem uma ap0ds a outra. Além disso, configura-se em um processo de socializacdo
fixa, pois permite que o novo membro conheca o0 tempo necessario para completar o seu
treinamento, ou seja, 0 tempo de transi¢do é padronizado.
Todos os colaboradores que estdo ingressando na organizagdo passam por um
acompanhamento, para que se possa identificar o tipo de treinamento que sera necessario.
Na maioria dos casos, tecnicamente as pessoas sdo boas, elas vem qualificadas, elas
vem abastecidas, elas esbarram é na parte comportamental, de como lidar com o
outro, de como entender que o tempo do outro é diferente do teu, entdo a gente
acaba trazendo as pessoas para isso, relacionamento interpessoal, atendimento ao

cliente, comunicacdo, é mais a parte comportamental que acaba sendo meio que
empurrado para a pessoa participar, técnico vai muito dela, ou da lideranca dela

reconhecer. (GERENTE DE DHO).

Por mais especificidades técnicas que tenha o curso, a organizacdo sempre busca
acrescentar algo voltado aos procedimentos comportamentais. “...entdo 14 no final do dia vai
ter uma mensagem, uma reflexédo, algo que va além das normas técnicas, uma reflexdo sobre
empatia, talvez um trabalho sobre pensar no outro...agregar algo que va além do operacional.”
(GERENTE DE DHO). Diante disso, observa-se que, de acordo com a classificacdo proposta
por Pascale (1984), essa estratégia de socializacdo se enquadra na chamada trincheiras de
treinamento, a qual além da concentracdo dos esforcos de treinamento especificos para o
trabalho, essa préatica procura infundir no novo membro os valores da organizagdo, utilizando-
se do treinamento como uma forma de internalizacdo da cultura, ao bloquear a subjetividade
dos individuos que sdo submetidos a ele.

Outra categorizacdo observada para o treinamento de acordo com Pascale (1984) é a
aderéncia cuidadosa aos valores centrais da empresa. Durante esse processo, € estabelecida
uma base de confianca entre a organizacdo e o individuo, por meio de progressivo
comprometimento com os valores compartilhados, que permitem a adesdo do novo membro a
organizacdo e seu respectivo sucesso. Além disso, percebe-se a utilizacdo do folclore do
reforco, na qual durante o treinamento é validada a cultura da companhia e seus objetivos por
meio de habitos que ratificam sua imagem.

Um dos instrumentos empregados pelo setor de gestdo de pessoas para mensurar 0O
resultado de determinada capacitacdo diz respeito a avaliacdo de mudancga de comportamento,
a qual demonstra quais processos e atividades de um colaborador especifico foram

aprimorados apos a realizacdo do curso.
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Ao final de todo o treinamento é feita uma analise do nivel de reacdo em relacdo a
satisfacdo dos participantes com a programacdo. Tal analise € utilizada como base para o
desenvolvimento do curso e para medir sua aplicabilidade, utilidade e os resultados do ensino.
Nesse momento sdo avaliados alguns aspectos do programa, tais como conteddo, local de
realizacdo do curso, multiplicador, carga horaria, material didatico, entre outros. Estes dados
sdo importantes para identificar, por exemplo, o aproveitamento do aluno, suas opinifes a
respeito de quem ministrou a capacitacdo e do material didatico utilizado. Os resultados dessa
avaliacdo irdo contribuir para o aprimoramento da capacitacao.

A préxima avaliacdo realizada é a chamada avaliacdo de aprendizagem, a qual se
baseia no nivel de assimilacdo de contetdos pelo colaborador durante o curso. Este
aprendizado pode ser aferido por meio de escores atingidos pelo participante, resultantes de
provas de conhecimentos aplicadas ao final da capacitacdo. Além disso, a verificacdo do
conhecimento obtido pelos participantes no término da atividade em comparacdo com o que
sabiam anteriormente demonstra a compreensao de fatos, técnicas e principios propostos.

O terceiro tipo de avaliacdo aplicado é a avaliacdo de mudanca de comportamento, a
qual consiste na verificacdo do desempenho dos participantes antes e apds o treinamento, e se
este foi direcionado a atividade. Existe um questionamento que fundamenta essa avaliacdo:
“Quanto do comportamento do participante mudou apds o treinamento?”. A resposta para essa
questdo demonstra que a totalidade do conhecimento adquirido pelo sujeito pode ndo ser
realmente aplicada por ele. A fim de que a transferéncia dos conhecimentos adquiridos para o
ambiente de trabalho seja eficaz deve-se levar em consideragdo outros aspectos como a
disposicao do colaborador para a mudanca, orientagdes sobre o que e como deve ser mudado
e a disponibilizacdo de um ambiente favoravel para que essa mudanga possa ocorrer. A
organizacdo objetiva com esse nivel de avaliacdo, obter informaces a respeito do retorno do
investimento feito no treinamento e dos rendimentos obtidos devido ao conhecimento
adquirido.

O quarto e altimo nivel de avaliacdo € a chamada avaliagcdo de resultados, a qual
consiste no confronto entre os resultados obtidos com programas de treinamento e 0S
impactos gerados pela sua realizagcdo. A partir dessa avaliacdo é possivel obter indicadores
relevantes ao desenvolvimento do trabalho, como redugdo de custos e de reclamacdes,
melhoria da qualidade e aumento de producdo, melhoria do clima organizacional, otimizacéo
do tempo despendido nas atividades, entre outros. A organizac¢ao considera que essa avaliacdo
deva ser aplicada pelo menos seis meses apos a realizacdo do curso e respondida pelo gestor,

0 qual deve transmitir ao DHO os resultados obtidos.
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A vista disso, pode-se, de acordo com Jones (1986), categorizar o processo de
treinamento da organizacdo como institucionalizado, visto que é um programa oficializado e
legitimado perante todos os colaboradores, que emprega as estratégias formal, coletiva, fixa,
sequencial e de investimento. E ao mesmo tempo também é considerado individualizado pois
muitas vezes 0s novos membros sdo treinados informal e individualmente junto as equipes de
trabalho.

De acordo com a categorizacdo de Fogarty (1992) os procedimentos de socializacéo
relativos ao treinamento identificados na organizacdo correspondem as praticas de
isomorfismo mimético. E classificado dessa forma no sentido de que 0s novos membros
contratados ao iniciar suas atividades, passam a observar os colegas mais experientes e bem-
sucedidos na organizacdo, buscando reproduzir suas atitudes para alcancar os resultados que
almejam. Isso pode ser observado no momento do chamado treinamento funcional, no qual o
recém-chegado aprende o trabalho com colegas mais antigos que o acolhem e orientam. Essas
forgas miméticas mesmo que provenientes do agente socializador, no caso o colaborador mais
experiente, sdo determinadas previamente pela organizacao, todavia preparam individuos pro-

ativos e criativos durante seu desenvolvimento.

4.3.4 Avaliacdo de desempenho

Nesse topico sdo descritos a gestdo por competéncias e 0 processo de avaliacdo de
desempenho empregados na organizacdo. Os dados sdo provenientes de andlise de

documentos e de entrevistas.

4.3.4.1 Gestdo por competéncias

Em maio de 2010 a organizacdo implantou o modelo de gestdo de pessoas por
competéncias. No total sdo dez competéncias essenciais que todos os colaboradores devem
possuir independente do seu cargo, sendo divididas em competéncias essenciais
comportamentais e técnicas. Além das essenciais existem as competéncias funcionais e
individuais as quais estdo vinculadas a area e ao cargo de atuagdo. O grau de aproveitamento
esperado em cada competéncia é compativel com o cargo que o colaborador ocupa. As
competéncias comportamentais sdo: trabalho em equipe e relacionamento interno; abertura a

inovagdo; comunicagdo; Vvisdo sistémica e orientagdo para eficiéncia e resultados. Ja as
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competéncias técnicas sdo: sistema da organizacdo; negocio, produtos e servicos; aspectos
legais das atividades e mercado e qualidade nas operacGes de atendimento.

Com a finalidade de mensurar o nivel de aproveitamento desejado nas competéncias
exigidas em cada cargo a organizacgdo utiliza alguns conceitos de aplicacdo. O primeiro deles
se refere ao desenvolvimento, que indica 0 quanto de conhecimento da competéncia o
colaborador possui. O segundo € a aplica¢do, que demonstra se o colaborador sabe executar a
competéncia sem necessidade de apoio direto. O préximo € a otimizacao, o qual indica se o
individuo domina a competéncia. E o dltimo conceito é a exceléncia, que demonstra se 0
colaborador possui 0 CHA (conhecimento, habilidade e atitude) para evoluir os processos. Em
cada quesito da avaliacdo de desempenho sera analisado qual o nivel de competéncia que 0
colaborador se enquadra e, a partir dai, é verificada a necessidade de capacitacdo para

aprimoramento da(s) competéncia(s) cujos niveis sdo considerados insuficientes.

4.3.4.2 Processo de avaliagédo de desempenho

O processo de integracdo de novos colaboradores se estabelece no decorrer dos
primeiros 90 dias de contratacdo. Desde o ano de 2011 a organizagédo faz 0 acompanhamento
de seus colaboradores e no decorrer do tempo o0 processo foi sendo aprimorado. Antes de
2011 somente o lider avaliava o colaborador e o processo era utilizado mais como
instrumento de levantamento de necessidades de treinamento. Nos dias de hoje além de
auxiliar na identificacdo das competéncias que precisam ser desenvolvidas, a ferramenta é
empregada para o desenvolvimento e preparacdo para promoc¢des, somado a prépria
formalizacdo do planejamento e acompanhamento do desenvolvimento profissional dos
colaboradores.

Atualmente o processo de avaliacdo de desempenho inicia ap6s os primeiros 30 dias
de trabalho do colaborador, no qual este é submetido a uma avaliacdo de experiéncia, com a
presenca do seu lider, como avaliador, e um membro do DHO para acompanhamento. Nesse
momento o colaborador também se autoavalia e pode esclarecer pontos relativos a sua
conduta, a propria organizacdo, suas expectativas, entre outras questdes que possam surgir.
Nessa ocasido o colaborador recebe o primeiro retorno a respeito do seu desempenho. Ao
final dos préximos 30 dias 0 novo membro é submetido a esse processo novamente com a
finalidade de verificar sua adaptacdo a cultura e as regras da organizagdo e seu progresso em
relacdo a possiveis situacdes apontadas na avaliacdo anterior. Todos os colaboradores novos

passam por esse processo.
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A partir do ano de 2012, para os colaboradores que possuem mais de seis meses e
menos de um ano na organizacao e a qualquer momento quando um colaborador solicita um
retorno de seu desempenho, ¢ feito o denominado feedback formalizado. Pelo fato de, nesse
momento, o colaborador j& estar familiarizado com as rotinas e normas da organizacao,
competéncias diferentes séo avaliadas. Da mesma forma que a avaliacdo de experiéncia, esse
procedimento conta com a presenca de um representante do DHO. O lider e o colaborador
fazem suas avaliagdes, evidenciando os pontos positivos e 0s que precisam ser melhorados,
suas percepcOes a respeito do desempenho no trabalho, entre outros aspectos que
considerarem necessarios serem abordados.

Para os colaboradores que estdo ha mais de um ano na organizacdo emprega-se uma
avaliacdo de desempenho fundamentada na descricdo do cargo e nas competéncias essenciais
e da funcdo. De forma semelhante ao que ocorre nas outras avaliacdes, o colaborador se
autoavalia e passa pela avaliacdo do lider também. A partir dai sdo identificados os campos
gue necessitam ser desenvolvidos e a organizacdo passa a incentivar a educagédo corporativa,
disponibilizando cursos de extensdo, auxilio educacional e ainda acompanhamento
psicolégico quando necessario, a fim de que o colaborador sinta-se amparado no momento de
desenvolver os pontos que precisam ser melhorados e planejar sua carreira.

Além disso, ha também os feedbacks informais para os colaboradores com qualquer
tempo de trabalho na organizacdo. Esses retornos sdo feitos geralmente pela lideranca junto
ao funcionario de forma individual. Nessa ocasido ele podera ter retorno sobre seu
desempenho nas atividades diarias, o que pode melhorar e receber elogios com o objetivo de
estimular a continuidade de uma acdo. Ndo ha necessidade de registros escritos nesse
processo, sendo somente uma conversa realizada entre o colaborador e sua chefia.

Diante do exposto, verifica-se que, de acordo com Van Maanen (1996) o processo de
avaliacdo de desempenho na organizacao ocorre tanto de maneira formal em razéo de ser um
procedimento registrado oficialmente na organizacdo; quanto informal e individual, uma vez
gue o0 novo membro também pode ser avaliado a partir de um didlogo descerimonioso com
sua lideranca ou gestor. Além disso, é caracterizado como sequencial, pois existe um
encadeamento de etapas previamente estabelecidas que ocorrem sucessivamente; e por um
processo de socializacdo fixa, haja vista que deixa claro ao colaborador o tempo necessario
para completar suas avaliagGes, evidenciando que o tempo de transigdo é padronizado.

Segundo a classificacdo de Pascale (1984) a avaliagcdo de desempenho se enquadra na
estratégia aderéncia cuidadosa aos valores centrais da empresa, pois & durante esse processo

que serd verificado se o individuo possui continuo comprometimento com o0s valores
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compartilhados. Além disso, observa-se que por meio da realizacdo da avaliacdo de
desempenho emprega-se o folclore do reforco, no qual, nessa ocasido ¢é ratificada a cultura da
companhia e seus objetivos por meio da explicitacdo de comportamentos aceitos e néo
aceitos.

As evidéncias relativas a avaliacdo de desempenho obtidas por meio de entrevista e
anélise documental reforcam o estudo de Jones (1986) de que o processo de avaliacdo de
desempenho da organizacao é institucionalizado. Contudo, em certos momentos 0 processo é
individualizado pois os colaboradores também sdo avaliados informal e individualmente junto

as suas chefias.

4.3.5 Comunicacdo interna

A andlise documental e as entrevistas apontaram que a comunicacgdo interna na
organizacao é realizada de diferentes maneiras. O procedimento mais utilizado e efetivo é o
que diz respeito as reunides setoriais, as quais englobam questdes do préprio setor. Além
disso, existe a reunido geral da companhia, realizada em horario de expediente e aberta a
participacdo de todos os colaboradores. Essa reunido trata de assuntos de interesse geral e de
atualizagBes a respeito dos acontecimentos da organizacdo, havendo também espaco para
esclarecimento de davidas, apresentacdo dos novos colaboradores e entrega de lembrancas
para 0s aniversariantes. Outras reunides realizadas sdo as que tratam do acordo coletivo,
sendo precedidas de urnas que ficam a disposicdo para sugestdes, opinides e solicitacbes dos
colaboradores sem a necessidade de identificagdo destes.

Além das reunides, outras ferramentas usadas para a comunicacgdo interna sdo o e-mail
institucional, as informacdes afixadas nos murais e um informativo para os colaboradores, em
circulacdo desde julho de 2010. Esse informativo possui frequéncia mensal, é disponibilizado
online e as versbes impressas ficam disponiveis nos murais. Compreende dicas de salde,
apresentacdo de novos colaboradores, dicas da CIPA, informagdes sobre os cursos realizados,
entre outros. Além disso, esta ferramenta conta com espacos para interacdo e publicagdo de
materiais e anuncios pelos colaboradores, além da se¢do “Conheca Mais”, para a qual um
colaborador é entrevistado a cada més, possibilitando o compartilhamento de algumas de suas
caracteristicas entre os demais colegas. Isso confirma que uma das ferramentas de
socializacdo em que se enquadra o informativo € a estratégia de investidura (VAN MAANEN,

1996), em razdo de que 0 espaco aberto a participacdo e conhecimento um pouco mais
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profundo dos colaboradores permite o destaque das suas caracteristicas e valores pessoais,
demonstrando que ele é aceito da forma como é.

De acordo com o Gerente de DHO entrevistado, o informativo é na verdade uma
formalizacdo dos acontecimentos, sendo um espaco de participacdo e conhecimento do
colaborador. A comunicacdo oficial da organizacdo se da por meio das reuniGes mencionadas
anteriormente. Cada gestor de area participa semanalmente de reuniées com os diretores (uma
para assuntos estratégicos e outra para assuntos operacionais), sendo este 0 espaco para a
troca de informacdes. A partir dai o gestor da area leva as informacGes para as liderangas, as
quais sdo responsaveis por dissemina-las para a equipe na mesma semana em que 0correu a
reunido com a diretoria. A convocacdo da reunido pelas liderancas ocorre para tratar de
assuntos relacionados a estrutura e caso haja questdes operacionais para resolver estas sao
tratadas direto com a pessoa envolvida.

Além dos canais mencionados, os colaboradores podem esclarecer duvidas
relacionadas as politicas da companhia e dar sugestdes de melhorias nos processos por meio
da area de desenvolvimento humano e organizacional, a qual atua como ouvidoria. Ademais
este canal auxilia na resolucéo de conflitos internos e na adaptacdo dos individuos nos setores.

Dessa forma, de acordo com Van Maanen (1996) o processo de comunicagéo interna
pode ser classificado como formal e coletivo, ja que tanto as reunides quanto o informativo
sdo métodos oficializados na organizacdo e empregados a grupos de colaboradores. Também
é tido como informal e individual, pois a comunica¢do muitas vezes ocorre diretamente entre
a lideranca e o colaborador quando ha uma questdo pontual a ser resolvida.

Outra categorizacdo constatada para a comunicacdo interna de acordo com Pascale
(1984) é a aderéncia cuidadosa aos valores centrais da empresa, pois tanto nas reunides
guanto no informativo os valores e as crencas organizacionais sdo reforcados, buscando
incutir nos individuos o comprometimento com esses valores. Além disso, observa-se que a
organizacdo faz questdo de informar algum evento que foi convidada a participar, algum
prémio que recebeu, entre outros acontecimentos que confirmam sua imagem perante a
sociedade, corroborando assim o emprego da tatica folclore do reforco. (PASCALE, 1984).

Por fim, segundo Jones (1986) as ferramentas de comunicacdo empregadas séo
institucionalizadas, visto que sd@o processos formalizados e validados na organizacao, que
utiliza as estratégias formal, coletiva e de investimento. Simultaneamente também séo
individualizadas, pois muitas vezes os colaboradores recebem as informagfes de maneira

informal e individual diretamente da sua chefia.
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4.3.6 Beneficios

As entrevistas e a analise de documentos evidenciaram que dialogos a respeito das
possibilidades de carreira e oportunidades de crescimento seja na propria area em que 0
colaborador se encontra ou em outra, sdo praticas comuns nos atendimentos realizados pelo
DHO. Além disso, todos 0s gestores possuem essa clareza e estimulam os colaboradores da
Sua area a se inscreverem e participar dos processos quando surgem oportunidades em outros
setores.

Desde 0 ano de 2012, a organizacdo oferece recolocagdo profissional para os gerentes
que sdo demitidos. Além de prestar auxilio financeiro para a mudanca de cidade, quando for o
caso, a organizacdo estabelece parceria com empresa especializada em organizar e
acompanhar a transicao de carreira dos profissionais. Cabe deixar claro que essa ndo é uma
empresa que promete recolocagdo, mas realiza um trabalho especializado nessa transicéo, de
planejamento e preparacdo para que o profissional possa ocupar uma nova vaga em outra
empresa que seja de seu interesse.

A organizacao ainda oportuniza um programa de recrutamento interno, o qual esta em
funcionamento desde 2010. Desde a sua implantagéo diversas oportunidades foram oferecidas
aos colaboradores que expressaram desejo em trocar de area, ou realizar diferentes atividades
na sua prépria area. A divulgacdo das vagas ocorre de forma interna e externa por meio do e-
mail, dos murais ou do informativo interno e os colaboradores que dispdem dos pré-requisitos
necessarios para a vaga a qual desejam se candidatar podem participar. Os membros
interessados devem conversar com seu gestor sobre o desejo e 0s motivos dessa mudanga,
preencher o formulario de recrutamento interno e anexar um curriculo atualizado a este. O
gestor da area atual na qual o funcionario se encontra é o responsavel por homologar essa
participacdo, e para que esteja habilitado a mudar de area ou setor o colaborador deve ter uma
avaliacdo de desempenho satisfatoria na atual area.

Com o objetivo de assegurar transparéncia no processo, o DHO acompanha as
deliberagdes a respeito das promocdes, que sdo feitas pelos lideres da area juntamente com 0s
gestores. Além das avaliagOes de desempenho satisfatorias, o colaborador deve possuir uma
conduta adequada ao novo cargo, e todo seu historico é verificado pelo DHO para ratificar a
promocdo. Dessa forma, observa-se que, segundo Pascale (1984) essa ferramenta de
socializacdo é classificada como sistemas de recompensa e controle, a qual reforca o
comportamento, a0 mensurar 0s resultados operacionais e recompensar 0 desempenho

individual, enfatizando mais especificamente a incorporagéo dos valores corporativos.
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O colaborador fica a par das possibilidades de carreira, por meio principalmente das
avaliacdes de desempenho, de treinamentos especificos a respeito de processos internos, da
integracdo, entre outros canais dos quais possui acesso. Contudo a forma mais efetiva sdo 0s
dialogos e orientacdes que ele recebe quando procura o0 DHO, conforme citado anteriormente.
Essa prética é bastante empregada nas carreiras administrativas as quais possuem diversos
niveis de cargos e regularmente o DHO é procurado para elucidar os critérios e pré-requisitos
necessarios para que o colaborador possa ocupar uma posicao superior.

No que diz respeito a sucessdo, sdo aplicadas estratégias especificas para 0s cargos
considerados criticos. O DHO juntamente com os gestores faz 0 mapeamento dos cargos
criticos e do que eles ainda necessitam desenvolver, e posteriormente é realizado um didlogo
com o colaborador, com o intuito de que ele assuma novas atividades ou condutas para apoiar
a area. Isso ndo é uma garantia de que ele serd o sucessor de alguém, contudo o funcionéario
recebe mais autonomia, a qual é legitimada pelo gestor juntamente com a equipe. O processo
de sucessdo passou a vigorar em 2011 diante da ideia de aumentar de duas para sete 0 nimero
de geréncias na organizacdo. Em grande parte destas areas 0s supervisores seriam promovidos
a gerentes e outros colaboradores precisariam ocupar estes cargos de supervisdo vagos. Para
isso langou-se mdo do empowerment dos cargos que antecediam as supervisfes, para que
pudessem atuar com maior autonomia e no momento certo ocupar as antigas posi¢des de
supervisdo. Esse processo continua vigente e passou a englobar cargos de assistentes e
analistas além dos cargos de supervisao.

Para a &rea administrativa existe a chamada carreira em Y comegando com o aprendiz,
passando para estagiario, auxiliar, assistente, assistente pleno e sénior, analista pleno e sénior.
Até o cargo de analista pleno qualquer profissional pode chegar independente de ocupar um
cargo técnico ou de gestdo. Nessa ocasido é analisada a escolaridade e a possibilidade de
carreira que o profissional possui, além do seu perfil, se € mais técnico ou de gestdo. Contudo
as promocgdes irdo depender da disponibilidade e do orcamento, sendo isso definido em
reunido gerencial juntamente com as prioridades de promocdo de cada geréncia. A partir
disso, um cronograma segue para analise e aprovacao da diretoria.

Por ter em seu quadro, colaboradores cuja faixa etaria possui uma media em torno de
33 anos e nenhum colaborador ativo com mais de 60 anos, a organizacéo ainda ndo dispde de
um programa formal de aposentadoria. Contudo, verificou-se que existe preocupagdo no
sentido de oferecer uma desaceleragdo das responsabilidades e do ritmo de trabalho, na

medida em que o colaborador adquire mais idade. Nesse caso, um funcionario responsavel por
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um cargo passa a preparar um substituto e assumir outras atividades de apoio na operacao,
mantendo Seu cargo e remuneracgdo até o dia da sua aposentadoria.

A organizacdo possui uma politica estruturada de cargos e salarios na qual constam
todos os cargos e as faixas salariais existentes nela. O plano passou a vigorar no ano de 2004 e
é revisado anualmente, tanto no que tange aos vencimentos, 0s quais passam por reajustes,
quanto para a atualizacdo de cargos. Sendo assim, a politica de cargos e salarios cumpre uma
estratégia formal e coletiva; isso porque, a organizacdo segue um plano formal e
sistematizado que € extensivo para todos os colaboradores, independentemente do nivel
hierarquico que ocupam. (VAN MAANEM, 1996).

Ao ser admitido o colaborador recebe um documento no qual constam o
enguadramento e a projecdo vigente do seu cargo, e assim, desde 0 Seu ingresso na
organizacdo, passa a conhecer o vencimento maximo que podera perceber, respeitando-se 0s
critérios fixados pela cooperativa e, naturalmente, o tempo necessario para isso. Considerando
o tempo de trabalho, a primeira atualizacdo salarial acontece apos seis meses de contratacdo, a
préxima aos treze meses, seguida da Ultima atualizacdo que ocorre ao completar 36 meses de
trabalho. Somado a isso, apds completar 13 meses a remuneracdo do colaborador pode ser
acrescida de acordo com seu nivel de escolaridade, em média essa atualizacdo é superior a
50% do salario de admissdo. Nesse plano de cargos e salarios o colaborador ingressa
recebendo um valor que a partir do 7° més é reajustado em 10%, e ao completar um ano é
analisada sua escolaridade e sua remuneracdo é enquadrada de acordo com seu grau de
instrugdo. Ao completar 3 anos de carreira, geralmente o vencimento sofre novo acréscimo de
10%.

O fato de as etapas de progressao possuirem inicio e fim pré-determinados, sendo
disponibilizada aos colaboradores a ciéncia sobre o tempo necessario para completar cada
fase, corrobora a classificacdo dessa pratica como uma estratégia de socializacdo fixa e
sequencial. (VAN MAANEN, 1996). Como estratégia de socializa¢do sequencial, caracteriza-
se por etapas transitorias e identificaveis, por meio das quais o individuo consegue obter a
previsibilidade da progresséo nas func¢des que assumiu. Dessa forma, 0 novo membro conhece
detalhadamente o caminho para a sua progressao dentro da organizacao.

A companhia oferece diversos beneficios aos seus funcionarios para além dos
beneficios estipulados por lei. Muitos sdo concedidos via acordo coletivo e outros a
organizacdo disponibiliza espontaneamente, de acordo com a politica interna da area de
desenvolvimento humano e organizacional. O Quadro 6 detalha os beneficios oferecidos pela

organizacao.
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Acordo . Desde quando
" : Espontaneidade ; .
Beneficios coletivo ou da oraanizacio aproximadamente o Publico alvo
CLT g ¢ beneficio é oferecido
Auxilio Alimentacéo X 2007 Todos os colaboradores
Plano de salde X 2007 Todos os colaboradores
Plano de deztra]r(;(:entes ate 18 X 2007 Todos os colaboradores
Plano com custo
diferenciado para conjuges € X 2007 Todos os colaboradores
dependentes com mais de 18
anos
Auxilio creche X 2010 Todos os colaboradores
Auxilio material escolar X 2013 Todos os colaboradores
Auxilio educacional X 2007 Todos os colaboradores
Seguro de vida X 2008 Todos os colaboradores
Seguro de vida especial X 2012 Gerentes
Auxilio funeral X 2008 Todos os colaboradores
Alimentacéo e plano de
satide por 180 dias em caso X 2008 Todos os colaboradores
de afastamento
previdenciario
Vale transporte X 1994 Todos os colaboradores
13° Auxilio alimentacéo X 2007 Todos os colaboradores
Consultas e procedimentos
por custo operacional para X 2013 Todos os colaboradores
pais de colaboradores
Tabela diferenciada para
venda de plano para pais de X 2013 Todos os colaboradores
colaboradores
Conveénio de estacionamento X 2013 Todos os colaboradores
mensal
Diérias por participacdo em
Cursos e reunides em outros
municipios (mais o X 2007 Todos os colaboradores
pagamento de todas as
despesas)
Didrias por participagdo em
Cursos e reunides em outros
municipios (mais o X 2007 Gerentes
pagamento de todas as
despesas)
Recolocacdo (_j(_e empregados . 2012 Gerentes
demitidos

Fonte: Dados da organizagdo

No que diz respeito ao adicional noturno, a organizagao oferece percentual superior

(40%), do que o previsto na CLT (20%). Em relacdo as horas extras realizadas aos sabados a

organizagdo as remunera a 100%, e os colaboradores que trabalham fazendo remocdes de

pacientes em viagens interestaduais, recebem 120% do valor da diaria. A fala do gestor
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entrevistado esclarece essa decisdo: “[...] porque a gente entende que o risco que ele esta
exposto pegando uma rodovia € muito maior do que ele estar ali cobrindo um jogo de futebol,
por exemplo, de sofrer um acidente de transito, etc.”. (GERENTE DE DHO). O Auxilio
educacional se refere a bolsas de estudo oferecidas aos colaboradores, devendo ser para
graduacdo ou pos-graduacao na area de atuacdo do colaborador. O percentual varia de 30 até
80%, geralmente para cargos operacionais chega até 60% e para cargos estratégicos chega até
80%.

Anualmente os gestores elaboram o plano de promocgdes e atualizacdo do quadro de
suas areas com suas devidas fundamentacfes. ApOs a ciéncia e concordancia da area de
desenvolvimento humano e organizacional essas solicitacfes sdo posteriormente justificadas a
diretoria e, caso aprovadas, 0 orcamento de cada area é repassado aos seus respectivos
gestores, os quais ficam responsaveis por gerencid-los. A qualquer tempo os gestores podem
acessar as planilhas com a informacéo sobre os vencimentos de todos os cargos vinculados a
sua area, respeitando as regras e etapas previstas na politica. Somado a isso, em uma reunido
anual, sdo abertas para sugestdes dos gestores, as pesquisas de mercado e as informacdes de
todos os cargos até o nivel de supervisdo, com o intuito de contribuir no processo de tomada
de decisdo, haja vista que o recurso disponivel para remuneracdo € Unico, devendo ser
distribuido entre todas as &reas.

Além do conhecimento do plano de cargos e salarios, os colaboradores tém a sua
disposicdo um atendimento oferecido pelo DHO, no qual a qualquer tempo todas as
informacdes sobre politicas e praticas da organizacdo podem ser repassadas. Os feedbacks das
areas nas pesquisas de clima sempre contém este tema, e a companhia busca sempre reportar
qualquer alteracdo significativa que ocorra, seja durante a integracdo ou em reunido geral.

A cooperativa busca sempre relacionar todas as politicas de remuneracéo e beneficios
as suas diretrizes estratégicas. Isso significa dizer que por se tratar de uma organizacao
voltada para a saude, é crucial oferecer beneficios direcionados ao cuidado com a saude e
melhoria na qualidade de vida, sem deixar de alinhar os demais beneficios ao mercado e ao
alcance de resultados da organizagdo. A titulo de exemplo, é garantido ao colaborador um
crédito extra de pelo menos o mesmo valor pago mensalmente referente ao auxilio
alimentacéo, sempre que o resultado do exercicio atingir o minimo esperado, visto que este
beneficio é vinculado aos resultados organizacionais.

Dessa forma, segundo Pascale (1984) é possivel observar a utilizagdo da tatica de
sistemas de recompensa e controle para reforcar o comportamento, na qual a organizagédo

desenvolve minuciosamente sistemas abrangentes e consistentes, que objetivam medir 0s
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resultados operacionais e recompensar o desempenho. Conforme a classificacdo de Jones
(1986) a politica de cargos e salarios é considerada institucionalizada, visto que trata-se de um
processo oficializado e legitimo na organizacdo, que utiliza as estratégias formal, coletiva,
sequencial e fixa.

No que diz respeito a compensacdo de horas extras, esta € oportunizada a todos os
colaboradores, e para o funcionério que possui jornada administrativa (08h48min por dia), é
facultado um acordo de banco de horas que tem validade de seis meses para realizacdo da
compensacao. Este beneficio é bastante utilizado, visto que o colaborador decide quais dias
deseja estar de folga ou compensar horas. Com o objetivo de otimizar o equilibrio entre vida
profissional e familiar, a partir de 2010, a organizagéo passou a adotar controles para reducéo
de hora extra, ampliando o quadro pessoal nas equipes consideradas criticas e incentivando a

utilizacdo do banco de horas nos dias que antecedem ou sucedem finais de semana e feriados.

4.3.7 Programas e Projetos

Nesse topico sdo apresentados 0s programas de responsabilidade socioambiental, de
salde, seguranca e prevencdo de acidentes, de reconhecimento dos colaboradores e a reuniao
geral de aniversariantes do més que sdo empregados pela organizagdo. Os dados dos dois
primeiros sdo provenientes de analise de documentos e de entrevistas e as informacdes sobre

0s ultimos foram obtidas por meio de analise documental e observacao participante.

4.3.7.1 Responsabilidade Socioambiental

A organizacao tem como um dos seus principios a responsabilidade socioambiental, e
as acOes de cidadania empresarial estdo sempre alinhadas ao planejamento estratégico e se
relacionam com o seu papel. No inicio, a gestdo de todas as acGes era conduzida pela area
responsavel, com o apoio dos demais gestores, DHO e diretoria, contudo, com o progresso do
processo de cidadania empresarial, foi criado um comité interno de responsabilidade
socioambiental.

Esse comité corresponde a um grupo de pessoas de diversas areas que se relne para
tratar dessas questbes. Como forma de incentivar o colaborador a participar a maioria das
acOes acontece em horario de trabalho e este é dispensado para realizar esta acdo. Com a
divulgacdo da criacdo do comité os interessados tiveram oportunidade de se inscrever como

voluntarios nas acdes sociais. A partir dai elaborou-se um banco de voluntarios e quando o
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comité pretende realizar alguma acdo, sdo essas as pessoas acionadas. Algumas acbes sdo
fixas e outras sdo construidas pelo proprio comité que leva a ideia para discussdo no grupo
gestor juntamente com os diretores e, se aprovado, 0 comité aciona os demais voluntarios.

A cooperativa busca envolver colaboradores e a comunidade em um cuidado extensivo
com o meio ambiente, em prol de uma melhor qualidade de vida a todos. Alguns indicadores
deste comprometimento socioambiental sdo as congratulagdes recebidas como o "Selo de
Responsabilidade Social” da marca nacional da organizacdo, o Certificado e Medalha da
Assembleia Legislativa do estado, e o reconhecimento da Fundacdo Abring como empresa
amiga da crianca.

Diante disso, segundo Van Maanen (1996), é possivel classificar o programa de
responsabilidade socioambiental da organizacdo como formal e coletivo, visto que se trata de
um projeto formalizado de socializacdo o qual é colocado em préatica junto a grupos de
colaboradores. E também uma estratégia de socializagdo ndo sequencial, pois nesse caso nio
ha etapas que necessitem estar relacionadas a outras ocorridas anterior ou posteriormente.

Além disso, é considerada uma estratégia de socializacdo fixa ja que as atividades
possuem inicio e fim pré-determinados proporcionando aos colaboradores o conhecimento a
respeito do tempo necessario para completar a acdo. E uma pratica de investimento pois
valoriza a personalidade do funcionéario que se dispbe a participar do programa como
voluntario. Dessa forma, a organizacdo confirma o perfil do colaborador, o qual é viavel aos
seus interesses. Por fim, é classificada como uma estratégia por concurso visto que imprimem
um espirito participativo e colaborativo entre os voluntarios da agdo, ao evitar a distin¢do
entre superiores e subordinados que fazem parte do mesmo grupo nessa situacao.

Outra categorizacdo em que pode ser enquadrado o programa de responsabilidade
socioambiental da companhia, de acordo com Pascale (1984), é a aderéncia cuidadosa aos
valores centrais da empresa, pois durante a preparacdo e realizacdo dessas atividades estdo
implicitos os valores, as crengas e 0s principios que a organizagdo preza, buscando infundir
nos individuos o comprometimento com esses atributos. Além disso, observa-se a utilizacdo
da estratégia do folclore do reforgo, uma vez que no transcurso das acdes e nos feedbacks dos
eventos sdo passadas as informagdes a respeito das instituicGes e pessoas atendidas e demais
beneficiados com o programa, confirmando a imagem da organizacao perante a sociedade.

Segundo Jones (1986) as agOes socioambientais realizadas sdo classificadas como
institucionalizadas e individualizadas, visto que sdo processos formalizados e
reconhecidamente validos na organizagéo e que ao mesmo tempo, oferecem a oportunidade de

adesdo ou nédo por parte dos colaboradores, ja que se trabalha com base no voluntariado.
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As acles de responsabilidade social ja beneficiaram mais de 4400 pessoas e de 25
entidades. Dentre os projetos estdo o “Teatro na Escola” que ha dez anos, consiste em
encenar, uma vez por semestre, uma peca teatral educativa, sempre com temas de cunho
social, para alunos do ensino fundamental da rede municipal de ensino, priorizando a periferia
da cidade. Esse projeto é realizado em parceria com um grupo de teatro do municipio e por
meio de temas como higiene, reciclagem, AIDS, drogas, dengue, alcool e direcdo,
alimentacdo saudavel entre outros; em sintese é uma proposta que visa aliar cultura, educacao
e diversao.

Em parceira com uma organizagdo ndo governamental (ONG) da cidade a organizacéo
desenvolve o “Projeto Cultivar” nas creches assistenciais do municipio. Esse projeto busca
orientar a respeito da preservacdo do meio ambiente, empregando técnicas de plantio e saidas
de campo com as criancas. Ha quatro anos, em torno de 300 criancgas de todas as creches do
municipio sdo beneficiadas.

H& seis anos, a organizacdo oferece planos de saude ambulatoriais aos jovens que
estdo em vulnerabilidade social e fazem parte de um projeto social desenvolvido pelo distrito
naval do municipio. O projeto visa proporcionar aos jovens a oportunidade de crescimento e
amadurecimentos sadios, melhorando sua autoestima e qualidade de vida.

A instituicdo colabora com a campanha do cobertor e campanha do agasalho hé quatro
e dez anos respectivamente. Por meio dessa iniciativa realiza a compra de cobertores para
serem doados a familias carentes do municipio que estdo cadastradas nas associacfes de
bairros. Somado a isso, ha dez anos essas familias recebem doacdo de alimentos nédo
pereciveis, por meio do projeto “Natal sem fome”, que possui o objetivo de proporcionar um
natal mais feliz para estas pessoas.

A cooperativa possui coletores ecoldgicos nas suas dependéncias, 0s quais Sao
produzidos a partir da reciclagem de aproximadamente trés mil embalagens longa vida, e sdo
utilizados para coletar, medicamentos vencidos, pilhas, baterias e cartdes de policloreto de
vinil - PVC (empregados pela propria organizagdo). Uma empresa parceira especializada e
legalizada é a responsavel pelo recolhimento e destino destes materiais. Esse projeto estd em
atividade ha sete anos.

Outro projeto realizado pela organizacdo € uma acdo desenvolvida em beneficio das
criancas portadoras de HIV/AIDS, levando momentos de alegria por meio da doagdo de
brinquedos novos, de uma festa com recreacdo de animadores, comidas tipicas e refrigerantes.

Além das agdes mencionadas anualmente é realizada a gincana de final de ano com o

intuito de integrar e proporcionar a confraternizacdo dos colaboradores. Uma das provas
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consiste na arrecadacdo de alimentos, os quais sdo doados a entidades do municipio. Além
disso, outra atividade é voltada a doagdo de sangue, na qual ocorre a contribuicdo com o

banco de sangue da associacao de caridade Santa casa da cidade.

4.3.7.2 Salde, seguranca e prevencao de acidentes

Além do programa de recrutamento interno e de capacitacbes voltadas ao
desenvolvimento pessoal e profissional, a organizacdo disponibiliza aos colaboradores espaco
para o envolvimento de diferentes profissionais em projetos, grupos de trabalho e comités
com o intuito de que todos tenham oportunidade e possam adquirir saberes que transcendam a
rotina diaria. Para isso existem alguns grupos responsaveis por esse envolvimento: grupo de
multiplicadores internos, grupo de trabalho do planejamento estratégico, comité da qualidade,
grupo de facilitadores da qualidade e a CIPA, por exemplo.

Apesar destes projetos existirem ha bastante tempo, somente a partir de 2011
comecaram a ser registrados formalmente, gerando resultados positivos como capacitacdes
desenvolvidas pelos multiplicadores, organizacdo de encontro de colaboradores, organizacao
de ac¢des relacionadas a qualidade de vida pela CIPA, entre outros. Sendo assim, em um
primeiro momento, essas acGes eram estratégias informais e ndo sequenciais. (VAN
MAANEN, 1996). A partir de 2011, esses projetos foram de fato institucionalizados e desde
entdo percebe-se uma mudanca no sentido de formalizar praticas dessa natureza como uma
estratégica de socializagdo formal e fixa. (VAN MAANEN, 1996).

Por se tratar de uma instituicdo pertencente a area da saude e com énfase em salde
ocupacional, programas previstos na legislacdo como o PCMSO (Programa de Controle
Médico de Saude Ocupacional) e o PPRA (Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais),
sdo realizados desde o comeco das atividades. Somado a isso sdo promovidas outras agoes
como campanhas de vacinacéo, testes de glicose, dicas de alimentagéo entre outras atividades.

A companhia conta também com programas de seguranca e prevencao de acidentes, 0s
quais fornecem orientagOes formais para prevencdo de acidentes e sdo encarregados pela
fiscalizacdo para o caso de alguma ndo conformidade. Estes programas sdo acompanhados e
orientados pelo médico coordenador do PCMSO, pelo engenheiro de seguranca e pelo técnico
de seguranca no trabalho, contando com o apoio da CIPA e do setor de salde ocupacional.
Algumas praticas dizem respeito a a¢fes de higienizacdo das maos, adorno zero e todas as
atividades que se relacionam com as diretrizes da organizagdo como a promogao continua de

acOes de educacéo, saude no trabalho e qualidade de vida.
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4.3.7.3 Reunido Geral de aniversariantes do més

A reunido geral de aniversariantes do més foi explorada por meio de observacao
participante e € a uma confraternizacdo oferecida pela organizacdo a todos os funcionarios
aniversariantes do més. Nela, séo realizadas palestras informativas com assuntos relevantes a
todos os colaboradores. Primeiramente foram apresentadas as novas empresas parceiras de
uma rede de cooperacdo promovida pela organizacdo em estudo e logo apos foi feita uma
dindmica com os participantes da reuniao.

A seguir foi dado destaque e parabéns aos profissionais aniversariantes, 0s quais
receberam um cartdo com felicitacOes. Estes proferiram algumas palavras de agradecimento e
receberam os aplausos dos demais colegas. Os novos colegas foram apresentados aos demais
e logo apds houve um breve relato sobre a pesquisa de clima e solicitacdo de participacado
nesta.

O presidente da organizacdo apresentou o prémio recebido do programa melhores
empresas para trabalhar do estado. Explicou que a companhia subiu 12 posi¢des no ranking de
2014 para 2015 e que esse prémio reforca a valorizacdo das pessoas pela cooperativa. Ele
destacou a dedicacédo, qualificacdo e a participacdo de todos e agradeceu o reconhecimento
por parte dos colaboradores.

Dessa forma, de acordo com Van Maanen (1996), é possivel classificar a reunido geral
dos aniversariantes do més como uma estratégia de socializacdo formal e coletiva, em razao
de consistir em um projeto formalizado e reconhecido na organizacao o qual é realizado com
grupos de colaboradores. Além disso, € uma estratégia de socializacdo sequencial, pois é de
conhecimento de todos a frequéncia de ocorréncia desse evento juntamente com a
identificacdo das etapas nas quais estd divido. E também considerada uma estratégia de
socializacdo fixa visto que a reunido possui inicio e fim previamente estabelecidos
possibilitando que os colaboradores conhecam o tempo necessario para completar a agéo.

Segundo Pascale (1984) a reunido é enquadrada na estratégia do folclore do reforgo,
pois € possivel perceber por meio dos informes sobre a pesquisa de clima e sobre o prémio
recebido pela organizacdo, a valorizacdo dos principios organizacionais diante do
reconhecimento do Instituto que realizou a pesquisa. 1sso confirma a imagem da organizacédo

perante a sociedade e influencia a forma como as pessoas a enxergam.
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4.3.7.4 Programa de reconhecimento do colaborador

A cooperativa visa por meio de algumas acgdes, proporcionar 0 sentimento de
valorizacgéo e reconhecimento dos colaboradores, estimulando a melhoria do seu desempenho
e fazendo com que estes se tornem um diferencial competitivo para a organizacdo. Para isso,
instituiu o programa de reconhecimento, o qual € um estimulo ao elogio. Neste programa
urnas sdo distribuidas em toda a organizacdo para que colegas e clientes possam fazer um
elogio ao profissional que considerarem possuir um diferencial no desempenho do seu
trabalho. Mensalmente s@o recolhidos todos os elogios e divulgados os nomes dos
profissionais a todos.

Diante disso, verifica-se que, de acordo com Van Maanen (1996) o programa de
reconhecimento é classificado como uma estratégia de socializacdo formal e coletiva, em
razdo de ser um procedimento averbado e legitimado na organizacdo e empregado a todos 0s
colaboradores. Além disso, 0 programa € considerado uma estratégia sequencial e fixa, visto
que proporciona aos colaboradores conhecimento das etapas em que consiste e possui inicio e
fim pré-definidos permitindo que o sujeito conheca de forma precisa o tempo necessario para
completar essa atividade.

Na reunido dos aniversariantes do més sdo apresentados os funcionarios que tiveram
seu trabalho reconhecido por clientes e colegas por meio do programa. Estes colaboradores
recebem botons, certificado e os agradecimentos do grupo. Os homenageados do programa
proferem algumas palavras de agradecimento pelo reconhecimento. Isso corrobora a
utilizacdo da estratégia de socializacdo de investimento (VAN MAANEN, 1996), pois este
programa valoriza as caracteristicas pessoais e profissionais do colaborador, confirmando a
identidade deste. Além disso, segundo Pascale (1984) o programa denota os modelos
consistentes de papéis, o qual é um processo de socializacdo abrangente que demonstra 0s
modelos consistentes de papéis a desempenhar. A organizacao faz isso comunicando a forma
como reconhece formal ou informalmente seus “vencedores”, os quais possuem as
caracteristicas e atributos que a organizagéo valoriza.

Ainda de acordo com Pascale (1984) o programa se encaixa na estratégia Sistemas de
Recompensa e Controle para reforcar o comportamento. Por meio dela a organizacdo
desenvolve sistemas solidos, que visam medir os resultados operacionais e recompensar 0
desempenho individual. Nesse caso o enfoque é dado nos aspectos relativos aos valores

corporativos.
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Conforme a classificacdo de Jones (1986) tanto a reunido de aniversariantes do més
quanto o programa de reconhecimento configuram-se como institucionalizados, visto que
consistem em processos legitimados na organizacdo, que utilizam as estratégias formal,
coletiva, sequencial, fixa e de investimento para sua estruturacdo. O Quadro 7 resume a
classificacdo das estratégias de socializacdo praticadas pela Beta de acordo com Van Maanen
(1996), Pascale (1984) e Jones (1986).

Quadro 7 - Classificacdo das estratégias de socializacdo

Classificacdo de acordo Classificacdo de acordo com Classificacdo de acordo

Estratégias de

socializacdo com Van Maanen Pascale com Jones
Formal
Selecéo Coletiva e individual Cuidadosa sele¢do de candidatos Institucionalizada
Investidura
. Aderéncia cuidadosa aos valores
Formal e informal .
centrais da empresa
. Coletiva e individual Folclore do reforco Institucionalizada e
Integracéo - I .
Sequencial individualizada
Fixa
Em série

Treinamento

Formal e informal

Nas Trincheiras de treinamento

Coletiva e individual

Aderéncia cuidadosa aos valores
centrais da empresa

Sequencial

Folclore do reforco

Fixa

Em série

Investidura

Institucionalizada e
individualizada

Comunicacédo

Formal e informal

Aderéncia cuidadosa aos valores
centrais da empresa

Coletiva e individual

Folclore do reforgo

Investidura

Institucionalizada e
individualizada

Formal e informal

Sistemas de Recompensa e
Controle

Avaliagdo de Individual Aderéncia cuidadosa aos valores Institucionalizada e
desempenho centrais da empresa individualizada
Sequencial Folclore do reforgo
Fixa
Aderéncia cuidadosa aos valores
Formal .
centrais da empresa
. Coletiva Folclore do reforgo S
Resp_onsabl_lldade Nao Sequencial In_stltgc_lonal_lzada e
Socioambiental - individualizada
Fixa
Por concurso
Investidura
Formal
Beneficios ao Coletiva Sistemas de Recompensa e L
- Institucionalizada
colaborador Sequencial Controle

Fixa
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) Formal
R(_eumao _geral de Coletiva o _
aniversariantes do - Folclore do reforco Institucionalizada
A Sequencial
més .
Fixa
Sistemas de Recompensa e
Formal
Controle
Programa de Coletiva Modelos consistentes de papéis o
reconhecimento do Sequencial Institucionalizada
colaborador -
Fixa
Investidura

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao ser questionado sobre a eficicia do processo de socializacdo da organizagdo o
Gerente de Desenvolvimento Humano e Organizacional entende que os aspectos basicos séo
transmitidos aos colaboradores e acredita que fiqguem muito claros. Contudo, considera nédo
ser uma tarefa facil, pois as pessoas possuem muitas vises e historias diferentes. Para ele,
isso ¢ algo que necessita sempre ser bem trabalhado. “Acredito que a maioria internaliza isso,
porque quando tu estas entrando tu aceita melhor, tu assimila. Eu deixo isso muito claro
também na integracdo. Eu acho que para o funcionario entregar bem ele tem que estar feliz
[...] A pessoa tem que procurar ver se os objetivos sdo compativeis com os da empresa.”
(GERENTE DE DHO).

O gerente menciona que talvez a organizacdo ndo atinja 100% dos objetivos por meio
do processo de socializacao, justamente por lidar com seres humanos distintos, que possuem
diferentes necessidades. Essa pluralidade é uma das dificuldades relatadas com relacdo a
eficacia do processo de socializacdo, a diversidade de profissionais existente nas diferentes

areas.

4.4 O processo de socializagé@o na viséo dos colaboradores

Este topico detalha as categorias de analise oriundas das entrevistas realizadas junto
aos colaboradores a respeito do processo de socializagdo que a organizacdo emprega. O
conteudo das questdes norteadoras destinou-se a identificar os pontos de vista dos individuos
sobre 0 processo, a forma como ocorreu sua integracdo, e averiguar seu comprometimento e
envolvimento para com a organizacdo, estabelecendo a relagdo dessas categorias com as

estratégias utilizadas pelos gestores de acordo com o0s autores discutidos nesta pesquisa.
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4.4.1 Comunicagéo sobre o processo de integracao

A primeira categoria estabelecida a partir da analise das entrevistas com 0s
colaboradores diz respeito as informacdes passadas sobre o processo de integracdo. A maioria
dos entrevistados (11) relata que no momento da entrevista foram transmitidas a eles as
informacdes relativas ao processo de socializacdo da organizagdo, bem como o tempo
necessario para realizacdo da integracdo. Dessa forma pode-se perceber que a estratégia
utilizada foi a socializacdo fixa, visto que a organizacdo oferece ao novo membro o
conhecimento a respeito do tempo necessario para completar determinado estgio com inicio
e fim pré-estabelecidos. Além disso, pode-se classificar esta categoria de analise como
sequencial, haja vista que o processo possui etapas definidas e identificaveis que transcorrem
uma apos a outra durante a integracdo, cujas sdo de conhecimento prévio dos novos
colaboradores.

Quando questionados se foram comunicados sobre a forma que seria realizada a
integracdo e se as informacBes sobre o trabalho a desempenhar foram passadas, 0s

entrevistados 2, 3, 4 e 9 expuseram o seguinte:

Foram passadas todas as informagdes. Eu j& conhecia bastante gente da empresa e
durante a entrevista fui apresentado ao meu gestor, posteriormente houve a
integracdo onde eu conheci o processo mais completo da empresa. (E2).

Sim. Desde a primeira entrevista né se deixou bem claro quais seriam as intengdes
da empresa comigo [...]. [...] isso é uma cultura, uma coisa que eu acho que ndo tem
em outros lugares, desde que tu entra dizer a gente espera isso de ti e € isso 0 que a
gente tem para te oferecer. E a integracdo além de ressaltar isso j& explicava o
funcionamento em detalhes, isso ¢ um diferencial e é uma coisa que ndo foi
momentanea, é uma coisa que vem se trabalhando desde entdo. (E3)

Quando eu passei pelo processo de selecéo e soube da efetivacdo da minha fungéo,
do cargo, foi passado que teria um dia inteiro de integracdo, aonde seria passada
uma prévia de todas as areas da cooperativa para a gente saber onde solicitar tal
documento, solicitar uma informagdo, os responsaveis pelo TI, departamento
organizacional como funcionava, essa foi a integracéo que eu participei. (E4)

Sim, fiz a entrevista e o0 pessoal mandou fazer os exames. Me chamaram e me
informaram o dia da integracdo, que eu deveria comparecer, que era um dia inteiro,
para demonstrar como funcionava a empresa, para conhecer esse funcionamento, o

que a gente precisa, os valores, as intencdes da empresa. (E9)
Alguns colaboradores (4) que ingressaram na organizagdo ha mais de cinco anos
relataram que o processo de integragdo ocorria de forma diferente, que ndo era do mesmo
formato atual. Contudo, isso ndo impediu que fossem integrados de outras formas e de

receberem as orientacGes necessarias para inicio das suas atividades.
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Né&o tinha integracdo na época ainda. Na época a gerente operacional me passou o
que seria o trabalho, o que eu iria fazer, ai no dia que eu comecei a trabalhar me
apresentaram a empresa, 0s setores, o cédigo de conduta, todas aquelas coisas. A
visdo e a missdo foram passadas em um folder junto com o codigo de conduta. Hoje
eu faco a reciclagem da integracdo. (E5, 7 anos na organizaco).

No dia da entrevista ndo foi comunicada sobre a integracdo. Na verdade, na época o
processo era de outra forma. O gerente de DHO deu o retorno sobre a sele¢éo e foi
passado um video em torno de 10 minutos em uma sala de reunides, onde aparecia
0s servicos e setores da cooperativa, DSO, servico de imagem...no primeiro dia o
gerente levou nos setores apresentando 0s novatos, COmMo era pouca gente na época,
facilitava para conhecer os colegas e as atividades de cada um. (E11, 7 anos na
organizacao).

Na realidade quando eu cheguei estava comecando o processo de integracéo, e a
urgéncia de trabalhar era maior do que fazer a integracdo, entdo eu comecei e depois
de uma ou duas semanas eu fiz a integracdo, mas o processo é bem interessante
porque ele te d& uma boa no¢do de como funciona. (E8, 5 anos na organizagdo).

Dessa forma, pode-se perceber que mesmo ndo existindo ainda um processo
formalizado de integracdo a adaptacdo dos novos membros ao trabalho ndo foi prejudicada,
pois ndo houve relatos de sentimentos de estresse ou de inseguranca, relacionados com as
novas atividades que passaram a desempenhar. Ao contrario, todos os colaboradores sentiram-
se bem acolhidos e possuiam informacGes claras sobre a sequéncia das experiéncias a que
seriam submetidos, o0 que reduz a ansiedade e aumenta a segurancga para o desenvolvimento
das atividades.

Além disso, é possivel perceber por meio dos relatos dos entrevistados, que 0 processo
de socializacao foi algo realmente pensado na organizacdo, visto que em um horizonte de
cinco anos esse processo foi estruturado chegando a forma que é atualmente. A partir das
entrevistas nota-se a evolugdo do processo, 0 qual comegou com a apresentacdo da
organizacdo por meio de um video, da filosofia empresarial em um folder, da apresentacao

dos setores pelo superior que estava recebendo o colaborador, entre outros.

4.4.2 Repasse de informac0es a respeito do trabalho

Todos os colaboradores entrevistados mencionaram que no momento da entrevista, ou
até mesmo antes dessa etapa, as informacOes a respeito do setor do qual fariam parte e quais
as atividades iriam desempenhar foram repassadas com clareza.

“Antes mesmo de realizar a entrevista foi explicado qual setor eu faria parte, qual a

minha funcdo.” (E14). “Na entrevista foi passado primeiramente o que era o setor € o que eles
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esperavam que eu fizesse e também fui buscar por mim para aprender o que o setor fazia.”

(E18).

Entdo se deixou tudo bem claro, tanto na questdo de como funcionava a cooperativa,
questbes de remuneracdo uma coisa muito importante que eu acho que em outros
lugares ndo acontece, é a questdo de deixar claro ja no dia que tu comegou e tu ja
tem uma projecdo para os proximos 3 anos tanto salarial quanto possibilidades de
crescimento profissional, mas ainda assim quando eu comecei as conversas eu ndo
imaginava o quanto melhor era isso. (E3).

4.4.3 Conhecimento sobre a organizagédo

A grande maioria dos entrevistados (13) mencionou conhecer a organizacao antes de

candidatarem-se a trabalhar nela. Alguns dos entrevistados conheciam pessoas que

trabalhavam ou j& haviam trabalhado na cooperativa e outros ouviam falar do nome seja pela

televisao, jornal, entre outras formas de comunicacao.

Eu conhecia 0 nome Beta, eu sabia 0 que vendia, mas eu ndo sabia como
funcionavam. Que em cada regido era uma diferente da outra. Eu achava que era
uma Beta s6 em qualquer lugar, que s6 existia uma Beta e tudo era filial. Quando eu
fiz as entrevistas que comecei a descobrir porque eu me preparei para as entrevistas
para entender a empresa. (E1).

J& conhecia a empresa, ela é bastante conhecida no pais inteiro. Parto do principio
que a maioria das pessoas pelo menos ja ouviu falar da Beta. Assim me despertou o
interesse na oportunidade de trabalhar na parte comercial da empresa. (E2).

Eu ouvia falar bastante né. Até na época a Beta era o auge [...]. (E6).

Eu j4 tinha trabalhado em outra cooperativa, entdo eu j& conhecia o sistema Beta [...]
eu tinha essa referéncia j&, de saber o que era uma cooperativa e de gostar de
trabalhar em um lugar que é organizado, que tem sua hierarquia, sua forma, politica
de trabalho. Como enfermeira foi minha Unica opgdo na verdade, foi aqui que eu
batalhei para estar trabalhando. (E7).

Eu conhecia de ouvir falar, alguns conhecidos ja trabalhavam aqui. A Beta é
conhecida né, tu estava vendo que as pessoas estavam felizes trabalhando. (ES8).

Ja conhecia ha bastante tempo. Pelo nome né, ser Beta, a marca Beta € muito forte
né. (E9).

Ja conhecia. Eu acho que a Beta tem 0 nome muito grande no mercado, conhecido
em todo o Brasil [...]. (E10).

4.4.4 Motivos que levaram a candidatar-se a uma vaga na organizagédo

De forma geral as pessoas que ja trabalhavam na organizacdo passaram uma imagem

positiva desta para os entrevistados e a opinido delas foi fundamental para sua deciséo de se

candidatar a uma vaga na cooperativa. De acordo com as informacg0es prestadas por alguns
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entrevistados, 0 nome da organizagdo no mercado, a existéncia de boas condi¢Oes de trabalho

e remuneracao atrativa, foram fatores que os instigaram a querer trabalhar na Beta.

Eu trabalhava em outra empresa de outra cidade e me candidatei a vaga, e por ser
uma empresa reconhecida e acreditar bastante nela foi o que me trouxe até aqui.
(E2).

[...] eu estava em outro emprego e queria realmente sair de 14 porque eu queria uma
estabilidade melhor. Foi entdo que eu conheci uma médica que trabalhava aqui, e ela
me deu uma forca e eu consegui fazer uma entrevista aqui. Eu estava procurando
emprego e dei a sorte de vir trabalhar em uma empresa que me da grandes
oportunidades. (E6).

“[...] a vontade de crescer, de sair de um lugar que tu ndo era reconhecida e ir para
outro que valorizasse, eu estava fazendo gestdo financeira, queria aproveitar o curso
e onde eu estava ndo iria passar do que eu estava fazendo.” (ES).

[...] na época, e continua sendo, uma das melhores empresas de se trabalhar, e eu me
especializei justamente por causa disso. Fazia curso justamente para vir trabalhar
aqui porque eu sabia que o salario era melhor, que era bom de trabalhar e para entrar
aqui tinha que ser muito bem capacitado e fui me capacitando cada vez mais [...].
(E9).

“O que me fez vir trabalhar aqui foi o nome da empresa na cidade e que queria
trabalhar na area da salde e eu também tinha conhecidos que ja trabalhavam aqui e
sempre falavam bem da Beta, entdo me despertou o interesse.” (E13).

4.4.5 Conhecimento sobre os critérios e habilitacbes para selecdo

E possivel perceber a partir das entrevistas, que algumas pessoas (6) ndo tinham nogao
dos critérios e habilitacbes necessarios para trabalhar na organizacdo. Contudo, relataram
enviar o curriculo mesmo sem esse conhecimento, pois desejavam trabalhar na Beta em
qualquer vaga, justamente pelas avaliagfes positivas que ouviam a seu respeito. J& outras, que
se candidataram para vagas especificas, até pela natureza de sua profissdo, sabiam dos pré-

requisitos necessarios para ocupar a vaga.

“Eu ja tinha enviado um curriculo anteriormente ai fiquei muito satisfeito quando
entraram em contato e me chamaram para a entrevista. J4 tinha conhecimento dos
requisitos, pois saiu no jornal ou na internet, nao lembro bem.” (E2).

Sim. Até quando eu fiz a entrevista eles ja perguntavam tanto no escrito quanto na
conversa, perguntavam o grau de escolaridade, se a gente tinha o &mbito de crescer
profissionalmente, pessoalmente. E foi ai também que me deu mais énfase para
terminar meus estudos, e eu sei também que terminando meus estudos vai fazer
também diferenga para mim. Fiz uma ficha de inscri¢do para fazer a entrevista e
nessa ficha ja dizia os requisitos de selecéo. (E6).

Deixei o curriculo para qualquer vaga, mas sabia que tinha que ter um algo a mais.
Deixei com a inten¢do de arrumar uma oportunidade. (E18).

Eu mandei meu curriculo, mas ndo para uma vaga especifica, eu nem sabia 0 que
seria, 0 que tivesse eu iria aprender. (E8).
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[...] eu trabalhava em outra empresa como estagiario e tinha um colega que
trabalhava aqui também e ele me disse que seu eu quisesse entrar aqui deveria ir
fazendo curso, me especializando, para conseguir, porque quem vai para a entrevista
é sempre gente bem capacitada, entdo que eu ndo poderia perder. Ja sabia dos pré-
requisitos necessarios para a vaga, bem capacitado, as posturas que eu deveria ter
aqui dentro. N&o existia anuncio da vaga, eu mandei o curriculo e me chamaram
para a entrevista. (E9).

Todos os colaboradores entrevistados relataram que grande parte do treinamento que

receberam foi informal, junto aos colegas de trabalho mais experientes. Alguns, cujas

atividades eram mais especificas e necessitavam de treinamento formal, mencionaram a

realizacdo de cursos durante os primeiros meses de trabalho além do recebimento das

orientacdes dos demais colegas de maneira informal. O tipo de treinamento a ser aplicado

depende da necessidade da area e € préprio de cada funcdo, sendo que algumas areas

solicitam uma capacitagdo especifica quando julgam ser necessario. As falas dos entrevistados

3, 4,9, 12 e 18 denotam o que foi mencionado sobre o processo de treinamento:

[...] recebi o treinamento informal aqui no setor que eu estava atuando e depois sim
quando a minha &rea foi desenvolvida eu recebi um treinamento especifico onde eu
fui 1& para a Beta Central, nunca tinha acontecido comigo, a empresa me
disponibilizou um valor X e fui com mais duas colegas, ndo fiquei sozinho, ai recebi
todo o treinamento para depois multiplicar aqui. (E3)

A Beta proporciona que o colaborador que ingressa tenha acesso a diversos cursos.
E dentre esses cursos eu tive o treinamento de uma enfermeira que ficou até eu
assumir, em torno de 3 semanas antes dela entrar de férias. Ela me passou todas as
fungdes e nisso eu tenho ainda o gerente como suporte que tudo que eu tinha de
duvidas eu poderia reportar a ele e ele me ajudava no processo ou indicava quem eu
deveria procurar... (E4)

“Quando comecei na Beta, fiz dois cursos (nos primeiros dois meses), para
desenvolver mais a fungdo [...] Até hoje eu realizo cursos, treinamentos, estou
sempre por dentro do que acontece na empresa [...]” (E12).

“O treinamento foi no atendimento mesmo. Eu acho que nada melhor do que
aprender na préatica, o nosso dia a dia é assim, mas teve uma menina que me
acompanhou durante um tempo e ela me orientava.” (E18).

Fiz treinamento com os colegas mais antigos. O pessoal que estava no plantdo ia me
repassando tudo o que eu tinha que fazer. Nao sai trabalhando sozinho, fiquei um
tempo de experiéncia, mas sempre com uma pessoa mais antiga que foi me passando
todas as rotinas. (E9).
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4.4.7 Acolhimento por colaboradores mais antigos

Pode-se perceber a partir dos relatos dos entrevistados que todos se sentiram bem
recebidos e acolhidos na organizacéo, seja pelos seus superiores ou pelos proprios colegas de
trabalho. Isso contribui para reduzir a ansiedade e o estresse que o recem-chegado pode sentir
ao estar ingressando em um ambiente organizacional novo. 1sso pode ser confirmado a partir

das seguintes falas:

O gerente me acolheu bem e me auxiliou entdo foi importante com certeza a postura,
acolhida dele. E importante que a gente tenha uma pessoa que esteja ha algum
tempo na organizacdo e que nos dé alguns nortes, em relagdo a posturas, horarios,
coisas bésicas que as vezes ndo estdo escritas mas sdo aqueles acordos tacitos que
existem dentro da organizacdo. A gente também viajava em alguns momentos para
reunides dos comités ai tinha essa proximidade de pegar um énibus e ir conversando
até la e voltar, facilitou bastante também. Eu sou timido apesar de falar bastante
ainda mais em ambientes desconhecidos, entdo no inicio eu procurava observar mais
do que falar. (E1).

Na verdade o pessoal do DHO sempre acolheu bastante e uma das minhas colegas
que trabalha ha sete anos ja aqui, ela para mim foi a que mais me acolheu, ela por ter
mais experiéncia me ensinou e explicou muita coisa, ela me acolheu bastante. (E6).

A gestora antiga era muito companheira. A gestora atual é muito comunicativa,
repassa as informac@es a todo o0 momento. (E10).

Eu aprendi muita coisa com uma colega mais antiga, o jeito que ela ensinava e tal,
até para ensinar a gente tem que saber, ndo é simplesmente falar, explicar onde eu
errei e tal e hoje em dia eu sei muita coisa gracas a esse cuidado que ela teve, ali
junto comigo me ensinando. (E18).

4.4.8 Contribuicdo do processo de integracdo para o desempenho profissional

Ao serem perguntados sobre a influéncia da integragdo no seu desempenho
profissional, a maioria dos entrevistados (13) relatou que esse processo € fundamental para
conhecer o funcionamento do novo local onde estdo trabalhando. Além disso, os respondentes
consideram 0 processo importante para conhecer os colegas e 0s respectivos setores onde
atuam, as normas, valores, objetivos da organizacdo e o0 que esta espera deles. Alguns dos
relatos sobre a contribuigéo do processo de integracdo para o desempenho profissional foram

0S seguintes:

Sempre ajuda porque tu tens o conhecimento de fora da empresa, ai chegando aqui
tu vé o que é esperado, a misséo, a visao, os diferenciais [...]. (E2).

Sim, até porque eu tinha uma outra cultura onde a gente acabava sendo muito
autdbnomo e aqui eu me deparei com muitos regramentos e na integracdo isso ficou
claro e me fez refletir o quanto determinados regramentos te ajudam e nédo te
atrapalham. As vezes tu acaba vendo alguns regramentos como imposicdes e néo &,
aquilo é para te direcionar a ndo cometer equivocos [...] eu nunca tinha passado por
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uma integracdo de um dia inteiro, 0 maximo que eu passei na outra empresa foi no
maximo 5S, uma coisa de 15 minutos, e aqui ndo, é um tempo destinado a tu olhar a
empresa de uma forma mais ampla, o que fazem os colegas das outras areas, nao sei
se outros lugares tém isso, mas achei bem interessante. Quando tu estas chegando tu
estas meio sem chéo e a integracdo te deixa mais a vontade, ndo é uma coisa para te
apavorar e sim para te direcionar. (E3).

A fala do entrevistado 3 demonstra a importancia da integracdo formal no sentido de
gerar um ambiente receptivo, de disponibilizar as informacgdes necessarias e tornar natural a

socializacdo do individuo no novo local de trabalho.

Teve porque na integracdo o pessoal trouxe o regramento do departamento, das
ferramentas que a gente trabalha, sistema de gestdo, questdes de acesso, seguranca, 0
que pode ou ndo. Veio o pessoal de outras &reas, mostrar o que era o setor de
qualidade, o setor de marketing e relacionamento, trouxeram dindmicas porque foi
um dia inteiro, um pouco puxado, entdo isso facilitou também. Claro que no dia é
um monte de informag&o que tu consegue discernir somente depois que tu comeca a
trabalhar. As vezes tu procura ai quando a pessoa te da a resposta tu diz mas isso foi
falado na integracdo, ai eu ndo tinha absorvido muito bem porque era muita
informag&o e é um sistema totalmente diferente de trabalho. (E4).

Quando eu fui para a integracdo foi muito importante porque muitas coisas eu ndo
conhecia por trabalhar em um prédio separado da sede. Eu ndo conhecia a sede, 0s
processos deles e isso tudo eles foram explicando. Além disso, conheci outras
pessoas e setores e naquela hora dividem alguma situaco e tal. E importante porque
tu ndo perde o foco do que a empresa espera de ti e tu tenta ver se é esse 0 objetivo.
(E18).

4.4.9 Iniciativas para facilitar a socializacéo

Durante sua fase inicial na organizagdo, grande parte dos entrevistados (12)
mencionou que adotou iniciativas que auxiliassem na sua integracdo. Alguns questionavam 0s
colegas sobre aspetos relativos ao trabalho, buscavam ser prestativos e comunicativos, a fim

de estabelecer uma relacdo mais estreita com os demais colaboradores.

Eu busquei porque era uma época que muita gente nova estava entrando e como eu
tinha a questdo de que no outro trabalho que eu tinha, por estar hd 10 anos, e as
vezes ser a porta de entrada de algumas pessoas |4, para treinar e tal eu aprendi a
socializar com as pessoas e tentei isso aqui também. N&o era uma barreira ser novo
na empresa, ja tentei me integrar com o pessoal ali mesmo, ndo tive receio de
compartilhar minha personalidade nas perguntas que faziam, foi bem amistoso [...]
Primeira coisa € que eu tive muito boa vontade de aprender 0 que a pessoa estava
fazendo, de ajudar em algo. Se tu demonstra um perfil colaborativo, esta disposto a
ajudar sempre, isso te incentiva, tu vai trocando “favores” tu vai te integrando com a
pessoa que estas ajudando naquela atividade, sem isso atrapalhar tua atividade.
Além daquela coisa do bom dia, boa tarde, ser humilde, e quando tu escuta uma
coisa que ndo gosta tu tem que tentar olhar pelo melhor lado porque as vezes aquilo
€ momentaneo, eu sempre fui de boa, solidario, entdo acho que isso sempre me
ajudou e colaborou para eu me integrar com todos. (E3).

Eu procurei conhecer todo mundo né, sou bem popular, até hoje é assim, me dou
com todo mundo. Era curiosa, queria saber o que as pessoas faziam. Como eu era
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estagiaria eu ajudava todo mundo, entdo foi uma forma de me integrar, porque eu
aprendi um pouco de tudo. (E11).

Eu sou uma pessoa muito espontanea, curioso e buscava muito por quem estava a
mais tempo aqui. No inicio tinha um colega que havia entrado a um més, entdo
estdvamos aprendendo juntos e famos nos ajudando, claro que nés tinhamos as
pessoas de referéncias também. (E14).

4.4.10 Avaliacdo de desempenho

As respostas relativas as questdes sobre avaliacdo de desempenho dos colaboradores
entrevistados evidenciam que todos tiveram seu desempenho avaliado de alguma forma, seja
formal ou informalmente. Isso confirma os resultados da analise documental e das entrevistas
realizadas com os gestores, 0s quais demonstraram como estava estabelecido o processo de
avaliagdo de desempenho da organizagdo. Os entrevistados relataram ser avaliados
formalmente nos primeiros 30, 60 e 90 dias de exercicio das atividades e apds anualmente.
Além disso, mencionaram receber feedbacks informais dos seus superiores no dia a dia de

trabalho e destacaram a importancia desses retornos para o desenvolvimento profissional.

Fui avaliado j& no primeiro més. Na integracdo j& tinha ficado claro isso, da
avaliacdo. E eu me antevendo em fungdo da minha experiéncia no outro emprego e
sabendo que tinha um responsavel comigo na sala, eu soube autoavaliar o que eu
poderia melhorar ou ndo e 0 que eu estava fazendo de bom. Entdo a avaliacdo foi
pontual, algumas coisas em relacdo ao uniforme, a conversas na sala...e bateu
direitinho as avaliacGes, 0 gestor na época teve um dialogo comigo e eu pude
trabalhar e ndo repetir isso. As vezes rolava um recadinho no dia a dia e tu ja
percebia o que deveria mudar. Esses feedbacks sdo importantes para te mostrar 0s
pontos negativos as vezes os feedbacks positivos ndo colaboram tanto para o teu
crescimento quanto os feedbacks negativos. (E3).

Eu tive um retorno nos primeiros 30 dias e depois nos 60 dias com alguém do
departamento e com o gerente. Foi passado formalizado os pontos fracos e fortes e
nisso também foram passadas algumas situagGes para eu poder me desenvolver um
pouco mais na parte de gestdo principalmente. Depois a gente tem a avaliacdo de
desempenho depois de um ano, sdo dois formularios que o colaborador preenche,
um com seu ponto de vista, dificuldades e outro do gestor frente ao colaborador.
Nessa funcéo que eu estou teoricamente a gente ndo deixa de ter um feedback diario
ou a cada situacdo inesperada que acontece porque na area que eu trabalho a gente
lida com vidas, lida com vérias areas atuando, entdo tem alguns conflitos, algumas
peculiaridades e nisso sempre eu converso com meu gestor para passar para ele o
que estd acontecendo, chama outras pessoas para agregar a nossa conversa e ndo fica
sO essa tomada de decisdo comigo. Sempre tem essa facilidade de comunicacao.
(E4).

Sim. Nos 3 primeiros meses a gente faz uma avaliacéo e ai depois quando fecha um
ano. E sempre tem um bom retorno. As 3 primeiras sdo primordiais né, é étimo tu
estar frente a frente com teu supervisor, e sempre tem alguém do DHO, até porque
tu acha que esta fazendo certo e ndo é aquilo e o retorno que eu tive sempre foi
muito bom. Tinha retornos informais também, a gente sempre conversava bastante,
aqui a gente sempre teve liberdade para conversar 0 que quisesse, até nunca foi
preciso chegar no DHO, e sempre tinha retorno. (E6).
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Quando chegava de um atendimento a gente parava, sentava e conversava. A gente
fazia uma avaliacdo desse atendimento. O que acertou, 0 que errou, propostas de
melhoria. A equipe se reunia e muitas vezes o superior chegava quando estava
acontecendo alguma coisa e sugeria formas de fazer diferente. Avalia¢Ges informais
e formais a gente faz aqui, até porque é um servico de atendimento pré-hospitalar
que a gente presta, entdo nunca um atendimento vai ser 100%, sempre vai ter algo
para melhorar, buscar treinar para melhorar. Até hoje temos avaliacdes formais
anuais. Primeiro é 3, 6 e 12 meses e depois anual. (E9).

Eu tive avaliagdes aos 30, 60 dias, mas tive muitas avaliagdes informais também. A
minha supervisora da bastante retorno e é bem positivo isso, para eu ver como
estava meu desempenho. Nos temos avaliagdes formais anuais também.” (E14).

Eu tive algumas avaliagGes, mas nao logo no inicio. Até quando eu entrei acho que
ndo tinham tantas ferramentas de avaliacdo, diferente do que acontece hoje. Quando
eu entrei acho que esse departamento ainda estava se estruturando, isso faz uns sete
anos quase. Mas se fazia muita coisa assim de sentar, bater um papo com o
supervisor, principalmente naqueles trés primeiros meses que € aquele periodo de
avaliacdo ai tinha uma avaliacdo mais formal, a supervisora coleta as informagoes
com o pessoal da equipe para ver como eu estava me saindo, depois ela conversava
sempre com a presenca de alguém dos recursos humanos. No dia a dia o pessoal da
equipe me dava esse retorno também. A supervisora era uma pessoa muito aberta,
uma pessoa que eu tinha a liberdade de sentar e conversar, trocar ideias, perguntar o
que eu poderia fazer e tal...tinha muita coisa informal, o que considero as vezes mais
importantes do que as formais porque tu usa isso na situacdo imediatamente, te da
um norte naquela hora ali. (E16).

4.4.11 Disponibilidade em auxiliar na integracdo de novos colaboradores

Ao serem questionados se ja haviam se colocado a disposicdo para auxiliar na
integracdo de novos colaboradores alguns entrevistados (10) assinalaram que sim, tanto para
atualizacdo do material utilizado quanto dialogando no proprio evento. Outras pessoas, nunca
se disponibilizaram a participar da integragdo em si, mas mencionaram auxiliar o novo

membro dentro do setor, dialogando e orientando a realizacdo das atividades.

Sim. N6s mapeamos e mudamos todo o processo de integracdo. Todo ano o setor da
qualidade faz questdo de mudar e atualizar a apresentacdo da qualidade, material,
forma de apresentacdo, cuidar para ndo exagerar na quantidade de informacdo. A
gente toma esse cuidado porque j& passamos por isso. Anualmente a gente faz a
autoavaliacdo do PGQP e a gente sempre fala no que mudar na integragéo. Inclusive
acho que a ultima boa atividade que nds colocamos nessa pratica foram provinhas
que a gente solicita que o pessoal faga, para ver se 0 pessoal esta absorvendo o que a
gente estd passando ai com o resultado das provas a gente vé se precisa modificar o
material, se ta pesado ou ndo, se estamos passando da forma certa e em quantidade
certa. A ideia da prova é essa. (E1).

Na verdade a minha descricdo de cargos ja exige isso que eu integre com 0s
colaboradores novos porque 0 meu departamento € uma entrada, a gente trabalha
com estagiarios e jovem aprendizes, entdo é uma das minhas atribui¢des integra-los,
mas ndo so eles. As vezes chega um colaborador novo em outro departamento e
como sdo setores afins tu precisa passar alguns treinamentos, as vezes a pessoa tem
dificuldade ou medo de errar, entdo tu estd meio acostumado porque j& passou por
aquilo, ja sabe como é no inicio. As pessoas sao bem receptivas aqui no geral, ndo
ouco muito disse me disse, as pessoas tentam interagir da melhor forma, a
integracdo acontece naturalmente. (E3).
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Eu nunca me disponibilizei para atuar na integracdo, s6 trocar informagdes em
reunides com a equipe mesmo. E o que as vezes faco €, no horario do intervalo,
quando eles sobem, a gente passa as orientagdes sobre a utilizagdo do refeitdrio,
geladeira, etc. Mas quando o novo colaborador entra na equipe, eu levo nos setores
explico os processos de desinfeccdo, a quem deve se dirigir, dou treinamento as
vezes junto com a enfermeira ou junto com o técnico de seguranca do trabalho,
explicar os cuidados. E no dia a dia eu estou sempre ali conversando, explicando os
processos. Se eu vejo que estdo fazendo algo que ndo estd correto, eu chamo,
converso. (E11).

Dentro da equipe onde eu trabalho sim, mas fora nunca me disponibilizei. Mas se
precisar eu estou disponivel. Acho que porque a gente foi muito bem recebido nédo
quer que 0s outros ndo sejam também. (E13).

4.4.12 Adaptacdo a organizacao

Quando questionados se ja se sentiam perfeitamente integrados a organizacao, 0S
entrevistados responderam que sim e que no inicio de suas atividades a adaptacdo ndo foi um
processo dificil. Muitos mencionaram a boa receptividade tanto dos colegas quanto dos seus

superiores e que realmente sentiram-se acolhidos.

Adaptacdo foi no processo normal, ndo digo que foi rapida, nem demorada. Para a
gente ter uma nog¢do do todo onde tu trabalha teoricamente tu precisa de no minimo
seis meses para tu conhecer ndo somente a tua area como as demais areas. Entdo eu
acho que eu tive essa fase de uns seis meses para comegar a me sentir mais segura
em funcgdo de trabalhar com pronto atendimento que tu ndo sabe o que vai chegar e
tal, as pessoas esperam uma resposta tua...e sempre que eu precisei 0 pessoal estava
muito disponivel e sempre foram solicitos para qualquer coisa que eu precisasse.
(E4).

Me adaptei até bem rapido. O pessoal aqui sempre foi bem acolhedor, sempre tudo o
que eu precisei, sempre estavam a disposicdo, e eu me sinto a vontade. Os setores
sdo bem integrados, eu me senti bem acolhida, aqui eu me sinto em casa né, a gente
passa a maior parte do tempo no servico do que em casa. (E6).

Hoje estou bem integrada. Foi rdpido, foi tranquilo, acho que a Unica diferenca
naquela época era ndo estar aqui, estar em outro local. Acho que uma das
caracteristicas que a Beta tem, a nossa Beta, & que 0s processos sdo muitos claros, a
gente sabe bastante qual é o objetivo, qual o foco, qual a missdo, o que se espera do
colaborador, entdo a gente tem isso bastante claro. Conheco tudo até porque a gente
participa do planejamento estratégico, construindo tudo isso. (E7).

Depois desse tempo todo com certeza ja estou integrado. No inicio ndo digo que foi
tranquilo porque foi tudo novo, mas eu acho que esse periodo de adaptacdo até foi
rapido porque desde o inicio eu gostei muito de trabalhar aqui entdo a forma como
as coisas funcionavam na organizagio me motivou bastante. E uma soma de fatores
que na época me facilitou bastante. Eu também ndo tenho muita dificuldade de me
enturmar com as pessoas, eu consigo chegar conversar, foi facil de conhecer as
pessoas e eu estava tentando fazer um trabalho bacana, correto, profissional e as
pessoas comprovavam muito isso também. (E16).

Pode-se perceber que os elementos que influenciaram positivamente a adaptacdo dos

colaboradores foram o acolhimento, as boas-vindas, a receptividade tanto do DHO quanto dos
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demais colegas e gestores e a clareza dos objetivos da organizacdo. As caracteristicas pessoais
do novo membro também influenciaram o processo de socializacdo de forma positiva, como
as habilidades comunicativas, a pré-atividade, a humildade e o temperamento critico que 0s

permitiam questionarem sempre que estavam em duvida.

4.4.13 Conhecimento a respeito da historia, visdo, missao e objetivos da organizagé&o.

Todos os colaboradores entrevistados apontaram conhecer a histéria, a misséo, a visao
e 0s objetivos da organizacdo. Assinalaram também que estes aspectos sdo passados durante a
integracdo e reforcados em reunides, além da filosofia empresarial constar no verso do cracha
e estarem afixados em varios locais para consulta. Outra forma importante mencionada pelos
entrevistados para conhecimento dessa filosofia € a participacdo nas oficinas de constru¢édo do
planejamento estratégico. Nelas todos participam e constroem em conjunto esses elementos, o

que facilita a internalizacdo destes aspectos.

Sim, a metodologia de trabalho e aonde tu chegar sim. A gente carrega no peito
missdo, valores e até em treinamentos e eventos é sempre direcionado a esse tipo de
conduta, pensamento, filosofia, as vezes pode ndo saber de cor a palavra, mas a
forma de agir naquele sentido é automatico. (E3).

Sim, hoje tem como eu dizer que conhego. Quando eu entrei ja existia e esse ano eu
participei da construcdo do planejamento estratégico entdo isso facilitou mais para
que eu tivesse uma visdo melhor. Porque tu participou, ja estava acompanhando ha
um ano, ajudou a compor. (E4).

Sim. Até como as vezes muda se ficar na duvida a gente vé no cracha. (E5).
Conheco de cor e salteado a historia, os valores, os objetivos da Beta. (E13).

[...] Sim. Sei da histdria, ja teve varias palestras. A gente participa dos planos de
acdo no final do ano, de revisdo da visdo, misséo. (E18).

4.4.14 Sentimento de pertenca, valorizagao e reconhecimento.

Os colaboradores afirmaram de maneira unanime durante as entrevistas que se sentem
valorizados, reconhecidos e fazendo parte da organizagdo. Muitos relataram que isso € um
diferencial da cooperativa e que estimula a continua evolucéo profissional de todos. Além

disso, declararam sentirem-se em casa e ter a organizagdo como uma segunda familia.

Sim. As vezes eu pensava que 0 melhor reconhecimento era aquele agradecimento
de um colega, um elogio de um colega, essa era a no¢éo que eu tinha. E aqui ndo, as
vezes tu te deparas com iniciativas que fazem com que tu te sintas importante para o
funcionamento da organizacéo, primeiro pelo reconhecimento na carreira, em dois
anos eu tive duas promoc0es, estdo acreditando no trabalho da gente sem tu
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precisares pedir, questdes de confiarem para ti algumas atividades que séo
importantes, tipo participar da integracdo, a questdo do programa eu reconheco, isso
é uma coisa que te deixa feliz, pois estdo satisfeitos com teu trabalho e nos outros
lugares tu és visto como um nlmero apenas, € aqui ndo tu és uma pessoa, um
profissional, as pessoas veem teu esforco por trds para chegar onde tu chegou. Eu
acho que dificilmente eu vou encontrar isso em outro lugar. Nao sei se 0 mercado de
trabalho € um pouco mais frio, mas eu acho que a esséncia de quem presta servicos
principalmente, ele é feito de pessoas, ndo adianta tu ter uma estrutura boa, um
equipamento bom e uma pessoa que faz tudo de ma vontade. Se ele se sente bem
com o que faz ele vai fazer da melhor forma possivel. Ser visto como uma pessoa é
um diferencial que faz tudo ser diferente. (E3).

Sim, principalmente por parte da empresa né. E uma empresa que da bastante
oportunidades e investe no funcionario. Eu ndo tenho nada a reclamar. Eu acho que
aqui a empresa totalmente apoia nés. (E5).

Me sinto valorizado, eles valorizam muito o teu trabalho, o pessoal do DHO mesmo,
eles percebem quem estd fazendo um bom servico, eles elogiam, eles agradecem,
convidam para fazer ou ministrar algum treinamento, percebem onde estamos com
problemas e sugerem treinamentos. (E9).

Me sinto muito valorizada, porque em tudo o que passei na minha vida até hoje, para
a Beta ndo tenho palavras para dizer o quanto ela me acolheu, desde os diretores, dos
gerentes, supervisores, me estenderam a mao para algumas dificuldades pessoais que
eu tive. Aqui me sinto praticamente em casa, me sinto muito feliz trabalhando aqui.
A Beta é tudo para mim. Até fiz uma entrevista esses dias para 0s 22 anos da
empresa e até acabei comentando que o dia que eu sair da Beta, tomara que isso
nunca aconte¢a, mas se um dia acontecer, sou capaz de acordar e quando perceber
estar aqui na Beta porque € o caminho que sempre fago todos os dias, entdo vai ser
bem complicado o dia em que eu ndo estiver mais aqui. Aqui na Beta eu construi
tudo, minha casa, minha familia. (E12).

[...] Acho que todo mundo que chega, batalha, trabalha de uma forma correta, é um
profissional alinhado com o que a empresa quer, tu vai ser reconhecido, tem um
plano de carreira para isso e todos sdo reconhecidos. (E16).

Sim. Uma coisa que é um diferencial da empresa é a valorizacdo do colaborador.
Eles cuidam muito isso, e isso é importante porque faz com que o profissional se
torne melhor ainda. (E18).

4.4.15 Representante do que a organizacéo valoriza

Os entrevistados declararam que podem ser exemplos que representam o0 que a
organizacdo valoriza. Todos disseram conhecer e acreditar nos principios da cooperativa,
motivo que os faz “vestir a camiseta” nas palavras deles. Isso demonstra que o processo de
socializagdo empregado foi eficaz para a interiorizagdo da cultura organizacional e

comprometimento dos colaboradores.

[...] A gente se sente feliz em trabalhar aqui, acho que quem sai é porque tem uma
oportunidade melhor ou esta afim de trocar de area...mas no geral acho que todo
mundo € igual aqui, se preocupa em se ajudar e fazer as coisas da melhor forma.
Outra coisa que eu quero que fique registrado aqui é que a gente ndo trabalha com
medo aqui, agente faz porque acredita que aquilo é correto, é certo, tu é orientado
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aqui, as cartas sdo sempre colocadas na mesa. Espero continuar aqui por um bom
tempo. (E3).

Acredito que sim. Eu prezo pelo o que a gente sempre V€, nas reunides mensais, nos
aniversariantes do més eles sempre falam que a gente tem que preservar coisas que a
gente sabe que sdo internas, para ndo levar para rua, para o publico de fora, falam
sempre que a gente esta saindo aqui da cooperativa a gente esta levando no peito o
logo da Beta entdo a gente tem que saber respeitar tudo isso. Eu posso representar a
Beta caso seja preciso. (E6).

Eu acredito que eu posso ser um exemplo, porque eu vesti a camiseta da Beta, hoje a
Beta é a minha principal fonte de renda, mas hoje eu visto essa camiseta, porque eu
ainda acredito nela, até o Ultimo dia que eu acreditar nela, eu vou permanecer aqui
dentro. Eu represento a Beta naquilo que eu sou, naquilo que eu continuo
acreditando que a Beta possa ser, seja para 0s seus beneficiarios, seja para a
sociedade, aquele orgulho de fazer parte da Marca Beta, de saber que é um lugar
dentre tantos, onde a saulde esta tdo precaria, a gente ainda consegue dar algo a mais
de qualidade para o beneficiario. Tenho muito isso de representar por estar muito
imbuido no que é isso aqui, o que significa isso aqui. Enquanto eu acreditar que vale
a pena vou continuar aqui batalhando para que as coisas melhorem. A gente ja
passou por varios momentos de instabilidade e a gente continuou firme, acreditando.
(E7).

Acredito que posso representar a Beta sim, a camisa eu sempre visto em qualquer
lugar que eu esteja. Eu me sinto apto de palestrar pela Beta em outros locais,
empresas. A gente vai aprendendo as informac@es de outros setores e também vai
buscando, pois sempre aparece algo diferente. Eu me obrigo a buscar alguma
informacdo que eu ndo saiba para que d& proxima vez que aconteca eu saber. (E9).

Eu represento a empresa. A gente leva toda essa parte do comprometimento com a
empresa, da cidadania, questfes da saude, entdo eu acho que seria capaz de
representar sim. Nada que estudar mais um pouco sobre o assunto ndo resolva.
(E10).

Com certeza eu represento 0 que a Beta valoriza, e digo mais: acho que aqui na
cidade, a Beta € a melhor empresa que existe para trabalhar, digo por mim, o que eu
sei que a empresa faz por mim, o quanto me ampararam quando sofri um acidente,
etc. N&o tenho palavras, acho que ai fora ndo tem ninguém que faga isso. (E12).

4.4.16 Alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais

Quando questionados se 0s objetivos individuais de cada membro coincidiam com 0s
objetivos organizacionais todos os entrevistados responderam que sim, acrescentando que nao
trabalhariam em uma empresa cujos objetivos fossem antagdnicos aos seus. Somado a isso,
alguns colaboradores relataram que a Beta foi a responsavel pela defini¢do de alguns dos seus
objetivos individuais, isto é, o desejo de fazer carreira na cooperativa fez com que alguns
funcionarios buscassem qualificacdo condizente com as atividades que realizam ou com o

cargo que ocupam.

Eu tenho comigo assim: se eu fizer o melhor, da melhor forma que eu fizer as coisas
vai ser bom para mim porque eu vou me satisfazer. E eu sei que se a minha parte for
a melhor eu sei que o colega também vai estar fazendo o melhor e o todo vai fazer a
cooperativa ir para frente. A gente passou por momentos dificeis aqui, teve situagdes
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tristes aqui, de pessoas que estavam trabalhando e terem que sair em funcdo de um
cenario que ocorreu...0 nosso presidente emocionado com algumas situagfes que
ocorreram, ai tu pensa se o cara ta sentindo na carne, aquela coisa sanguinea de ver a
cooperativa bem, tu te envolve também, tu te empolga, entdo é a tua casa, tu vem
com vontade de trabalhar. Um sintoma de que tu estés feliz é quando tu diz assim
bah j& sdo 18 horas, eu queria ter feito mais, ndo deu. O meu objetivo é fazer as
coisas da melhor forma e evoluir e 0 objetivo da cooperativa é chegar na exceléncia,
ela sabe que tens pontos a melhorar mas sabe que tens qualidades e a gente tenta
caminhar para isso, entdo acho que em nenhum momento eu fiquei contrariado em
funcdo de tomadas de decisdo que foram feitas, foi bem coerente. Da época que eu
entrei para ca, embora existam problemas de comunicacéo entre alguns setores, eu
acho que existe muito mais pontos positivos do que negativos. Eu vejo muito mais
pessoas tentando se ajudar para o bem geral. (E3).

Como eu tenho aqui a Beta como uma familia, eu sempre tento casar uma coisa com
a outra, 0os meus estudos varias vezes eu ja pensei em parar, trancar, porque é
particular e tal, mas varias vezes eu penso na Beta, se eu parar eu ndo vou ter um
futuro bom, eu preciso disso para trabalhar. Eu sempre tento casar uma coisa com a
outra, por enquanto eu ndo penso em sair daqui, eu penso em poder melhorar mais e
ficar mais tempo aqui dentro. Mas a maioria das coisas que eu faco eu penso na Beta
junto comigo. (E6).

A partir do relato do entrevistado 6 nota-se a influéncia que a organizagdo imprime na
vida do colaborador no sentido de promover o estimulo a sua melhoria constante, o que nédo
s ocorre no ambito profissional. No momento em que a cooperativa serve de incentivo a
qualificacdo do funcionario, isso abrange sua vida pessoal também, visto que, ele usufrui o

conhecimento adquirido independente da situacdo em que se encontre.

Acho que a gente caminha no mesmo sentido, eu acredito muito nisso. Eu trabalho
nos lugares onde realmente eu acredito, onde tu comeca a achar que a coisa ndo vai
para 0 mesmo lado, tu ndo ta de acordo com aquilo, tu ja ndo trabalha com tanta
motivacdo e eu to bem alinhada com a cooperativa. (E7).

A fala do entrevistado 12 revela a importancia que a organizacao possui na vida deste
colaborador. Observa-se que a cooperativa estd em primeiro lugar para ele: “Meus objetivos
sempre estiveram na mesma linha dos da Beta, até mesmo dou mais prioridade para a Beta do
que para minha casa. Se a Beta precisar de mim aqui, estou sempre disposta.” (E12). Isso
demonstra uma forte ligacdo do funcionéario com a organizacdo, sendo que esse sentimento
pode ser proveniente da forma como o individuo foi socializado e internalizou os valores e
principios organizacionais.

Sim porque eu me envolvo muito com a Beta, eu tenho uma consideracdo muito
grande pela empresa e realmente eu me importo muito com o que acontece com a
empresa, com o que falam da empresa. Eu acho que até seria antiético eu ndo me

alinhar com as coisas, eu vejo que ndo tem condutas assim que eu veja assim que a
Beta faca errado, que seja ruim trabalhar aqui. (E16).
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4.4.17 Liberdade de inovacdo e incentivo a pro-atividade

Todos os entrevistados responderam afirmativamente quando perguntados se eram
estimulados a trabalhar de forma pro-ativa e se possuiam liberdade para inovar na sua funcgéo.
E possivel observar que a organizagéo estimula os colaboradores a trazer novas ideias, novas
formas de fazer as coisas e que as aceita e tenta implementa-las, dentro dos limites de

orcamento e estrutura estabelecidos.

Sim, minha funcdo é inovagdo. Tenho liberdade, eu inovo, eu invento, se é o
momento para ser implementado ai é diferente. Eu ja tenho uma postura diferente,
eu j& ndo digo, eu j& faco. Se eu tenho um programa para fazer, eu ndo encontro o
programa, eu monto o programa. Ninguém diz que eu estou perdendo tempo tanto
que eles me d&o liberdade para continuar fazendo, mas algumas vezes eles dizem
que ndo é 0 momento porque existem politicas superiores de gerentes e diretorias
que sdo extremamente estratégicas e que as vezes ndo temos conhecimento. Mas
todos os projetos e todas as mudancas da qualidade sdo dentro da filosofia
empresarial e dentro dos objetivos estratégicos da cooperativa, se tem algo que néo é
aprovado geralmente é por uma questdo financeira ou falta de pessoal, algo assim.
Mas ¢é lido, é reportado e de alguma maneira sempre € feito. (E1).

As vezes tu entra em uma maquina engessada e aqui ndo. A gente é estimulado até
nas proprias avaliagdes a trazer melhorias, isso ¢ uma liberdade que eles nos dao. As
vezes iniciativas que n6s tinhamos demandava investimento ai eles solicitavam que
a gente embasasse isso, argumentasse e eles iriam correr atrds e a gente conseguiu
até ampliagdo da nossa &rea em meio a toda essa crise. 1sso me deixa bem tranquilo
em relacdo a aperfeicoar o0 meu trabalho. A gente tenta fazer tudo, tem que fazer
tudo seguindo processos entdo se aquele processo € novo a gente inclui ele em um
procedimento, em uma sequéncia e acho que fica tranquilo de fazer. (E3).

Tenho essa liberdade tanto com o superior imediato do setor quanto para a geréncia.
Uma coisa que sempre nos falaram é que era mais facil tu errar mas tentar do que
ndo tentar e de repente n6s perdermos uma coisa muito boa. Sempre nos deram total
apoio tanto para trazer ideias novas quanto para fazer as coisas. E bem aberto o
mAaximo que vai acontecer é a gente V&, sentar junto e ver se é viavel ou ndo. (E5).

Sim, sou sim. Até porque ali no nosso setor a gente precisa disso, a gente precisa
estar plantando novas ideias, para que a gente use melhor o material, para que a
gente ndo deixe material vencer, para que a gente ndo deixe acumular material
dentro da sala, entdo a gente estd sempre tentando pensar em novas ideias e quanto
mais ideias melhor &, mais pro atividade, mais a gente vai trocando ideias e vai
melhorando para o setor. E a minha supervisora sempre pede bastante para a gente
ser bastante pro ativo nessa parte. A gente sempre tem bastante liberdade para
conversar, quando a gente tem a ideia, a gente expde a ideia, mesmo que ndo seja
possivel, a nossa supervisora ela vai fazer de tudo para conseguir botar em prética.
(E6).

4.4.18 Percepcao sobre a integracdo de novos colaboradores
Todos os entrevistados relataram considerar o processo de integragdo fundamental

para a ambientacdo dos novos colaboradores. As falas ressaltaram a importancia de conhecer

as atividades dos colegas e 0s respectivos setores onde atuam, os valores, principios e
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objetivos da organizacdo, como ela funciona e o que espera deles, os regramentos, entre
outros. Muitos mencionaram a evolugdo do processo no que diz respeito a sua estruturagéo,
quantidade e qualidade das informacdes passadas. Quando questionados sobre sua opinido a
respeito da integracdo de novos funcionarios e se concordam com essa forma de

aprendizagem, os entrevistados 1, 2, 12 e 13 responderam:

Sim considero muito importante. Se pudesse eu faria uma semana de integracao, se
tivesse como...mas nem 0 cara aguenta e nem a organizacao consegue fazer (risos),
fomentar tudo isso. Por que tu tem que ter doses menores...a gente ja pensou em
fazer de repente em 3 horas e em mais dias, passando pelos setores, durante a
semana para a pessoa poder assimilar com mais facilidade porque é muita carga de
informagdo e a gente ndo pode esquecer que a pessoa estd com uma carga
emocional por estar comecando e ela ndo segura aquilo, fisiologicamente as pessoas
tem a sua limitacdo, tem seu nervosismo. Mas acho que estd muito bom, que
evoluiu muito, até porque a prépria cooperativa evoluiu muito. Antes a gente fazia
em uma sala adaptada, a gente fez reforma, ja tem outra apresentacéo, faz diferenca
0 lugar de receber as pessoas. (E1).

Concordo. Acho que a integragdo poderia ser dividida, tu fazer uma prévia antes do
funcionario comecar a trabalhar e fazer alguma coisa um periodo depois porque dai
ele ja vai ter dlvidas para serem sanadas depois. E muita informag&o para uma vez
sO, um dia sO. De repente fazer meio turno de integracéo e jogar o resto para 15 dias
depois ou um més depois. (E2).

Concordo com a forma de integragdo que existe hoje e acho bem justo porque o
colaborador novo que chega, apesar de ser muita informacéo, ele precisa saber onde
ele vai trabalhar, ele tem que conhecer a histéria da empresa. Porque é tdo facil tu
dizer que a vaga é tua, te jogar ali e tu ndo entender quem € diretor, como comegou
a empresa, quantos funcionarios tem, qual o objetivo da empresa e qual o teu
objetivo de trabalhar na empresa. Entdo acho que essa integracdo é interessante sim
para quem esta chegando e eu acho que isso tem que acontecer sim. Porque dessa
forma tu vais te sentir seguro. A gente ndo vai gravar tudo o que é dito mas daqui a
pouco tu ja sabe para quem perguntar, ou trazer ideias, etc. O que tem de diferente
na integracédo foi pela evolugdo da empresa, porque cada vez que ocorre a empresa
vai tendo outros objetivos, entdo vao sendo acrescentadas outras questfes, mas 0s
mesmos procedimentos: perguntar o nome, o teu objetivo na empresa. (E12).

Acho esse processo super valido, muito importante. Eu j& fiz uma reciclagem nesse
novo molde, hoje eles tentam abranger um pouco de cada coisa, de forma mais
ampla, participativa, apesar de ser um dia so, 0 que pode ser corrido ou cansativo,
eu acho que contribui bastante com quem estd entrando.  Procedimentos
semelhantes com os que foram feitos comigo ndo percebi até porque na minha
época era muito rapido, superficial, hoje é mais detalhado, existe um didlogo maior.
(E13).

Ao serem questionados se observaram, com os novos admitidos, procedimentos de

integracdo idénticos aos realizados com eles, os entrevistados 3, 6 e 7 relataram:

Sim, houve algumas adaptagdes. Integracdo sempre teve, ela tinha uma frequéncia
maior em funcdo do grande nimero de colaboradores que entrou, ai quando
diminuiu a quantidade de colaboradores as integracfes ficaram mais espacadas, mas
eu percebo que todo mundo passa porque as ferramentas de comunicacdo que a
gente utiliza vdo nos dando starts avisando que alguma pessoa vai participar da
integracdo. As vezes no més entra uma pessoa, ai tu ndo vai fazer integracdo para
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uma pessoa apenas, mas todos vao ser contemplados com isso. Mas uma coisa que
eu acho legal é que sdo micro integragdes setoriais, as vezes tu vai antecipando a
integracdo porque vao surgindo dividas durante o trabalho. N&o sei de ninguém que
tenha dito que ndo participou da integracdo e que nao tenha conhecimento do que é a
cooperativa e outra coisa as vezes a pessoa faz a integracdo e se deslumbra com
aquilo, até por ter uma bagagem de outros trabalhos, outras experiéncias que eram
menos favoraveis, isso as vezes enche os olhos das pessoas. E uma cultura que n3o é
deixada de lado. Eu acho que a integracdo é uma das ferramentas para se manter
essa cultura, além dos monitoramentos, feedbacks, os treinamentos que os gestores
recebem, acho que isso é fundamental porque fica uma coisa de forma, ndo fica cada
area pensando de um jeito. (E3).

Foram. Até a integragdo agora estd muito melhor porque quando eu fiz a minha néo
era esse mesmo processo que eles fazem agora. Antes era uma pessoa do DHO que
explicava tudo, agora eles chamam por setores, cada setor vai ter uma pessoa para
representar e certamente a pessoa que vai representar vai saber falar melhor ainda,
porque ela esta falando do setor dela, coisa que eles ndo faziam na minha época.
Entdo agora quando eu fiz a reciclagem eu achei muito melhor, agora estd mais
completo. (E6).

Eu acho que ele s6 melhorou na verdade. Ele foi se aperfeicoando e hoje o que a
gente acompanha do processo, o colaborador que entra j& tem essa informacdo de
inicio e ele ¢é integrado. Toda vez que chega um colaborador novo a gente tem essa
incumbéncia, de acolher, de trazer para si a responsabilidade de também
acompanhar ele. Esse processo melhorou bastante, eu acho que hoje o colaborador
entra mais bem preparado, embora que por mais acolhida que seja, vai encontrar
suas dificuldades, sdo pessoas diferentes...mas a gente tem bastante essa cultura do
acolhimento. A cooperativa tem uma caracteristica de muito tempo, de algo muito
familiar, de estar em um n(cleo. Entdo normalmente ndo se vé tanta resisténcia em
absorver o novo. E uma empresa mas com algo acolhedor que vem de familia. (E7).

4.4.19 Importancia do processo de socializacdo

Os colaboradores assinalaram a importancia do processo de socializa¢do na sua vida
profissional. De acordo com as suas respostas, percebe-se que os objetivos do programa de
socializacdo sdo atingidos, ou seja, fazer os funcionarios se sentirem ambientalizados na
organizacdo, conhecer a filosofia empresarial e incutir a cultura organizacional neles. A forma
como a socializacdo é realizada imbuiu os individuos de comprometimento e sentimento de
pertenga, 0 que se reflete nas falas a respeito de considerarem a organizagdo como sua
segunda familia e de sentirem-se em casa quando estdo trabalhando. Esse sentimento também
podera repercutir tanto no desempenho individual do colaborador quanto no desempenho
organizacional como retorno do compromisso estabelecido perante a empresa. Quando
questionados se consideram o processo de socializacdo importante e sobre 0os motivos para

sua resposta, 0s entrevistados expuseram:

E fundamental. Somos organismos vivos. Somos todos parte de um mesmo corpo
entdo a gente tenta se relacionar bem com todo mundo, as vezes é corrido mas um
café, um bom dia, um boa tarde, isso é estimulado, até questdes de lazer, a gente tem
até video game, uma area de lazer para sentar, conversar, ler um livro e as vezes o
trabalho te faz ficar um pouco frio. E aquela conversa na copa quando tu estas
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pegando um cafezinho...o café é uma coisa estratégica, primeiro porque te deixa
ligado e outra faz as pessoas interagirem. Tu tem mais ganho com aqueles 4/5
minutos que tu perde ali porque aquela pessoa que tu encontrou no café amanha
pode acontecer alguma coisa que tu vai precisar resolver com ela, ai fica mais facil
das pessoas se ajudarem. E ndo pensar em si s6, é pensar no todo. Chega no fim do
ano e a gente tem o acordo coletivo e tu ndo vé pessoas batendo boca, tu vé as
pessoas falando o que da para a maioria, 0 que vai abranger todo mundo e ndo va
fazer a gente correr o risco de perder outro colega que a gente gosta. As pessoas
terem esse pensamento é uma coisa que é diferente, parece que € um negdcio
familiar. E a grande maioria que pensa assim, isso foi uma demonstragio de
maturidade das pessoas que trabalham, é pensar no bem de todo mundo. (E3).

Muito importante até porque eu vinha de outras experiéncias nas quais a gente entra
e vai diretamente para o setor e 4 tu te vira para conhecer como funciona enfim. E
aqui ndo, aqui eles te direcionam. Primeiro com a integracdo de pois vem com isso
que eu te falei, acho que todo mundo se sente um pouco responsavel, todos sabem
quando entra alguém novo e ajuda. E muito importante, nio é o acontece em todos
os lugares, a gente sabe disso. A Beta deixa muito claro o que ela espera de ti, isso é
uma coisa que norteia quem eu vou ser aqui dentro, até porque se eu ndo me
enquadro naquilo, eu ndo faco parte desse grupo. Essa disciplina de saber o que se
espera de cada colaborador, eu acho isso muito importante, quem € o nosso publico,
0 que a gente precisa atingir. (E7).

Ele é importante porque se tu ndo te socializar como tu vais trabalhar? Porque nédo
deixa de ser uma familia, é a tua segunda familia, as vezes tu passa mais tempo aqui
do que com a tua familia. (E8).

Tu chega aqui, é novo, o pessoal é uma equipe ja consolidada. E importante esse
processo para a integracdo, adaptagdo do novato. (E9).

Eu acho que é importante em qualquer situagéo da nossa vida. A gente precisa dessa
comunicagdo, de se integrar com as pessoas. Agir com ética, com moral, educacéo,
valores, comprometimento, aquilo que eu sou. O que importa é a gente fazer o
melhor independente do outro. (E10).

Eu considero importante porque a gente passa muito tempo aqui dentro. Entdo néo
adianta sd vir pra c, baixar a cabeca e trabalhar e tu ndo conhecer nem teu colega da
mesa do lado. Ndo tem como trabalhar sozinho, a gente precisa da ajuda de todo
mundo. Esse processo ajuda muito mais a pessoa na produtividade, no desempenho,
na vontade, porque quanto mais tu estas vendo que as pessoas estdo te acolhendo,
mais eu queria dar o meu melhor para continuar porque sendo tu ndo continua.
(E11).

As respostas as categorias de analise que emergiram das entrevistas com 0s
colaboradores confirmaram os resultados encontrados na entrevista com o gestor de pessoas.
Constatou-se que, de acordo com a classificagdo de Van Maanen (1996), sdo utilizados
procedimentos formais e coletivos como a prépria integragdo, 0s quais imbuiram 0s
individuos de comprometimento, valores e objetivos organizacionais; e procedimentos
informais e individuais como o acolhimento no setor, responsavel por gerar sentimentos de
pertenga, 0s quais traduzem-se na expressao “vestir a camiseta”.

As etapas as quais 0s novos membros sdo submetidos durante a fase de integracao

correspondem também a estratégia sequencial visto que 0 sujeito passa por varias etapas
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identificAveis e distintas no decorrer desse processo. Assim, em um primeiro momento é
apresentada uma grande quantidade de informagcbes com relacdo ao funcionamento da
organizacdo para posteriormente ser repassada a teoria e as praticas referentes ao cargo para
que foram selecionados. Nesse caso também sdo empregadas as estratégias em serie visto que
0s novos membros passam pelo processo de integracdo e apds cada um é recebido por seu
respectivo gestor ou supervisor no setor que ird trabalhar, sendo neste momento que 0s
funcionarios mais experientes preparam 0s novos membros para assumirem funcgdes parecidas
com as que aqueles desempenham atualmente dentro da organizacao.

As entrevistas permitiram confirmar também que os colaboradores percebem a
utilizacdo da estratégia de investimento desde sua fase inicial na organiza¢éo. Por meio desse
procedimento os individuos possuem sua identidade confirmada e suas caracteristicas
pessoais e profissionais aproveitadas, sendo vidvel para 0s interesses organizacionais se
beneficiar destes recursos e capacidades intrinsecas do individuo. A Figura 5 ilustra as
categorias de andlise que emergiram das entrevistas realizadas com os colaboradores a

respeito do processo de socializa¢do organizacional.

Figura 5 - Categorias oriundas das entrevistas com os colaboradores
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A partir das categorias analisadas é possivel perceber que a organizacdo emprega
estratégias institucionalizadas e individualizadas para socializar os novos funcionarios,
transmitindo principios e valores que sdo importantes para a empresa aos colaboradores.
(JONES, 1986). Ao mesclar essas duas formas de socializacdo a organizacao sustenta os
valores considerados importantes, por meio das praticas institucionalizadas, mas ao mesmo
tempo consegue promover atitudes de inovagdo, prd-atividade e criatividade, por meio das
taticas individualizadas.

Nesse sentido, por meio das entrevistas com o0s colaboradores foi possivel
compreender as respostas comportamentais dadas pelos individuos ao processo de
socializagdo. De acordo com a classificacao feita por Van Maanen e Schein (1979) a resposta
dada pelos individuos constitui-se na chamada inovacdo de contetdo (content innovation).
Nesse tipo de resposta o novo membro busca interferir na base de conhecimento da funcgéo
organizacional que lhe foi atribuida ou nas suas préaticas ndo se limitando apenas ao uso de tal
conhecimento para desempenhar sua funcdo. Isso é permitido, pois apesar das normas,
principios e valores da organizacao, dos quais o cumprimento é de conhecimento de todos, a
instituicdo estimula a pré-atividade e inovacdo por parte dos individuos, ndo sendo téo rigida
a ponto de gerar uma resposta de custddia (custodianship), nem téo liberal a ponto de gerar
uma resposta de inovacao de papel (role innovation).

Dessa forma, a partir da classificacdo das categorias de acordo com as estratégias de
socializacdo pode-se perceber que o ajustamento do novo membro é oportunizado, visto que a
organizacdo proporciona aos colaboradores uma atmosfera acolhedora, contribuindo para a
reducdo do stress e da ansiedade que o recém-chegado pode ter neste momento. Estes sdo
elementos importantes que influenciam a construcdo profissional do sujeito durante o
desempenho do seu trabalho. Sendo assim, reafirma-se que o controle possivel sobre o
comportamento do individuo na organizacao € resultado da relacdo entre 0 novo membro e as
pessoas encarregadas da sua socializagdo, como seus colegas mais experientes e seus
superiores hierarquicos, responsaveis por direciona-los a seguir os valores e atingir 0s
objetivos organizacionais.

Diante do exposto, é possivel perceber que a cooperativa em estudo trata-se de uma
organizacéo institucionalizada. No que diz respeito a institucionalizagéo das atividades Berger
e Luckmann (2012), definem que toda atividade humana esta sujeita ao habito e que qualquer
atividade frequentemente repetida constitui um padréo que pode ser realizado novamente no
futuro da mesma forma e com o mesmo esfor¢co econdmico. S&o dessa forma que, no &mbito

coletivo, se estabelecem as rotinas, componentes primarios das instituicdes. (GUERREIRO,
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FREZATTI e CASADO, 2004). Dessa forma, a organizagdo possui rotinas formalizadas,
institucionalizadas e em razdo disso tomadas como verdadeiras, como 0S processos de
selecdo, treinamento, integracdo, comunicacao, avaliacdo de desempenho, responsabilidade
socioambiental, beneficios ao colaborador, programa de reconhecimento do colaborador e a
reunido geral de aniversariantes do més, componentes da socializagéo organizacional.

Berger e Luckmann (2012), definem a socializag&o organizacional, como socializag¢éo
secundaria, a qual consiste na aquisicdo de conhecimento de funcdes especificas que sdo
direta ou indiretamente associadas a divisdo do trabalho. Esse tipo de socializacdo possuli
derivagOes constituidas por elementos normativos, afetivos e cognoscitivos e que necessitam
de legitimacdo, que em geral é ligada a simbolos rituais ou materiais, nos quais as
competéncias e a linguagem a serem adquiridas pelos individuos sdo préprias de cada funcéo.
Isso pode ser observado por meio das diferentes formas de socializar 0 sujeito como,
primeiramente, a sele¢do do candidato que melhor podera se adaptar aos valores e principios
organizacionais, 0 processo de integracdo para internalizacdo da filosofia empresarial e das
normas de conduta, a utilizacdo da gestdo por competéncias para delinear o perfil profissional
que assegure melhor desempenho individual e organizacional, o treinamento para

homogeneizar as aptiddes técnicas e comportamentais dos colaboradores, entre outras.

4.5 Relag¢do com estudos anteriores sobre socializacdo organizacional

Os resultados encontrados no presente estudo podem ser comparados aos obtidos por
Dias (2014), o qual identificou as téticas de socializacdo utilizadas em uma organizag&o,
como estas eram percebidas pelos recém-chegados e como influenciavam seus
comportamentos. O autor constatou que uma das mais importantes estratégias utilizadas pela
empresa era a de selecdo, pois por meio desta é que os valores do novo membro e a sua
propensdo a aceitar a cultura da empresa eram demonstrados. Isto estd em consonancia com
0s achados da presente pesquisa, a qual identificou o processo de selecdo como um
instrumento importante de escolha do candidato que possuia as habilidades e posturas
desejadas pela organizacao.

Somado a isso, Dias (2014) observou o emprego da estratégia de socializacdo em
série, a qual foi eficaz tanto para a socializagdo dos novos membros, quanto na manutengado
do padrdo de execucdo das atividades pelos funcionérios. Isso deve-se ao fato de que os
membros mais antigos repassavam aos novatos a forma de trabalho padrdo, evitando assim,

mudangas bruscas no comportamento organizacional. I1sso também pode ser observado nos
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resultados deste estudo, no qual na ocasido do treinamento informal, os colaboradores mais
experientes repassavam aos novos colegas a forma de desenvolvimento das atividades e 0s
acordos tacitos de comportamento.

Da mesma maneira que no estudo de Dias (2014), as estratégias identificadas na
presente pesquisa, sdo as principais responsaveis pela constituicdo do sujeito organizacional.
Os resultados encontrados nos dois estudos, demonstram que parte do controle sobre o
comportamento dos colaboradores é proveniente da sua relagdo com alguns dos seus agentes
socializadores (gestores e colegas mais antigos), a qual possui a finalidade de atingir os
objetivos organizacionais.

Outro estudo cujos resultados estdo em consonancia com os da presente pesquisa € 0
de Silva e Fossa (2013). Neste estudo identificou-se que a empresa transmitia sua ideologia
durante seu processo de socializacdo, influenciando a lealdade, o comprometimento e a
produtividade dos seus membros. Além disso, alguns entrevistados consideraram a
socializag&o positiva e instrumento fundamental para a incorporagdo da filosofia da empresa.
Segundo as autoras, as estratégias de socializagdo empregadas oportunizaram o aprendizado
dos novos membros tanto na realizacdo das atividades, quanto na compreensdo da cultura da
organizacao, além de alinhar posturas e comportamentos dos individuos.

De forma andloga, os colaboradores entrevistados na presente pesquisa também
consideraram o processo de socializacdo importante para conhecimento da organizacéo,
compreensdo da filosofia empresarial, ciéncia de seus direitos e deveres, entre outros, o que
colabora também para a padronizacdo de seus comportamentos. As taticas de socializacéo
como por exemplo o treinamento formal e informal, também permitem que o colaborador
aprenda a realizar suas atividades profissionais além de direcionar seu comportamento.

No estudo de Martins (2013) a organizacdo pesquisada pretendia alcancar alguns
objetivos com o processo de socializagdo empregado: o objetivo principal era fazer os
individuos sentirem-se ambientalizados, e outros dois objetivos secundarios consistiam em
promover a compreensdo dos objetivos da instituicio e conecta-los com o0s objetivos
individuais dos funcionarios. O autor identificou que o objetivo principal de estimular o
sentimento de ambientalizagdo nos funcionarios foi alcangado, processo que imprimiu nos
funcionarios o sentimento de pertenca e comprometimento para com a instituicdo, 0 que 0s
fazia “vestir a camiseta”. Este resultado coincide com os obtidos nesta pesquisa, haja vista
que, na visdo dos colaboradores, o processo de socializagdo da Beta contribuiu para sua
adaptacdo a empresa e ao trabalho. Além disso, a expressdo “vestir a camiseta” também

apareceu nas entrevistas deste estudo, 0 que representa o sentimento de pertenca dos membros
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da Beta, de fazer parte de uma grande familia, de sentirem-se em casa quando estdo
trabalhando, conforme relatos dos mesmos.

Além disso, no estudo de Martins (2013) o primeiro dos objetivos secundérios, de
motivar a compreensdo dos novatos em relacdo aos objetivos da empresa, também foi
alcancado, pois, segundo os membros da empresa, 0s objetivos eram claros e facilmente
entendidos e um dos elementos de destaque na ocasido do treinamento. Este resultado também
foi encontrado nesta pesquisa, sendo demonstrado a partir dos relatos dos entrevistados de que
a Beta sempre foi transparente, passando todas as informac6es necessarias, principalmente em
relacdo ao que esperava deles enquanto membros da organizacao.

De forma contréria, o proximo objetivo secundario da pesquisa de Martins (2013) foi
alcancado apenas parcialmente. Alguns funcionarios ndo consideraram 0s objetivos da
organizacdo alinhados com 0s seus Vvisto que seus objetivos particulares eram voltados para o
seu crescimento ndo estando na mesma direcdo dos organizacionais. Este achado é o oposto
do resultado encontrado no presente estudo, em razdo de que a grande maioria dos
colaboradores entrevistados relatar que seus objetivos pessoais apontavam para a mesma
direcdo dos organizacionais e que se isso nao fosse verdade, muitos mencionaram que ndo

estariam trabalhando na Beta.

4.6 O uso do Sistema de Controle Gerencial na organizacéo

Nesse tdpico sdo apresentadas as caracteristicas e a classificacdo de cada sistema de
controle gerencial identificado na organizagcdo. Os dados sdo provenientes de pesquisa

documental e de entrevistas com os gestores e alguns colaboradores.

4.6.1 Sistemas de Crencas

A organizacdo emprega o0 que chama de filosofia empresarial, composta pela viséo,
missao, pelos valores, compromisso com a sustentabilidade e pela politica de qualidade. Essa
filosofia é atualizada a cada biénio e todos os colaboradores séo convidados e incentivados a
participar de sua construcdo, que ocorre juntamente com a constru¢cdo do planejamento
estratégico. Além de constar no manual do colaborador e de estarem afixados em locais
estratégicos da organizacdo e no verso do cracha de cada funcionério, estes elementos sdo

sempre reforcados nas reunifes ou em eventos que a companhia promove, comecando pela
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integracdo. Quando questionados a respeito da compreensdo da filosofia empresarial por parte

dos colaboradores, 0s gerentes responderam o seguinte:

Eu acredito que eles possuem conhecimento porque tanto no processo de integracéo,
quanto depois, nos diversos encontros, reuniGes que nos fazemos, a gente sempre
repassa visdo, missdo, valores, o planejamento estratégico. Eles possuem o
conhecimento mas acredito que cada um internaliza isso de acordo com as suas
crengas e seus valores. Tem alguns que eu percebo que estdo mais conectados com
iSSO e outros eu vejo que parece que ndo estdo tdo conectados [...]. (Gerente de
Mercado e Relacionamento).

[...] A gente viu que todo esse tempo, esse trabalho anterior que a gente fez da

crenca, do acreditem porque n6s ndo vamos mentir para vocés, acreditem porque a
gente quer fazer o melhor para todos e ndo para uns ou outros, entdo a gente entende
que eles reagiram muito bem a essa crenca da organizacdo, sobre acreditar nas
decisdes, acreditar nas estratégias da empresa, acreditar no que estava sendo dito e
mostrado. [...]. (Gerente Financeiro).

Os demais colaboradores foram questionados se conheciam a historia, missdo, visdo e
objetivos da organizacdo. As transcri¢cdes de alguns trechos das entrevistas evidenciam a divulgacéo

desses elementos na organizacao:

Sim, a metodologia de trabalho e aonde tu chegar sim. A gente carrega no peito
missdo, valores e até em treinamentos e eventos é sempre direcionado a esse tipo de
conduta, pensamento, filosofia, as vezes pode ndo saber de cor a palavra mas a
forma de agir naquele sentido é automatico. (E3).

Sim, hoje tem como eu dizer que conhe¢o. Quando eu entrei ja existia e esse ano eu
participei da construcdo do planejamento estratégico entdo isso facilitou mais para
que eu tivesse uma visdo melhor. Porque tu participou, ja estava acompanhando ha
um ano, ajudou a compor. (E4).

Os gestores também emitiram suas percepc¢des sobre o fato da missdo organizacional

inspirar os individuos e de que forma ocorre essa inspiracao:

[...] entdo eu detecto isso nas reunides, nos encontros, nds temos aqui encontro dos
aniversariantes, reunides, eventos mais ludicos como no final do ano, alguma
festa...eu vejo que o pessoal vibra com esse espirito de cooperar, eles tém essa
sensacdo de pertencimento, de estarem cooperando um com 0 outro. Isso nos da
bastante alegria em trabalhar na Beta, é perceber esse espirito, perceber que eles se
ddo conta disso. Na grande maioria do pessoal a gente percebe isso, tanto que os
pontos que destoam, as equipes acabam percebendo. Isso € quase que uma
comprovacdo de que esse espirito permeia mesmo, porque quem destoa € possivel se
dar conta, caso contrdrio ndo seria perceptivel. (Gerente de Mercado e
Relacionamento).

No que diz respeito aos valores da organizacdo os gestores relataram o esforgo que a
gestdo imprime para repassa-los a forca de trabalho, além de quais valores consideram
fundamentais. Para eles, a grande maioria dos colaboradores estd ciente desses valores e

procura segui-los no dia a dia de trabalho.
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Se a gente falar na palavra gestor eu diria que grande parte sim, eu ndo posso dizer
que é unanimidade porque algumas coisas estd na nossa ingeréncia. [...] Entao
assim, nao é unanimidade, a grande maioria dos gestores consegue repassar isso,
porque nés temos varios niveis de alinhamento de conduta e de informacéo, pegando
por exemplo, quem é o0 maior interessado e passa a informacéo, se for o acionista
(médico) a gente faz reunido informativa com ele a cada dois meses e passa
resultado, dados, prestacdo de contas...Em relacdo aos conselhos de administracéo e
conselho fiscal, todos os meses n6s temos a reunido e mostramos tudo. Na diretoria,
toda a terca de manhd e na quarta de tarde tem reuniéo da diretoria com os gerentes e
ali tudo é aberto. As geréncias além de se reunirem com as diretorias todas as
semanas, nas quintas se redine entre si e com os demais supervisores, lideres de area,
que € a reunido do grupo tatico e uma vez por més tem a reunido deles, que eles
levam as informagOes que nds gerentes passamos e compartilham. A cada dois
meses eu vou na reunido do grupo tatico e informo todo o desempenho da empresa e
digo para eles divulgarem para as equipes, e digo para eles gquestionarem o que
quiserem e nds respondemos. Nada a gente ndo responde, talvez alguma informagéo
mercadoldgica, estratégica a gente tem que manter a sete chaves porque é alma do
negécio mas falando em gestéo tudo é bem aberto. (Gerente Financeiro).

Dos nossos valores eu vejo que 0s mais importantes sdo a questdo ética, e ética eu
ndo estou falando de s6 ser honesto com negécios, mas ser ético também nas
relacBes, ser transparente nas relacdes, se uma coisa ndo pode ser feita, deve-se
posicionar o porqué ndo pode ser feita...na hora de passar de uma orientagdo, uma
instrucdo, deixar claro o porqué daquilo, ndo exigir que a pessoa faga e pronto.
Entdo isso é um valor que a gente preza muito, fazer com que as pessoas se sintam
parte, no sentido de entenderem porque estdo fazendo aquilo, a pessoa ndo é um
robd trabalhando, ela tem que entender onde a sua atividade se encaixa em uma
outra atividade de uma outra pessoa e onde se encaixa no todo. Isso é um valor
muito importante que a gente fala, das pessoas estarem aqui de corpo e alma,
trabalhando de forma ndo automatica, uma pessoa que pensa, que sabe a importancia
do seu trabalho. Eu faco disso um espelho com a ética, que é um dos nossos valores,
utilizar isso nas atividades diarias. A gente procura que as coisas fiquem claras, que
nédo fique nada escondido, aqui ndo tem aquela coisa faz porque eu estou mandando,
ndo é assim que funciona. Acredito que os colaborados estdo cientes desses valores,
a parte literal a gente bate muito, fala nas reunifes, nas apresentacfes e procura
ensinar pelo exemplo também. Eu acho que no momento que eles veem que 0s
gestores procuram seguir aqueles valores, também é uma forma de aprendizado,
deles perceberem que nés ndo estamos falando s6 da boca para fora, estamos
fazendo na prética. (Gerente de Mercado e Relacionamento).

Os gestores entrevistados também foram questionados se organizacdo possuia crencas,
aspectos em que acredita e confia, difundidas entre seus integrantes. Além disso, responderam
se essas crencas forneciam orientacbes sobre os comportamentos a serem realizados e

propositos que a organizagdo desejava atingir. Os trechos a seguir ilustram suas percepcoes:

Sim. Elas sdo explicitadas e conversadas desde a integracdo e depois em Varios
momentos. N&s temos uma filosofia empresarial que é revisada a cada dois anos, a
cada ciclo de planejamento estratégico. Por ser uma filosofia empresarial a gente
procura ndo alterar tanto, apenas agregar alguns aspectos que de repente ndo esta em
voga nesse momento mas que daqui a dois anos possam estar. [...] quando a empresa
se esforca nesse sentido, de comunicar uma decisdo, transmitir de forma clara, todo
mundo vai vendo que estes valores estdo sendo praticados. Os nossos valores ndo
s8o valores para estarem na folhinha e sim para serem utilizados na prética. (Gerente
de Mercado e Relacionamento).



138

A gente sempre diz assim: o dia que tu és pego em uma mentira, ou em uma fraude,
nunca mais as pessoas acreditam em ti. Entdo a crenca para mim é o melhor
caminho para termos uma empresa, uma organizagdo com as pessoas
comprometidas e alinhadas com o que tu pensas. Entdo aqui todo mundo ja sabe
qual é a cabeca do negécio, a gente ja sabe como o presidente pensa e ele pensa, age
e ndo nos forca a agir igual mas ele sempre é uma referéncia para nés. [..] Todo
mundo sabe como o presidente pensa, como a Diretoria pensa. A diretoria é
humilde, é responsavel, é legalista, é séria e ela ndo admite mutreta em hipdtese
alguma e ndo admite também que se levante qualquer comentario ou insinuacao
sobre a condugdo ética da empresa, e isso a gente leva para as equipes e cobra muito
forte. Entdo as vezes quando chega um comentario, seja qual for, por exemplo, “a
isso precisa fazer, mas da pra dar uma segurada porque va que passe”, ndo. Ndo ¢
assim que a gente trabalha, a gente vai e cobra. O que nos cobram nés fazemos,
independentemente de que outros estabelecimentos ndo facam mesmo sendo
exigidos, nés vamos fazer o que for exigido pelos 6rgéos reguladores. Essa crenca é
bem distribuida e é bem entendida. (Gerente Financeiro).

Dessa forma, pode-se perceber que o sistema de crencas, ao direcionar o
comportamento dos membros organizacionais, consequentemente influencia a
implementacdo da estratégia organizacional. Quando questionado se as crengas da
organizacao auxiliavam na busca pelo alcance das estratégias, um dos gestores respondeu o

seguinte:

Contribuem porque isso na verdade sdo valores que eles agregam para qualquer
instituicdo. S&o valores modernos e se realmente praticados ndo tem como néo
contribuir. No momento que o colaborador esta satisfeito, quer dizer que a gente esta
em equilibrio nas relagdes com as partes por exemplo, que é um dos nossos valores.
Mesmo com a ultima negociacdo do indice de reajuste do salario que foi metade do
que deveria ser pelo indice inflacionario, isso um pouco antes de aplicar a pesquisa,
e mesmo assim o colaborador nos deu esse voto de confianga e deu o depoimento de
satisfagdo, entdo nem sempre satisfacdo é fazer 100% do que o colaborador quer,
mas € o equilibrio. No momento que eles entenderam os motivos do reajuste com
transparéncia, isso demonstra o equilibrio. De repente a gente poderia dar um
percentual maior, mas iria desequilibrar as financas da cooperativa, entdo eles
entenderam isso e o resultado da pesquisa foi muito bom. (Gerente de Marketing e
Relacionamento).

Diante do exposto, pode-se perceber que o sistema de crencas da organizacdo é
composto por preceitos de controle social e cultural, os quais estabelecem propositos, valores
e préticas estratégicas formais de longo prazo. O uso do sistema reforca a ideia de
coletividade, o comprometimento dos individuos e a sua identificacdo com a organizag&o.
(SIMONS, 1995).
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4.6.2 Sistemas de Restri¢des

Como principal instrumento de controle presente no sistema de restricbes a
organizacdo utiliza o codigo de conduta. O documento foi elaborado a partir de uma parceria
com a Beta do Brasil, 6rgéo responsavel por orientar as Betas, devido as similaridades que
todos os colaboradores do sistema devem possuir no que diz respeito a conduta ética. Um
guia Unico foi construido com a participacdo e contribuicdes conforme a realidade de cada
afiliada. Apds a disponibilizacdo do codigo no sistema, cada unidade adapta o guia de acordo
com a sua necessidade.

Desde 0 ano de 2013 a organizacdao disponibiliza o codigo de conduta na rede de
intranet. Durante a integracao todos os colaboradores sdo orientados a acessa-lo, além de este
momento ser utilizado para discutir e disseminar algumas questdes relativas a conduta ética
esperada dos individuos. A partir do ano de 2014 o codigo de conduta passou a fazer parte do
planejamento estratégico de gestdo de pessoas. Esta area estd projetando algumas alteracdes
no processo como a criacdo de uma comissao composta por colaboradores de diferentes
setores e diretoria. Além disso, esta elaborando um treinamento exclusivo e obrigatério sobre
0 cddigo, com o objetivo de utilizar 0 momento da integracdo somente para tratar dos
aspectos essenciais de conduta, oferecendo o aprofundamento dessa discussdo em capacitacao
especifica.

O Cddigo de Conduta consiste em um documento formal que estabelece as diretrizes
responsaveis por assegurar padrfes de comportamentos éticos nos individuos. Para a
instituicdo, o codigo de conduta deve balizar todas as relagdes profissionais e ser referéncia
para a conduta de todos, visto que o individuo deve assumir tal responsabilidade no momento
em que aceitou fazer parte dessas relac@es profissionais.

A instituicdo considera o capital humano um elemento essencial para o desempenho
organizacional. Dessa forma, a Beta acredita ser fundamental preparar e motivar as pessoas
visando o aprimoramento profissional constante.

Para a cooperativa, o colaborador detentor de um cargo de gestdo, exerce uma fungéo
determinante na disseminacgéo e na aplicacdo do Cddigo de Conduta e deve disponibilizar uma
atmosfera de respeito e 0 desenvolvimento pessoal e profissional dos demais membros. O
gerente de Marketing e Relacionamento relata que, além da existéncia do codigo de conduta,
a comunicacao dos riscos que 0s membros organizacionais devem evitar € uma tarefa direta
de cada gestor, o qual deve supervisionar de forma direta ou indireta as atividades diarias do
colaborador. Para ele, cada gestor conhece o seu papel de zelar pelo cumprimento das normas
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e pelo patriménio da organizacdo. Ele termina mencionando que isso faz parte da sua
descricdo de cargo, mas que cada gestor ird aplicar conforme a sua viséo.

Diante do exposto, os gestores foram questionados se a divulgacao do codigo ocorre
de outras formas além da integracdo. Além disso, foram captadas as percep¢des destes a

respeito da ciéncia do contetudo do cddigo de conduta pelos demais membros:

O cddigo de conduta, nds aprovamos e concluimos esse projeto que durou em torno
de dois anos faz pouco meses. Na verdade a gente ndo teve ainda uma segunda onda
de divulgacdo. A gente comecou a aplicar na integracdo, nos aniversariantes do més,
nas reunifes, mas ainda nao elaboramos um reforco dessa divulgacdo ainda. Entéo
eu ndo saberia te dizer se o pessoal ja tem internalizado isso, acredito que o pessoal
sabe que existe, mas ainda ndo esta no automatico o que pode ou nao pode fazer.
(Gerente de Marketing e Relacionamento).

A partir da anélise documental, observou-se que o codigo de conduta estabelece como
deveres de todos os colaboradores: estimular o trabalho em equipe, respeitando a
individualidade de cada um; contribuir para um ambiente saudavel, colaborativo e
democratico; tratar todos com respeito, independentemente do cargo ou posicdo hierarquica
gque ocupam; comunicar no mesmo instante, ao superior imediato ou canal de dendncias,
qualquer ato ou omissdo que estejam em desacordo com 0s interesses e objetivos da
organizacdo; ser pro-ativo, estar comprometido na busca de conhecimento e preparo
profissional e informar quando ndo se considerar apto a realizar alguma atividade, com o
objetivo de buscar formas de superar essa limitagdo; reconhecer os erros cometidos,
comunicando-os e utilizando-os como forma de aprendizado; ser cuidadoso com suas atitudes
em ambientes publicos, ndo expondo a imagem da empresa e respeitar e reconhecer a autoria
de trabalhos ou ideias de outras pessoas.

No que diz respeito ao comportamento no local de trabalho o codigo de conduta
estabelece regramentos no que se refere aos direitos humanos; atos de discriminacdo e
preconceito, repudiando qualquer comportamento discriminatorio em funcéo de cor, género,
religido, nacionalidade, orientacdo sexual, origem social, preferéncias politicas, entre outros;
seguranca da informacdo, com o intuito de preservar o carater confidencial desta; cuidados
com a propriedade intelectual; utilizag&o de internet e redes sociais, no sentido de atentar se 0
que publica esta de acordo com as diretrizes da marca da organizagdo. Somado a isso estdo 0s
cuidados com a marca Beta. Todas as diretrizes estratégicas e de aplicagdo da marca estéo
disponiveis em um portal exclusivo do sistema Beta; cuidados com o patriménio e 0s recursos
utilizados nas operagdes; cuidado com o0s recursos proprios; relacionamentos pessoais,

devendo o colaborador informar previamente a area de gestdo de pessoas/recursos humanos
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(GP/RH) as situacdes de relacionamento sendo afetivo, de parentesco ou amizade que possam
causar conflitos ou influenciar as atribuicdes dos profissionais; assedio moral e/ou sexual;
normas de vestuario; salde e seguranca e regras que dizem respeito ao consumo de alcool e
outras drogas.

O codigo de conduta também estabelece normas de comportamento para as relagdes
comerciais firmadas entre a organizacéo e terceiros como a questdo do conflito de interesses;
corrupcdo e recebimento de brindes e favorecimentos em troca de algo. Além disso, define as
condutas relativas a sustentabilidade como o dever de incentivar a realizacdo de praticas
sustentaveis e de responsabilidade social. Por fim, o cddigo de conduta traz a necessidade de
trabalhar de forma constante a gestdo da ética na organizacdo, empregando instrumentos que
promovam o conhecimento e entendimento do contetido do documento como: comité de ética,
canais de dendncias, capacitacdo de colaboradores e gestores e previsao de revisdes periddicas
do material. Na singular em estudo a gestdo da ética é realizada por um comité de conduta.

Além do cddigo de conduta a organizacdo comunica algumas normas por meio do
manual do colaborador. Nele ha uma secdo na qual constam os direitos e deveres do
colaborador. Como deveres o manual estabelece as normas de trabalho, que dizem respeito a
responsabilidade de manter sempre atualizadas suas informacgdes cadastradas na ocasido da
sua admissdo. Estabelece também regras a respeito de auséncias e atrasos: todo colaborador
deve comunicar com a maior brevidade possivel seu superior imediato caso haja algum
motivo que o impeca de comparecer ao trabalho; e em caso de doenca, é imprescindivel a
apresentacdo de atestado médico. A organizacdo exige pontualidade e ndo tolera atrasos,
ressaltando que as faltas e atrasos prejudicam o bom desempenho do trabalho.

O manual do colaborador ainda determina a impossibilidade de sair da organizacao
durante o horario de trabalho sem o consentimento do respectivo gestor. Para o caso de
consultas médicas eletivas o colaborador deve comunica-las previamente ao gestor da area,
com no minimo 24 horas de antecedéncia, estando sujeitas a sua aprovagdo. E abonado um
atestado de consulta eletiva por semestre e caso existam mais atestados dentro do mesmo
semestre o colaborador devera compensar as horas nas quais esteve ausente. Para o caso de
consultas de emergéncia o colaborador deve comunicar seu gestor e apresentar o atestado
posteriormente, ndo sendo necessaria a compensacao de horas.

No que se refere a jornada de trabalho, o manual do colaborador define que os horarios
de entrada e saida do colaborador devem ser registrados por meio de leitura biométrica,
respeitando seus horarios pré-estabelecidos. A tolerancia para cada registro no ponto é de

cinco minutos para a entrada e saida. Em relagéo a identificacdo, a organizacao exige o uso do
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crach& durante o horério de expediente, seja no interior ou fora da cooperativa, exceto se nao
estiver a servico da mesma. O cracha definitivo é entregue ao colaborador somente apos trés
meses de trabalho, antes disso é utilizado um cracha temporario com nome e funcdo do
funcionario.

O manual ainda trata do uso dos uniformes, sendo que estes sdo fornecidos
gratuitamente pela cooperativa para todos os colaboradores. O uniforme é de uso obrigatério
em horéario de expediente. A organizacdo ressalta que todos devem zelar pela aparéncia,
mantendo o uniforme limpo e alinhado, pois é dessa forma que transmitem a imagem da
cooperativa.

O manual trata também de aspectos como organizacao e limpeza, estabelecendo que o
colaborador deva respeitar o limite de espaco fisico destinado a execucéo de suas atividades e
manter seus pertences pessoais em area determinada para esse fim. Com o objetivo de
contribuir com o trabalho do setor de limpeza, a mesa deve estar livre de papéis e
documentos, sendo a limpeza e organizacao interna de armarios e gavetas de responsabilidade
do colaborador.

As politicas de seguranca da informacdo também constam no manual do colaborador e
definem que toda informacdo produzida pela ou para a organizagédo, sdo de sua exclusiva
propriedade, sendo todos os usudrios envolvidos responsaveis pela guarda e protecdo destas
informacBes. A organizacdo orienta a utilizar os meios de comunicacdo da cooperativa de
maneira efetiva e racional, exclusivamente para assuntos ligados a sua atividade profissional.
Além disso, a organizacdo pode monitorar o fluxo de dados transmitidos, seja por e-mail ou
telefone, sem necessidade de prévia notificacdo aos usuarios.

Por fim o manual do colaborador trata do direito de imagem e do uso coletivo de
equipamentos. Ao ingressar na organizacdo todos os colaboradores autorizam 0 uso da sua
imagem em campanhas de endomarketing e/ou marketing da cooperativa. No que diz respeito
aos equipamentos a instituicdo define que a responsabilidade pelo manuseio € de cada
colaborador, sendo que estes devem ser utilizados exclusivamente para fins profissionais.

Foi possivel observar que o cédigo de conduta divulga as regras a serem seguidas na
organizacdo, contudo ndo menciona as san¢des que poderdo sofrer os colaboradores caso
essas regras sejam descumpridas. Dessa forma, questionou-se um dos gestores se havia algum
documento no qual constassem estas sangdes e em caso afirmativo se os colaboradores

possuiam acesso a ele. O trecho da entrevista revela o seguinte:
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Nos ndo temos parametrizada a punicdo para cada conduta. O que tem regrado no
cédigo de conduta é que os casos em que tiverem desvios de conduta vao ser
avaliados pelo comité do codigo de conduta, em uma reunido de pessoas de
diferentes areas que vai avaliar 0 caso e tomar as san¢fes de acordo com ele. E
preciso avaliar também a outra parte, tem que ver a outra versdo, a gente precisa
confrontar as coisas, por isso passa por esse comité. (Gerente de Marketing e
Relacionamento).

A vista disso, pode-se perceber que enquanto o sistema de crencas direciona a busca
por oportunidades e o comportamento dos individuos, o sistema de restricdes estabelece
limites de acdo aos colaboradores. Isso pode ser reconhecido nas falas dos membros
entrevistados, as quais revelam a liberdade de acdo, porém dentro dos limites de
comportamento pré-estabelecidos pela organizagdo: “Sim. A gente senta para conversar e vé a
viabilidade do que a gente esta propondo. O que ndo se pode é fazer as coisas da tua cabeca
sem consultar, mas é tudo muito aberto a novas ideias, 0 que a gente acha que pode

melhorar.” (ES).

Tenho bastante liberdade. Eu sou uma pessoa bastante agitada, entdo estou sempre
trazendo coisas novas dentro do possivel. E hoje eu tenho uma gestdo que é bastante
receptiva a inovagéo, a novas ideias e me d4 uma autonomia bastante grande para
criar dentro daquilo que eu posso, que é dentro do meu limite. Mas essa é uma
liberdade para tu criar dentro daquilo que é regra, eu ndo posso fugir daquilo, mas
dentro disso eu posso criar alguma coisa para trazer um resultado melhor. Eu
apresento a proposta e a chefia avalia se é possivel ou ndo, mas nunca afetando o
que é regra, o que € legal, o cddigo de conduta. (E7).

Apesar de lidar diretamente com os cooperados eu possuo liberdade para dar novas
ideias e trazer coisas novas, opinar. Claro que tudo deve ser muito pensado,
cauteloso, as vezes ndo é possivel fazer, as vezes sim. (E13).

Sendo assim, mesmo oferecendo liberdade para inovacgéo e criatividade, o sistema de
restrices empregado na organizacdo limita os comportamentos dos membros organizacionais
por meio do cddigo de conduta e de normas presentes no manual do colaborador. O objetivo
de sua utilizag&o € reduzir ao mé&ximo os riscos e estabelecer limiares de a¢des dos individuos.
(SIMONS, 1995).

4.6.3 Sistemas de Controle Diagndstico

Os principais controles identificados no sistema de controle diagnéstico da
organizacdo dizem respeito ao controle de metas, aos or¢camentos, aos controles financeiros e
as medidas ndo financeiras relativas a qualidade do servico prestado e a avaliacdo de

desempenho individual. No que se refere ao controle de metas, por meio de medidas
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financeiras e ndo financeiras, o nivel de consecu¢do dos objetivos de cada setor € monitorado.
Ao serem questionados se controles relativos as metas eram individuais, por equipe/setor e
como conseguiam sensibilizar o grupo sobre a necessidade de buscar as metas da organizacéo,

0s gestores responderam o seguinte:

Séo individuais. Mas depois tem os desempenhos operacionais, ai cada gestor tem o
seu, como metas de vendas mensais, anuais, tempo de atendimento, nimero de
chamadas...cada gestor deve observar os resultados operacionais de cada setor ou
area. O principal é, eu entendo que as metas devem ser consensadas com 0 grupo
que ird executar essas metas, a gente procura nao estabelecer uma meta arbitraria.
Claro que a gente comeca a definir as metas de acordo com 0 nosso entendimento,
nossa pratica e nossa estratégia que estd ligada ao planejamento. Ai nds
apresentamos as metas e o pessoal opina e tudo é negociado, porque se a meta for
muito alta, por exemplo, uma meta inatingivel de vendas ndo vai agregar porque a
pessoa ja sabe que é inatingivel e ndo vai se esforcar para atingir, 0 mesmo ocorre
com uma meta muito baixa. A meta tem que ser bem regulada e para isso tem que
estar em sintonia com a percep¢do, a capacidade e a pratica de quem tem que
executa-la. Nao construir a meta em conjunto pode até desmotivar as pessoas
também que ndo participaram do processo. (Gerente de Marketing e
Relacionamento).

Os gestores também foram questionados a respeito de quais as medidas de
desempenho ou sistemas de medicdo de desempenho eram utilizados pela organizacdo. O

trecho de entrevista abaixo revela os instrumentos empregados:

A gente vem aprimorando 0s mecanismos de analise. A nossa Gltima, digamos
aquisicdo, que foi em 2014, foi um BI (Business intelligence) que é um software de
monitoramento de qualquer indicador ou informac&o que tu precises analisar. Entdo,
n6s temos duas ferramentas mais fortes digamos assim, maiores, de
acompanhamento de desempenho. Uma é o0 nosso sistema de informagdes gerenciais
que é praticamente um caderno que € trabalhado todos os meses onde parte desde a
analise de quantidade de beneficiarios, qual foi a arrecadagcdo comparada com os
meses seguintes, comparado com o mesmo periodo do ano passado, acumulado
nesse ano, comparado com o acumulado no ano anterior, comparado com o0
orcamento desse ano, comparado com os indices de inflacdo, qual foi o nosso
desempenho financeiro, se a gente teve um ciclo financeiro positivo, que é receber
antes de pagar, qual a nossa rotatividade de dinheiro aqui dentro, qual o nosso
indicador de inadimpléncia, se estd dentro do mercado ou ndo, qual é o percentual,
qual carteira ele tem se comportado melhor [...] Ela nos permite analisar também o
nosso endividamento interno, se a gente tem endividamento financeiro, como esta?
Ele permite todos os meses a gente analisar o desempenho das nossas unidades
internas, do nosso pronto atendimento, como esta o desempenho financeiro dele, da
nossa imagem, da salde ocupacional, esta bem, est4 ruim? Esta alinhado com o que
a gente planejou? Se esta fora do que a gente planejou ai para tudo e a gente analisa
0 gue provocou a curva e que agdo vai ser tomada. Essa ferramenta mensal é
trabalhada a varias mdos e depois sdo tomadas acGes em cima dela por parte da
diretoria, dos conselhos, gerentes executivos e todas as suas equipes que estdo em
volta. Ai desce para todo mundo. [...] Ai entra o BI. O BI funciona assim, a gente
estuda o que esta acontecendo, vé 0 que da para fazer, monta a agdo e vai adiante.
Entdo essa ferramenta nossa serve para a gente acompanhar todo o desempenho
assistencial da Beta e ela tem anélise online, entdo eu posso verificar isso a qualquer
momento com todos os dados dos Ultimos trés anos. Como foi a frequéncia, como
foi a estatistica, qual a clinica diminuiu atendimento, qual o procedimento estd com
mais uso ou menos uso, enfim. (Gerente Financeiro).
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As entrevistas com o0s gestores também apontaram como 0s controles sdo usados para

acompanhar o progresso em direcdo as metas, monitorar resultados e avaliar o desempenho:

A gente faz a avaliacdo de desempenho que é um formulario, onde participa o
gestor, o colaborador e o DHO, fizemos um tripé e se monta o PDI (plano de
desenvolvimento individual) e se acompanha o colaborador e se confronta os
resultados das avaliagOes. (Gerente de Marketing e Relacionamento).

Os gerentes também mencionaram como os controles sdo usados para identificar
excecOes significativas das expectativas e tomar medidas apropriadas. Além disso, relataram

como se dé essa correcdo e COMo 0 grupo reage a essas correcoes:

Sim. Por exemplo, o caso de um vendedor a dois anos atras, comegou a baixar muito
a venda dele. No segundo més consecutivo nés chamamos ele para conversar e
entender o que estava acontecendo. Ele estava passando por problemas pessoais que
estavam afetando seu desempenho. Entdo n6s usamos essas metas ndo sé para
atingirmos os objetivos estratégicos, que a gente tem uma receita a realizar, mas
também para detectar possiveis desmotivacdes, possiveis pontos de melhoria, ou até
alguma coisa de mercado que a gente ndo esteja detectando. Por isso avaliamos
mensalmente as metas para detectar oportunidades de melhoria. (Gerente de
Marketing e Relacionamento).

Como no6s temos uma subdivisdo muito clara. Digamos assim, as tarefas elas sao
bem divididas entdo assim ap0s a analise, cabe ao gestor maior da area convocar a
equipe para aprofundar o estudo e tomar as a¢bes. Ndo que a equipe ndo fique
sabendo o que estd acontecendo em outro setor, por exemplo, nés podemos ter uma
questdo especifica, e nessas reunides com os demais gestores de cada geréncia, a
gente dissemina o que esta sendo feito. [...] A parte de indicadores funciona assim,
as areas obrigatoriamente tém seus indicadores operacionais. Os indicadores da alta
gestdo que a gente chama, que é a diretoria e geréncias, sdo os indicadores
estratégicos e tticos que a gente chama. E eles tém que fazer a derivacdo para 0s
operacionais. Entdo por exemplo a area financeira o que tem de indicador:
inadimpléncia, ciclo de pagamento e recebimento, titulos a receber e em atraso,
reembolsos pagos diretos no caixa, porque muita movimentacdo no nosso caixa nos
gera retrabalho, pagamento extra, entdo a gente tenta monitorar reembolsos direto no
caixa para poder alimentar outra coisa. (Gerente Financeiro).

Os orcamentos sdo instrumentos utilizados pela organizacdo com o objetivo de
confrontar o que foi orcado e o que foi realizado em relacdo as despesas, receitas,
investimentos e resultados, sejam da organizagdo como um todo ou por setor. A
responsabilidade por analisar e corrigir eventuais desvios que possam ocorrer é dos gerentes
de cada area. O trecho da entrevista transcrito a seguir evidencia a forma como os orcamentos

sdo construidos e monitorados:

Sim. Nos fazemos 0 or¢camento para 0 proximo ano nos Ultimos trés meses do ano
anterior sempre, e esse orcamento & construido a varias mdos. Com a equipe de
vendas nos temos o realizado daquele ano e as metas e agente faz uma analise do
que é possivel para o préximo ano. Isso ira virar uma receita prevista para o proximo
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ano e essa receita a gente retorna e desdobra em metas. E um movimento de vai e
vem. (Gerente de Marketing e Relacionamento).

Os gestores também foram inquiridos sobre a forma que os controles sdo usados para
planejar como as operacdes devem ser realizadas em conformidade com o plano estratégico.

Os trechos das entrevistas a seguir respondem o questionamento:

O planejamento estratégico é divulgado de varias formas, ndo s6 na integracdo. As
reunides especificas, que ocorrem a cada trés meses, sao reunides de monitoramento,
onde cada gestor responsavel por cada objetivo estratégico faz reunides com as
equipes para montarem e tocarem esse objetivo. Eles participam, direta ou
indiretamente da execucdo do planejamento estratégico. (Gerente de Marketing e
Relacionamento).

Nos temos um planejamento estratégico que a gente reavalia todos os anos, a gente
tem o planejamento estratégico para o biénio e quando chega no final do primeiro
ano (2016) a gente faz uma revisdo do planejamento para ajustar alguma aresta e em
2017 a gente vai construir o planejamento estratégico para 2018/19. Entdo toda a
diretriz dada no planejamento estratégico tem que estruturar as decisdes para baixo,
por exemplo: dentro do planejamento a gente tem a elipse que chama qualificar e
melhorar a rede de atendimento para o beneficiario. A gente escreve isso e depois
elenca qual € o objetivo e qual a acéo [...]. (Gerente Financeiro).

No que diz respeito as medidas ndo financeiras, seu emprego ocorre no sentido de
avaliar a qualidade do servico prestado e o desempenho individual dos colaboradores. Os
controles relacionados a qualidade do servico sdao empregados a partir do monitoramento dos
elementos minimos necessarios ao oferecimento de um servico de exceléncia aos usuarios. A
partir da avaliacdo de desempenho individual, sdo estabelecidas as necessidades de
desenvolvimento do colaborador de acordo com as metas do setor de sua atuacdo. Os trechos
das entrevistas a seguir demonstram o monitoramento da qualidade do servico prestado e do
desempenho individual de cada colaborador respectivamente:

[...] Entdo a diretriz é dada, o planejamento é seguido e ele é acompanhado. Porque é
importante dizer isso, porque da a impressdo as vezes e agente sabe que é muito
comum nas empresas, elas monitorarem os indicadores relacionados a resultados e
nos fizemos um pouco diferente, nés fizemos para o quantitativo e para o
qualitativo. N&o sd o resultado financeiro e sim o qualitativo também, porque se a
empresa ndo tem os requisitos minimos de qualidade para atender o resultado final
para o beneficiario que esta na ponta ndo vai ser bom. (Gerente Financeiro).

Nos temos uma avaliacdo de desempenho que é executada no minimo uma vez por
ano, onde cada responsavel de setor faz uma avaliagdo de toda a equipe subordinada
diretamente a ele. Essa avaliagdo tem uma parte técnica e uma parte
comportamental. Em casos de ndo adequagdo se monta e executa um plano de
desenvolvimento e na proxima avaliagdo € verificado se deu certo, se melhoraram ou
ndo os pontos que ndo estavam de acordo. (Gerente de Marketing e
Relacionamento).



147

Diante do exposto, pode-se perceber que o sistema de controle diagnostico é
responsavel por expressar o nivel de desempenho esperado para cada elemento mensurado. A
organizacdo emprega diferentes instrumentos responsaveis por comparar o desempenho
realizado com o planejado, e a partir dai atuar para corrigir eventuais desvios que possam ter
ocorrido, estimulando dessa maneira, a aprendizagem organizacional. Isso se deve ao fato de
que, os referidos desvios apontados incentivam os individuos a averiguar as provaveis causas

e determinar as agdes corretivas necessarias.

4.6.4 Sistemas de Controle Interativo

Como parte do sistema de controle interativo a organizacdo promove uma interacao
continua entre os gerentes e os lideres de area na preparacéo e interpretacdo das informacoes
oriundas dos sistemas de medicdo de desempenho. Para isso possui uma agenda de reunides
que tratam de diversos assuntos. A reunido geral é realizada mensalmente, com a presenca de
todos os colaboradores sendo conduzida pela area de Desenvolvimento Humano e
Organizacional. Ocorre em horario de trabalho e trata de informac6es de interesse geral e
atualizagdo sobre os acontecimentos da cooperativa, além da apresentacdo dos novos
colaboradores e entrega de uma lembranca pelo seu aniversario.

As reunides de areas possuem frequéncia mensal ou podem ocorrer a qualquer tempo
conforme as necessidades de cada area, sendo conduzida pelo gestor responsavel. O Gerente
de Marketing e Relacionamento confirma: “Todos os gerentes executivos tém reunides no
minimo mensais de acompanhamento de indicadores operacionais e tticos, onde sdo tratados
0s desvios, os pontos de melhoria, os projetos que dao certo também sao pontuados”.

Por fim, as reunides setoriais sdo realizadas mensalmente ou a qualquer momento
conforme as necessidades de cada setor, sendo a mesma a conduzida pelo lider do setor. Na
chamada reunido de liderangas, todos os lideres de area da organizacdo relnem-se
mensalmente, desde o nivel operacional até o gerencial, sendo esta conduzida pela area de
Desenvolvimento Humano e Organizacional. O trecho abaixo evidencia como funciona a

reunido de area e de lideranca com os demais colaboradores do setor:

Cada gerente executivo faz uma reunido com seu grupo direto e alguns convidados.
E o que se pede sempre para esse grupo sdo reunifes com as suas equipes. O
responsavel que tem reunido com o gerente deve também ter no minimo uma
reunido mensal com a sua equipe para as coisas se desdobrarem e fazer chegar em
quem esta na ponta. (Gerente de Marketing e Relacionamento).
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Se for uma decisdo estratégica a gente vai trazendo até a escala de baixo para dar a
execucdo. Se for um problema que aconteceu ai é diferente, a gente chama todo
mundo para conversar, verificar o que aconteceu e tomar as acles. (Gerente
Financeiro).

No que diz respeito a interacdo entre 0s gerentes e os lideres de area no tratamento das
informagdes provenientes dos sistemas de medicdo de desempenho, a entrevista com o
gerente financeiro revela mais detalhes. Quando questionado se existia uma interacao
continua entres os gerentes e os lideres para interpretacdo dos dados oriundos destes sistemas

0 gestor respondeu:

Todas as semanas. Tudo o que a gente depura das informacGes trabalhadas nos
meses e nas semanas, a nossa agenda de reunides tem um propasito claro. Na terca
ela é uma reunido estratégica da diretoria com os gerentes. Na quarta ela é uma
reunido operacional da diretoria com os gerentes. Na quinta de manhd acontece a
reunido tatica dos gerentes. Quando a gente faz a nossa reunido dos gerentes na
quinta de manhd a gente colheu tudo que € informag&o, decisdo estratégica e coisas
que a gente precisa avaliar entre o grupo de gerentes na terca e na quarta. A partir de
quinta a tarde, ai fica na agenda de cada gerente, e sexta-feira os gerentes se relinem
com os seus gestores subordinados e n6s passamos todas as questfes que foram
depuradas nos indicadores, nas analises de desempenho e nas reunifes estratégica,
tatica e operacional. Eu levo informagdes daquilo que é da &rea de outros gerentes
para ser comunicadas e levo demandas da minha area para serem trabalhadas. E eles
repassam as demandas para as equipes em reuniées mensais. (Gerente Financeiro).

Perante o exposto, é possivel perceber que as constantes discussdes a respeito dos
dados oriundos dos sistemas de medicdo de desempenho e dos controles ndo financeiros
relacionados a qualidade do servico prestado, durante as diversas reunides presentes na
organizacdo, sdo 0s principais instrumentos utilizados pelo sistema de controle interativo.
Estes instrumentos apresentam as quatro caracteristicas que representam esse sistema de
controle: (1) informacdo gerada pelo sistema € uma importante e recorrente agenda tratada
pelos gestores de alto nivel hierarquico; (2) demanda atencéo frequente e regular dos gestores
operacionais de todos os niveis da organizacdo; (3) dados gerados sdo interpretados e
discutidos em reunides face a face com superiores, subordinados e pares; (4) o sistema € um
catalisador do desafio continuo e debate de dados, premissas e planos de agdo subjacentes
(SIMONS, 1995, p. 97).

Somado a isso, a andlise e discussdo conjuntas dos dados obtidos, bem como de suas
possiveis causas, em diferentes niveis hierarquicos, também promove o aprendizado
organizacional. Isso se deve ao fato de que toda essa sequéncia de reunides termina com o
reconhecimento das eventuais falhas e com a proposicao das respectivas agOes corretivas, 0
que estimula a manifestacdo de novas ideias e acbes para corrigir ou reduzir as falhas

apontadas. Dessa forma, quando questionados se procuram estimular o aprendizado
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organizacional por meio do compartilhamento de experiéncias e percepcdes entre 0s

funcionarios, os gestores responderam o que segue:

Com certeza. Nos participamos do PGQP onde a gente procura a cada ano ter um
ponto de melhoria. Esse ano nds ja fizemos os cursos obrigatérios do PGQP in
company aqui e quem fez os cursos esse ano é quem vai monitorar a implantagao
dos itens do PGQP, é uma forma de envolver um pouco mais as pessoas. Outra
forma de envolvimento, que nds criamos ano passado, que é uma reunido do grupo
tatico, ou seja, como nds temos uma reunido entre 0s gerentes e entre estes e 0s
responsaveis pelas equipes, a gente detectou que estava faltando uma reunido entre
os responsaveis das diferentes geréncias. Estava havendo a comunicacdo vertical,
mas ndo a horizontal, entre as areas. Entdo o grupo tatico sdo os responsaveis, chefes
de setor, de equipes, que se relinem também uma vez por més para trocar
experiéncias, aprendizado, comunicar algumas coisas que precisam ser alinhadas...
ai surgiram vérias melhorias, o aprendizado se confirmou. (Gerente de Marketing e
Relacionamento).

Com certeza. A gente tem uma dindmica onde tem 0s pré-requisitos para tu seres
funcionario da Beta. Por exemplo, semana que vem tem um treinamento que
acontece uma vez por ano, € um curso de cooperativismo a noite, onde além do
treinamento técnico que cada area tem que receber quando o colaborador entra,
integragdo, ele deve, ele é incentivado sempre a participar do curso de
cooperativismo que acontece uma vez por ano, porque além da reunido anual de
planejamento estratégico onde todos os funcionarios participam, a gente faz o curso
de cooperativismo para eles entenderem o universo do cooperativismo, 0 universo
do qual eles fazem parte. Que é um lugar com 350 sdcios e que eles sdo os donos e
ao mesmo tempo sdo méo de obra, sdo clientes porque tém o plano de salde e eles
sdo funcionéarios quando possuem um cargo de diretoria. Entdo ele € quatro ao
mesmo tempo, isso s6 existe no cooperativismo, ele tem quatro papéis. E é muito
importante para nds o colaborador entender isso porque tem dias que ele vai olhar
para 0 médico e o0 médico vai falar com ele como dono, outro dia ele vai olhar como
cliente, outro dia como prestador de servico e outro dia como funcionério. A pessoa
tem que estar preparada para saber que nao ¢ facil e entender esse universo. (Gerente
Financeiro).

Os gestores entrevistados também responderam se buscam estimular a iniciativa dos
funcionarios e se os desafiam com novas ideias e maneiras de fazer as tarefas. O trecho abaixo

demonstra isso:

Bastante. A gente procura estimular a inovagao, a criatividade, estimular que quando
surja algum problema que o colaborador venha com uma solugédo ja, mesmo que de
repente a gente ndo va implanta-la, mas até para fazer o exercicio mental dele pensar
em como pode resolver aquilo. E na medida do possivel a gente procura acatar
aquela solucdo que ele cria mesmo as vezes avaliando que ndo é a melhor, que
poderia ser feito de outra maneira, mas como ndo vai afetar o resultado, a gente
deixa para ndo tolir a criatividade. (Gerente de Marketing e Relacionamento).

Sempre. A gente tem um modelo muito compartilhado entdo mesmo que a gente ja
tenha a ideia pronta na cabega para fazer, enquanto gestor a gente ndo leva ela
adiante sem apresentar para a equipe e perguntar o que ela acha. A gente provoca a
equipe a pensar e tomar a iniciativa. (Gerente Financeiro).

Sendo assim, o sistema de controle interativo da organizacdo coleta as informacgdes

sobre as incertezas estratégicas com o objetivo de dar suporte a tomada de decisdes



150

estratégicas e analise de possiveis ameacas e oportunidades. Este sistema é responsavel por
apontar os indicadores mais relevantes no momento (SIMONS, 1995). Pode-se observar
também que este sistema proporciona um maior envolvimento dos gestores no processo
decisorio dos subordinados, sendo que sua participacdo nessas decisfes oportuniza que se
dediquem a aprendizagem organizacional a respeito de questBes estratégicas fundamentais.
(SIMONS,1995b).

A Figura 6 ilustra os instrumentos identificados por meio das entrevistas com 0s

gestores, utilizados em cada sistema de controle na organizacéo.

Figura 6 - Relacdo entre as alavancas de controle e os elementos utilizados na organizago
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Fonte: Elaborado pela autora.

Diante do exposto, é possivel perceber que a cooperativa em estudo trata-se de uma
organizacdo institucionalizada. Isso significa que, durante a sua formacéo, a organizacdo foi
influenciada por diferentes forcas sociais, que estdo refletidas ao longo de sua historia.
Conforme preconizado por Selznick (1971) o principal significado de institucionalizar é
infundir valor afora as demandas técnicas das atividades. 1sso pode ser visualizado por meio
dos relatos dos gestores que enaltecem os principios éticos e cooperativos e a forma
transparente de lidar com as situacfes do dia a dia, para além da competéncia técnica para
prestar um servigo de qualidade aos clientes. Alem disso, os colaboradores entrevistados
também confirmam os relatos dos gestores, demonstrando seu comprometimento para com a
organizacao que consideram sua segunda casa e um o6timo lugar para trabalhar, onde sentem-

se reconhecidos e valorizados pessoal e profissionalmente.
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Ademais, pode-se observar que a cooperativa possui rotinas formalizadas,
institucionalizadas e em razdo disso tomadas como verdadeiras, como as praticas relativas aos
sistemas de controle gerencial: disseminacdo da filosofia empresarial, codigo de conduta,
direitos e deveres do colaborador, sistemas de medicdo de desempenho, planejamento
estratégico, monitoramento de indicadores, reunides face a face, envolvimento dos
colaboradores nas discussdes, estimulo ao aprendizado organizacional e & pré-atividade dos
colaboradores. Essas rotinas s@o reforcadas mediante a repeticdo de praticas e englobam os
comportamentos orientados por regras ou normas tacitas. Para que isso seja realizado, a
organizacao busca apoio dos préprios colaboradores no sentido de que eles sejam de fato
multiplicadores dessas praticas.

Somado a isso, de acordo com Scott (2008) a organizacdo pode ser enquadrada no
pilar normativo de classificacdo das instituicdes. Isso significa que os instrumentos
institucionais que ela utiliza para promover o ajustamento dos individuos no que diz respeito
as suas condutas e cumprimento de normas, estdo fundamentados em valores e regras. Isto &,
a organizacao convence o colaborador a ter uma atitude em detrimento de outra por meio da
adequacao, posto que, conforme os valores e normas vao sendo aplicados rotineiramente, sao
internalizados configurando-se em compromissos assumidos e tomados como certos (take for
granted) pelos individuos.

No que se refere ao sistemas de controle, Berger e Luckmann (2012), estabelecem que
as instituicdes controlam a conduta humana pela sua simples existéncia, mediante modelos de
comportamento a seguir e que a natureza controladora é inerente a institucionalizagdo. Por
conseguinte, todas as normas ou acordos tacitos, procedimentos ou programas
institucionalizados na organizacgdo, reconhecidamente legitimos e inquestionaveis, mesmo que
de maneira velada, induzem e controlam o comportamento dos colaboradores, direcionado-0s

a consecucdo dos propdsitos organizacionais.

4.7 Relagao com estudos anteriores sobre uso dos Sistemas de Controle Gerencial

O estudo de Pletsch e Lavarda (2015) identificou como as alavancas de controle de
Simons (1995) eram utilizadas na gestdo de uma cooperativa agroindustrial. Os autores
observaram que as crengas ndo eram claramente disseminadas na organizac¢ao sendo o sistema
de crencas pouco privilegiado. Todavia, mesmo pouco difundido, este sistema estava
associado a atividades cotidianas da cooperativa. Este resultado concorda parcialmente com o

encontrado nesta pesquisa, haja vista que o sistema de crencas da Beta é nitidamente
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difundido entre os colaboradores e esta relacionado com o dia a dia da organizagdo, sendo
disseminado em treinamentos, eventos, programas ou atividades informais da cooperativa.

Pletsch e Lavarda (2015) observaram que o sistema de restri¢cGes estava respaldado no
sistema de crencas, tanto em relacdo aos limiares de execucdo de atividades, quanto aos
limites comportamentais, previamente estabelecidos por meio de normas, regras e principios.
O sistema de restriches era empregado conforme demanda, entretanto apds definidos os
limites, estes tornavam-se preceitos institucionalizados. Os achados dos autores estdo em
consonancia com 0s encontrados na presente pesquisa, visto que, de certa forma, o sistema de
restricOes da Beta possui uma associagao forte com seu sistema de crengas, o qual, de maneira
mais branda, orienta e reforca 0 comprometimento dos colaboradores e o alinhamento dos
objetivos individuais com 0s organizacionais, insumos para o controle exercido por meio do
sistema de restricdes. Da mesma forma forma, o sistema de restrigdes € utilizado sob demanda
na Beta pois apesar da existéncia do cddigo de conduta, os casos que fogem as regras sdo
analisados individualmente pelo comité de conduta, o qual ird definir as consequéncias da
infracdo.

Pletsch e Lavarda (2015) ainda identificaram que os sistemas de controles
diagndsticos eram empregados de forma cotidiana na empresa, considerando-se que a
cooperativa necessitava acompanhar o desenvolvimento de suas atividades e seus resultados.
Sendo assim, a empresa buscava incentivar seus colaboradores a se envolverem e se
dedicarem aos seus propositos. De maneira analoga, a Beta possui sistemas de monitoramento
de desempenho empregados rotineiramente, cujos dados obtidos sdo utilizados como
balizadores da performance individual e identificacdo das especialidades e oportunidades de
melhoria da organizacao.

Os sistemas de controle interativos também eram utilizados constantemente na
organizacdo de estudo de Pletsch e Lavarda (2015), na qual os gestores mantinham contato
diario com os demais membros, estimulando a aprendizagem organizacional e a geragdo de
novas ideias. De acordo com os autores, isso facilitou a colaboragdo dos membros com a
gestdo da empresa, visando ao alcance de seus objetivos. De forma semelhante, na Beta,
reunides face a face sdo realizadas semanalmente, por meio das quais sdo repassadas
informac0es, realizadas trocas de experiéncias e de sugestfes de novas formas de fazer as
coisas, agdes que incentivam a pré-atividade do colaborador e a aprendizagem organizacional.

Avrjalies e Mundy (2013) observaram que as alavancas de controle de Simons (1995),
permitem que os gerentes identifiquem e gerenciem ameacas e oportunidades na gestdo de

processos estratégicos que dao suporte a responsabilidade social empresarial (RSE). Alem
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disso, o estudo fornece evidéncias que sugerem que 0 uso dos sistemas de controle gerencial
tem o potencial de contribuir com o programa de sustentabilidade da sociedade por meio de
processos que favorecam a inovacdo, a comunicacdo e a identificacdo de ameacas e
oportunidades.

Como uso do sistema de controle diagndéstico sdo definidos e mensurados indicadores-
chave de desempenho para a estratégia de RSE frente aos seus objetivos. Como forma de
operacionalizar isso 0s gerentes seniores da empresa empregam relatorios para gerenciar as
atividades dos departamentos operacionais em relacdo ao desempenho de atividades criticas
de RSE, utilizando sistemas de gestdo ambiental, por exemplo. (ARJALIES e MUNDY,
2013). De forma analoga, a Beta utiliza um sistema de informagdes gerenciais e um software
de monitoramento de indicadores, os quais fornecem informacGes de todas as areas da
organizacdo. A partir dessas informacdes a Beta elenca os indicadores-chave que serdo
traduzidos nos objetivos a serem alcangados.

No que diz respeito ao uso do sistema de controle interativo a empresa do estudo de
Arjalies e Mundy (2013) buscou debater estratégias emergentes e identificar as oportunidades
de inovacdo em relacdo as atividades de RSE. Fez isso por meio de discussfes regulares e
formais as quais compartilhavam as inovacgdes, seja em reunides entre gerentes seniores e
operacionais ou por meio de sistemas de intranet para comunidades de profissionais. No caso
da Beta, as reunibes face a face também sdo utilizadas para o compartilhamento de
informacdes, troca e exposicdo de novas ideias, as quais podem gerar oportunidades de
inovacdo. A intranet também € utilizada para o compartilhamento de documentos como o
manual do colaborador, cédigo de conduta, fluxo de processos, entre outros.

No estudo de Arjalies e Mundy (2013) o sistema de crencas era responsavel por gerar
uma visdo compartilhada da RSE, reunindo os funcionarios em torno de um conjunto de
valores organizacionais e inspirando-os a buscar oportunidades. As declaragcdes formais e
explicitas de intencBes com relacdo a missdo e aos valores da RSE eram comunicadas por
meio de valores e propdsitos, de planos estratégicos de RSE, conferéncias organizacionais,
treinamento, ferramentas de comunica¢do como intranet, entre outros. O sistema de crengas
da Beta também objetiva unir os colaboradores em torno de valores e objetivos comuns,
reforgando a nocdo de coletividade e o comprometimento dos individuos. Assim, os achados
comprovam que a organizacdo estudada nesta pesquisa operacionaliza isso por meio do
processo de integracdo, de treinamento, comunicagdo interna, da propria construgdo conjunta

do planejamento estratégico da organizacao, etc.
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No sistema de restri¢des utilizado na organizacdo do estudo de Arjalieés e Mundy
(2013), eram estabelecidos os limites estratégicos e limites de conduta empresarial em torno
de planos e atividades de RSE, as quais consistiam em declara¢des formais e explicitas sobre
comportamentos aceitaveis e areas adequadas ou ndo para consideracao na estratégia de RSE.
Para isso, utilizava-se de regulamentac@es, diretrizes sobre atividades aprovadas, cddigos de
ética e de conduta, diretrizes sobre praticas recomendadas ou ndo recomendadas, entre outros.
De forma semelhante, a Beta lanca méo de instrumentos do sistema de restricdes como o
codigo de conduta e a explicitacdo dos direitos e deveres no manual do colaborador. Contudo,
ndo ha definicdo de elementos punitivos a quem transgredir alguma norma, sendo cada caso
analisado individualmente pelo comité de conduta.

Apbs a classificacdo do processo de socializacdo e dos sistemas de controle gerencial
presentes na organizacdo, no préximo topico sdo discutidas as relagdes encontradas entre as

estratégias de socializacdo e o uso das alavancas de controle na instituicdo estudada.

4.8 Influéncia das estratégias de socializa¢do no uso dos sistemas de controle gerencial

Nesse topico sdo apresentadas as relagdes encontradas entre as estratégias de
socializagdo organizacional e o uso das alavancas de controle e entre essas e 0s elementos de
socializacdo na percep¢do dos colaboradores. A Figura 7 ilustra as associacdes entre estes
itens. No topo da figura encontram-se os elementos de socializacdo organizacional oriundos
de pesquisa documental, observacgéo e entrevistas com os gestores. Na parte central da figura
estdo as alavancas de controle e na sua parte final estdo os itens a respeito de socializacdo

provenientes das entrevistas com os demais colaboradores.
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Figura 7 - Relagdes entre as estratégias de socializa¢do e o uso dos sistemas de controle gerencial
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A partir da Figura 7 é possivel observar que diversos elementos permeiam tanto a
esfera da socializacdo quanto dos sistemas de controle gerencial, formando uma rede
complexa de interligacbes. Analisando-se primeiramente o item integracdo funcional pode-se
perceber que sua origem se encontra no elemento socializacdo organizacional, contudo ele
possui ligagdo com outro componente da socializa¢do organizacional e que a0 mesmo tempo
faz parte do sistema de crengas, que é a internalizacéo de valores, constituindo esta ultima, um
dos objetivos do processo de integracdo. Além disso, a internalizacdo de valores € um dos
elementos responsaveis por facilitar a adaptacdo do sujeito a0 novo emprego e por gerar nos
individuos o sentimento de pertenca, reconhecimento e de representante do que a organizacdo
valoriza, os quais integram a socializagdo na viséo dos colaboradores. Sendo assim, pode-se
considerar a internalizacdo de valores um instrumento catalisador do uso do sistema de
controle gerencial, haja vista que ao induzir a padronizacdo do comportamento dos
individuos, favorece a adaptacdo deste a metodologia de trabalho e o seu consequente
comprometimento e dedicacdo para com a organizacao.

Além da adaptacdo a organizacdo estar relacionada a internalizacdo de valores, ela
também esta associada ao elemento manual do colaborador da Figura 7, o qual é componente
do sistema de restricbes e do item socializacdo organizacional. O manual do colaborador
também estd associado ao conhecimento sobre a organizacdo, que comple um dos
pressupostos mencionados nas entrevistas com 0s demais colaboradores a respeito do
processo de socializacdo. Isso se deve ao fato de no manual constarem grande parte das
informacdes necessarias ao desempenho da atividade profissional do novo membro, seja em
relagdo aos seus direitos e deveres, a filosofia empresarial ou a estrutura da organizacao.
Dessa forma, o manual do colaborador também atua como indutor do comportamento dos
individuos, contribuindo ao controle do seu desempenho, um dos componentes do sistema de
controle diagnostico, atuando como mais um elemento catalisador do sistema de controle
gerencial.

A filosofia empresarial, constituida da missdo, visdo e valores, além de constar no
manual do colaborador, integra o sistema de controle de crengas. Ela contribui ao
conhecimento a respeito da historia, visdo, missdo e objetivos da organizacéo, e promove 0
alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais, elementos provenientes da visdo
dos colaboradores sobre o processo de socializagdo. Essa promogao ocorre devido ao reforgo
da noc¢éo de coletividade, do comprometimento dos individuos e da identificacdo destes com a
organizacéo, fatores que também integram o sistema de crengas. A definicdo de propositos e

valores pela filosofia empresarial, constitui de modo geral, uma forma de controle social e



157

cultural, que se reflete na otimizagdo do desempenho comportamental do colaborador. Sendo
assim, a disseminacdo dessa filosofia também se configura em um indutor do sistema de
controle gerencial.

O incentivo a participacdo dos colaboradores em projetos sociais € um dos elementos
que compdem 0 processo de socializacdo organizacional e ao mesmo tempo faz parte do
sistema de crencas. Essa premissa tem o objetivo de demonstrar e orientar o colaborador sobre
0 que realmente a organizacdo acredita ser importante. Ao abracar estes principios como
sendo seus, o individuo demonstra estar comprometido e alinhado com a cooperativa. Outros
itens da Figura 7 que estdo associados tanto a socializacdo organizacional quanto ao sistema
de crengas sdo o processo de selecdo e a integracdo institucional. O primeiro é responsavel
pela contratacdo de individuos cujas caracteristicas pessoais demonstrem sua predisposi¢édo a
aceitar as crencas e valores da organizacdo, sendo selecionados candidatos que se
identifiqguem com os valores da empresa e que confirmem sua cultura. (PASCALE, 1984). A
partir de entdo, 0 novo membro passa pela integracdo institucional, processo completo de
orientacdo a respeito de normas, principios e funcionamento da organizacdo e de
direcionamento de conduta. Esses dois meétodos sinalizam o comportamento adequado
esperado dos individuos e consequentemente refletem no seu desempenho profissional, sendo
dessa maneira catalisadores do sistema de controle gerencial.

O treinamento oferecido pela organizacdo apareceu de diferentes formas: como
elemento da socializacdo organizacional, sendo dividido em treinamento formal e funcional e
oriundo da percepcdo dos colaboradores a respeito do processo de socializacdo. Conforme
ilustra a Figura 7, todos os tipos de treinamento estdo ligados ao sistema de controle
diagnostico visto que sdo recursos utilizados para o controle de desempenho. Dessa forma, ao
repassar as orientacdes ao desenvolvimento técnico do trabalho e a conduta esperada dos
colaboradores, o treinamento ajusta o individuo as necessidades organizacionais, podendo ser
considerado um propulsor do sistema de controle gerencial. Outro componente do processo de
socializagdo organizacional e que pode ser considerado uma ferramenta do controle de
desempenho, € a gestdo por competéncias que a cooperativa utiliza. A partir deste
instrumento, a organizagdo determina o know-how e 0 comportamento necessarios ao bom
desempenho dos profissionais, sendo também uma préatica que fomenta o uso do sistema de
controle gerencial. Por fim, a avaliacdo de desempenho além de integrar a socializacdo na
visdo dos colaboradores também é um item crucial ao controle de desempenho, visto que € a

partir dela que séo apontados as aptiddes e pontos a melhorar dos funcionarios de acordo com
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as competéncias previstas para o seu cargo. Sendo assim, pode-se considerar a avaliacdo de
desempenho um elemento que colabora para que o SCG seja usado na organizacao.

O processo decisoério participativo aparece fazendo parte do processo de socializacao
organizacional juntamente com o planejamento estratégico participativo, o qual também
compde o sistema de controle diagndstico. O incentivo a participacdo dos colaboradores nas
decisdes, construcdo do planejamento estratégico e a acolhida de suas sugestdes de melhoria
nos processos de trabalho, 0os motiva e pode ser uma das fontes de sua satisfacdo no trabalho.
Isso é refletido em uma das entrevistas na qual o colaborador menciona ndo ser apenas um
ndmero na organizacao, sentindo-se parte do sistema e percebendo que seu trabalho realmente
importa e que as pessoas o0 reconhecem. Sendo assim, a satisfagdo dos individuos pode ser um
determinante do desempenho individual, podendo essas duas formas de incentivo a
participacdo serem consideradas fomentadoras do sistema de controle gerencial.

Outro recurso utilizado pelo sistema de controle diagnéstico demonstrado na Figura 7
sdo os sistemas de medicdo de desempenho. Associada a este sistema esta a contribuicdo do
processo de integracdo para o desempenho profissional, elemento proveniente da visdo dos
colaboradores a respeito do processo de socializacdo. Grande parte dos membros
entrevistados relataram considerar 0 processo de integracdo importante para 0 Seu
desempenho profissional, visto que fornece um panorama geral de funcionamento da
organizacdo, regras, comportamento esperado, direitos e deveres, o que contribui para sua
adaptacdo e melhor desenvolvimento do trabalho. Dessa forma, o sistema de medicdo de
desempenho detecta isso e de forma geral, o processo de integracdo pode ser um elemento
catalisador do sistema de controle gerencial.

No que diz respeito ao sistema de controle interativo, foi possivel estabelecer também
diversas associacdes com o processo de socializacdo, conforme demonstra a Figura 7. A
primeira delas é a associacdo entre o estimulo ao aprendizado organizacional, elemento
pertencente ao sistema de controle interativo, e a universidade corporativa, programa oriundo
da socializacdo organizacional. Uma das premissas do sistema de controle interativo é
promover a aprendizagem por meio do didlogo aberto, onde 0s gerentes sao responsaveis por
despertar a atencdo dos colaboradores para as incertezas estratégicas, incentivando-os a
resolvé-las. Assim, por meio da universidade corporativa, sdo realizados cursos e
compartilhados conhecimentos e préaticas, seja por meio de empresas parceiras ou dos
multiplicadores internos, promovendo a gestdo global das atividades de aprendizagem. Dessa
forma, o programa de universidade corporativa pode ser interpretado como um promotor do

sistema de controle gerencial.
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A comunicagdo interna, elemento relacionado com a socializacdo organizacional, é
realizada de diferentes formas, seja por meio do informativo dos colaboradores, componente
da socializacdo também, ou de reunides face a face, as quais integram o sistema de controle
interativo, conforme pode ser observado na Figura 7. As reunides face a face estdo associadas
a interacdo continua entre gerentes e lideres de area, que também fazem parte do sistema de
controle interativo e do repasse de informagGes a respeito do trabalho, elemento proveniente
da socializacdo na visdo dos colaboradores. Essa rede de interligagdes demonstra que a
comunicacdo interna além de ser um instrumento de socializacdo dos individuos, é uma
estratégia importante para discutir e interpretar as informacdes oriundas do sistema de
controle interativo, permitindo que gestores e demais membros possam identificar
oportunidades, ameacas e tracar planos de acdo que possam neutralizar as Ultimas. Sendo
assim, as formas de comunicdo utilizadas pela organizacdo podem ser definidas como
catalisadoras do sistema de controle gerencial, & medida que contribuem para o ajustamento
dos individuos e incentivam sua contribui¢do aos processos decisorios.

No que se refere ao estimulo a iniciativa dos colaboradores é possivel observar que
este é tanto um elemento do processo de socializagdo organizacional quanto do sistema de
controle interativo. A Figura 7 demonstra que esse estimulo é a motivacdo de outras trés
categorias que emergiram da visdo dos colaboradores a respeito do processo de socializacao:
liberdade de inovacdo e incentivo a pro-atividade, iniciativas para facilitar a socializacdo e
disponibilidade em auxiliar na integracdo de novos colaboradores. Isso se deve ao fato de que
qguando incentivados a contribuir com ideias, opinides e propor novas maneiras de
desempenhar o trabalho, os colaboradores sentem-se a vontade para atuar de forma pré-ativa e
colaborar em outros processos ou atividades que ndo as especificas do seu cargo apenas, como
por exemplo auxiliar na integracdo de novos membros. Somado a isso, essa abertura dada aos
individuos os deixa confortaveis para assumir posturas que facilitem sua socializacdo e
consequente adaptacdo a organizacdo, o que poderd refletir no seu bom desempenho
individual. Dessa maneira, é possivel classificar o estimulo a iniciativa dos colaboradores
como um elemento propulsor do sistema de controle gerencial.

Apos a andlise da Figura 7 e possivel resumir a visdo dos gestores e dos demais
membros a partir das palavras de maior ocorréncia nas entrevistas realizadas. As Figuras 8 e 9

ilustram essas palavras.
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Figura 8 - Contagem de palavras oriundas das entrevistas com os gestores
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Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando-se a Figura 8 é possivel perceber que em suas entrevistas, 0s gestores
ressaltaram palavras relacionadas tanto ao processo de socializagdo organizacional quanto ao
uso dos sistemas de controle gerencial. No que diz respeito a socializagcdo organizacional
evidenciam-se as palavras cooperar, integracdo, exemplo e selecdo. E como representantes do
sistema de controle gerencial pode-se destacar o seguinte: para o sistema de crengas, as
palavras missao, crenca e valor; para o sistema de restrigdes, as palavras lei, comité e conduta;
para o sistema de controle diagnostico as palavras, indicador, meta, plano, desempenho e
treinamento; e para o sistema de controle interativo, as palavras reunides, equipe, grupo e

informacao.
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Figura 9 - Contagem de palavras oriunda das entrevistas com os colaboradores
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na Figura 9 destacam-se as palavras que foram mencionadas o maior numero de vezes
na ocasido das entrevistas com os demais membros da organizacdo. Palavras como integragéo,
valor, visdo, conhece, equipe, colega, acredito, sinto, casa, relagdo, liberdade, conversar,
posso, treinamento, objetivo, entre outras, evidenciam o que 0s entrevistados absorveram do
seu processo de socializacdo e o que vivenciam no dia a dia da organiza¢do. Conforme
mencionado anteriormente e ratificado agora, os colaboradores possuem liberdade para inovar
e sdo estimulados a agir de forma pro-ativa, além de sentirem a organizacdo como sua

segunda casa e acreditar nos seus objetivos e principios, estando comprometidos com eles.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou investigar como o0 processo de socializacdo organizacional
desenvolvido na organizacdo estudada, contribuiu para o0 uso do seu sistema de controle
gerencial. Para isso, primeiramente verificaram-se as estratégias utilizadas no processo de
socializagdo organizacional a partir da visdo de gerentes e subordinados, tendo como base os
autores Van Maanen (1996), Pascale (1984) e Jones (1986). Em segundo lugar, analisou-se
como o sistema de controle gerencial é usado na organizacdo a partir do modelo das
Alavancas de Controle de Simons (1995). Por fim, relacionaram-se os dois processos e
identificaram-se alguns elementos do processo de socializacdo organizacional praticado na
organizacdo que influenciam, de alguma forma, o uso do sistema de controle gerencial.

Identificou-se que o processo de socializacdo estabelecido pela organizacao
pesquisada influencia a conduta dos colaboradores a ponto homogeneizar seu comportamento,
muitas vezes sem que isso seja percebido como uma forma de controle sobre eles. Esta pode
ser considerada a forma de controle mais eficaz, visto que o sujeito age da maneira desejada
pela organizacdo, tomando isto como certo. Isso também € explicado pela Teoria
Institucional: as préaticas de socializacdo sdo institucionalizadas, o que confere a elas um
carater incontestavel, cabendo aos individuos somente aceita-las e cumpri-las. Assim, ao
serem tomadas como verdadeiras, as praticas sdo perpetuadas na organizacdo e fornecem
variaces ao longo do tempo que permitem que a Beta continue desenvolvendo suas
atividades num horizonte de longo prazo.

O enquadramento das estratégias utilizadas na instituicdo nas diversas visGes dos
autores mencionados, corroboram estas conclusdes. A literatura sugere que 0 processo de
socializacdo é responsavel pela internalizacdo de valores e principios organizacionais e
persuasao dos individuos para que adotem determinadas atitudes e comportamentos desejados
pela empresa e consequentemente sejam moldados e conduzidos a atingir as metas
organizacionais. (VAN MAANEN, 1996; PASCALE, 1984).

Sendo assim, de todas as estratégias classificadas por Van Maanen (1996) ndo foram
identificadas no processo de socializagdo da cooperativa apenas as denominadas variaveis,
por competicdo, isoladas e de despojamento. Isso significa que todos os procedimentos
possuem periodo de tempo claro de ocorréncia, haja vista, a organizagdo ndo utilizar a tatica
variavel a qual ndo oferece ao novo membro um aviso sobre o seu periodo de transi¢do. Além
disso, o individuo nunca é socializado somente por meio de sua iniciativa, Como menciona o

procedimento isolado, e sim por regras pré-determinadas, o que evita sua desorientacao
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durante o processo. A organizagao nao promove o uso das estratégias por competicdo pois ndo
faz a separacdo dos novos membros em grupos ou diferentes programas de socializagéo.
Independentemente de suas habilidades, ambi¢6es ou cargo que irdo atuar, 0s novos membros
sdo submetidos as estratégias por concurso durante a integracdo institucional, as quais 0s
imbuem de um espirito participativo e colaborativo, em razéo de que evitam a distingdo entre
eles.

A organizacdo também néo faz uso da técnica de despojamento, a qual visa destruir as
caracteristicas identificatorias dos novos integrantes, por meio da sua submissao a praticas
vexatorias para que seja aceito. De outra forma, exaltam e beneficiam-se dos valores pessoais
e caracteristicas do sujeito contratado por meio da tatica de investidura. Corroborando este
entendimento, uma das fases do processo de socializacdo de Pascale (1984) que diz respeito
as experiéncias indutoras de humildade também ndo é empregada pela organizacéo. Nela, 0s
individuos também sdo submetidos a experiéncias humilhantes com o objetivo de promover
uma maior aceitacdo destes para as normas e valores da organizagdo, reduzindo sua
autocomplacéncia.

A ndo utilizacdo dessas estratégias mencionadas possivelmente seja em funcdo da
natureza de cooperativa da organizacdo, da postura que apresenta e dos principios que
defende. Por prezar pela conduta ética e por procurar sempre estabelecer relacdes justas seja
com seus clientes, fornecedores ou colaboradores, a organizacdo ndo faz distingdo entre os
individuos, independentemente da posicdo que ocupam. Além disso, por ter como uma de
suas condutas a valorizacdo do capital humano, ndo submete os individuos a experiéncias ou
situacOes que possam constrangé-lo ou afetar sua autoestima pessoal ou profissional. De
forma geral, os resultados demonstram que o processo de socializacdo é estrategicamente
estruturado na Beta, isso porque as principais praticas dessa natureza estdo em sintonia com
0s propdsitos da organizacao.

Ja algumas estratégias de socializacdo identificadas na organizagdo como sendo
formais e coletivas (VAN MAANEN, 1996), por mais que tenham tendéncia em segregar a
funcdo do novato gerando com isso maior tensdo, e promover o desenvolvimento de uma
consciéncia coletiva, que pode ser incompativel com os objetivos organizacionais, nao
apresentaram tais resultados neste estudo. Ao contrario, estas estratégias contribuiram para o
desenvolvimento nos novos membros, de atitudes e valores desejados pela organizagdo, além
de estimular e promover as demandas de ajustes deles a organizacao.

No que diz respeito as estratégias informais e individuais identificadas na Beta, sabe-

se que o resultado destas depende bastante da relacéo firmada entre o agente socializador e 0
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membro a ser socializado. Contudo, pelo fato do processo de socializagdo da cooperativa
produzir individuos com padrbes de comportamento extremamente semelhantes, ndo foram
observadas diferencas consideraveis de conduta entre os colaboradores, conforme Van
Maanen (1996) preconizou que poderia haver heterogeneidade nos resultados da socializacéo.

Dentre as téticas de socializagdo identificadas na organizacéo segundo Pascale (1984),
estdo a cuidadosa selecdo de candidatos e a aderéncia cuidadosa aos valores centrais da
empresa, a partir das quais observou-se que a Beta busca selecionar individuos que se
identifiqguem com seus valores e que reforcem sua filosofia empresarial e consequentemente
sua cultura. Outra forma importante de socializacdo empregada pela cooperativa é a
denominada nas trincheiras de treinamento, nesta, por meio do treinamento, a organizagao
busca além da transferéncia do conhecimento técnico necessario ao desempenho das
atividades a adequacdo do comportamento dos colaboradores.

A Beta também reafirma sua imagem por meio do emprego da estratégia folclore do
reforco (PASCALE, 1984), na qual nos diversos eventos e programas que promove busca
sempre enfatizar os feitos da organizacdo. Além disso, utiliza sistemas de recompensa e
controle (PASCALE, 1984) por meio dos beneficios concedidos aos colaboradores e se vale
também de modelos consistentes de papéis a desempenhar (PASCALE, 1984), por meio dos
quais pressupde informalmente em seu programa de reconhecimento, a forma como identifica
seus colaboradores exemplares.

No que diz respeito ao uso do sistema de controle gerencial, a partir da perspectiva das
alavancas de controle, foi possivel observar que a organizacao faz uso de todas as alavancas
propostas por Simons (1995). Em relacdo ao sistema de crengas as principais ferramentas
usadas sdo: missdo, visdo, valores, compromisso com a sustentabilidade e politica de
qualidade. No sistema de restricdes identificou-se que as normas da organizacdo estdo
descritas no cédigo de conduta e no manual do colaborador, 0s quais deixam claro os riscos a
serem evitados.

No que se refere ao sistema de controle diagndstico, a organizacéo utiliza sistemas de
medicao de desempenho, monitoramento de indicadores e ferramentas de controle diagnostico
como orgamento e planejamento estratégico. No sistema de controle interativo foi identificado
0 emprego de reunides face a face entre membros de diferentes niveis hierarquicos para
andlise critica de indicadores, a realizagdo de treinamentos e avaliagdes feitas junto aos
colaboradores e o estimulo ao aprendizado organizacional e a pro-atividade dos individuos.

Diante disso foi possivel obervar a existéncia de interligacdo entre os elementos que

compdem a socializagdo organizacional e as ferramentas dos sistemas de controle gerencial.
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Identificaram-se relagcdes diretas de causa e efeito, de associacdo e de inclusdo entre os
instrumentos de socializacdo e os empregados pelas alavancas de controle. A relagcéo causa e
efeito pode ser representada pela premissa liberdade de inovagéo e incentivo a pro-atividade
como sendo a causa do estimulo a iniciativa dos colaboradores, por exemplo. A relacdo de
associacdo é demonstrada por meio da vinculacdo entre o estimulo ao aprendizado
organizacional e o programa de Universidade Corporativa. Por fim, a relacdo de incluséo se
apresenta pelo fato das reunides face a face integrarem a comunicacdo interna da organizacao.

Em suma, as diferentes formas de socializacdo descritas nesta pesquisa sugerem que as
estratégias adotadas pela cooperativa representam uma funcdo extremamente relevante,
influenciando o comportamento e a compreensdo do individuo sobre como deve desempenhar
seu trabalho. Vale ressaltar que grande parte do controle sobre 0 comportamento do individuo
na organizacao € resultado direto da maneira pela qual o sujeito é socializado. Dessa forma,
pode-se concluir que na Beta, a socializacdo organizacional é um elemento catalisador do

sistema de controle gerencial usado na organizagéo.

LimitacOes e sugestbes para pesquisas futuras

Como limitacdo do presente estudo salienta-se o fato de, por restricbes de tempo, ndo
se realizar uma investigacdo mais aprofundada, com observacéo e participacdo na construcao
do planejamento estratégico, Balanced Scorecard, orcamento e monitoramento de
indicadores, por exemplo. Isso traria uma nogdo mais precisa sobre as ferramentas do sistema
de controle gerencial utilizadas pela organizacdo. De forma complementar, ao focar
especificamente do uso das quatro alavancas de controle e nas estratégias de socializacdo
adotadas pela cooperativa estudada, esta pesquisa ndo abordou a tensdo dindmica — elemento
relevante destacado por Simons (1995).

Sugere-se, como futuras pesquisas, o estudo da influéncia do processo de socializacéo
organizacional sobre o0 uso dos sistemas de controle gerencial em organizagdes de outras areas
como industria e comércio. Apesar da importancia das informacdes obtidas com este estudo
sugere-se também uma pesquisa mais aprofundada no sentido de estabelecer outras relagdes
de diferentes areas com os sistemas de controle gerencial. Por fim, destaca-se que a discussdo
da tensdo dindmica enfrentada pelas organizacdes no processo de balanceamento do uso das

alavancas de controle também representa uma oportunidade para futuros aprofundamentos.
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APENDICE A
Roteiro de entrevista para os gestores

Socializacdo Organizacional

1. Como é feito o processo de selecdo de novos colaboradores no que tange ao

perfil desejado pela organizagédo, em termos valores?

1. Esta selecdo consiste de etapas coletivas ou ocorre somente de forma
individual?
2. Durante a selecdo ¢é informado ao candidato qual a postura que a organizacao

espera dele?

3. Os novos funcionarios recebem informacgdes sobre qual setor irdo trabalhar,
quais tarefas irdo executar e quem serdo seus colegas de departamento?

2. Tive a oportunidade de participar de uma integracdo e vi como funciona. E
sempre naquele formato?

1. Existe alguma etapa do processo de integracdo que seja feita individualmente?

2. No manual do colaborador é solicitado que o colaborador o leia de preferéncia
antes da integracdo. Em que ocasido é entregue uma cépia deste manual ao colaborador?

3. Os novos funcionarios sdo submetidos a algum treinamento para o desempenho
de suas atividades? Caso afirmativo este treinamento:
1. E ministrado interna ou externamente? Caso seja de forma interna, é elaborado

pela instituicao?

2. De forma coletiva ou individual?

3. Os contetidos ministrados séo apenas técnicos ou de contelldo comportamental
também?

4. E realizado em etapas estabelecidas previamente?

5. Caso negativo, como ocorre 0 aprendizado por parte dos novos membros? Seu

superior ou algum colega mais antigo assume a funcéo de seu mentor?

6. Existe algum tipo de levantamento das necessidades de treinamento? Ou sdo
treinamentos padronizados?

7. E, eles sdo oferecidos regularmente na instituicdo? Quando os funcionarios

recebem treinamento?
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8. Como vocé considera que o treinamento oferecido aos funcionérios facilita a
internalizac&o dos valores e principios defendidos pela empresa?

9. Como vocé considera que o treinamento oferecido aos funcionarios promove
comprometimento com as tarefas e objetivos da empresa?

10. Como vocé considera que o treinamento oferecido aos funcionarios promove a
busca e construgdo de conhecimento e estimula a criatividade e pro-atividade?

11. Como vocé considera que o treinamento oferecido estimula a melhoria do

trabalho executado tanto individualmente quanto coletivamente?

4. Além do informativo mensal existente na organizacdo ha algum outro tipo de

comunicacdo interna?

1. Qual seu contetdo?

2. E direcionada a todos os membros ou especifica para cada departamento?

3. E divulgada em que periodicidade?

5. Ha& incentivo para participacdo dos funcionarios nos projetos sociais? De que
forma?

6. Como vocé enxerga o processo de tomada de decisbes administrativas ou

relativas a estrutura da organizacdo? De maneira centralizada, um meio-termo ou
participativa? Alguns assuntos sdo mais centralizados ou participativos que outros? Quais?
1. A empresa promove acessibilidade hierarquica e didlogo aberto com os

funcionarios? Se ndo, quais os tipos de comunicacao existentes entre o nivel operacional e 0s

gestores?
7 No que diz respeito as préaticas de gestdo de pessoas:
1. Quais beneficios a organizacéo oferece a seus funcionarios?
2 Existe um plano de carreira na organiza¢do? Como se desenvolve?
3. Ocorrem promocdes por tempo e/ou mérito ou os funcionarios necessitam

passar por algum tipo de avaliagcdo ou processo?

8. Vocé considera os processos de socializagdo empregados na organizagao
eficazes quanto a internalizacéo de valores e objetivos pelos funcionarios?

1. Os objetivos do processo de socializagao séo atingidos?
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2. Sdo utilizados na organizagéo outros tipos de socializagdo? Quais?

Fonte: dados da pesquisa, Moraes, Woida, Abreu, e Silva (2014), Borges; Ros-Garcia
e Tamayo (2001).

Sistemas de Controle Gerencial

Sistema de crencas

1. Vocé considera que os colaboradores compreendem claramente a missao
organizacional?

1. Vocé considera que a missdo inspira os colaboradores? Como exatamente vocé
acha que acontece essa inspiracao?

2. Para vocé o que significa essa missao?

2. Na sua opinido, quais sdo os valores fundamentais da organizacdo? Vocé

acredita que os gestores comunicam esses valores para a forca de trabalho? De que forma?

1. Vocé considera que a forca de trabalho estd ciente dos valores centrais da
empresa?
3. A organizacdo possui crengas (aspectos em que acredita e confia) difundidas

entre seus integrantes? (inovacdo, sustentabilidade, gestdo democratica...).
1. Essas crengas fornecem orientagdes sobre o0s comportamentos a serem
realizados e propdsitos que a organizacdo deseja atingir?

2. Essas crencas da organizacdo auxiliam na busca pelo alcance das estratégias?

Sistema de Restrigdes

1. Ja foi possivel analisar o codigo de conduta da empresa, contudo gostaria de
sanar algumas davidas:

1. A divulgacéo do codigo ocorre de outras formas além da integragdo?

2. Sabe-se que a forca de trabalho esta ciente do cédigo de conduta. Na sua
opinido, os colaborados estdo cientes do seu contetido também?

3. Além do codigo de conduta, existe um sistema que comunica 0S riscos que 0S

membros organizacionais devem evitar?
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4. O cddigo de conduta divulga as regras a serem seguidas na organizacao,
contudo ndo menciona as sang0es que serdo sofridas se essas regras forem descumpridas.
Existe algum documento onde constam estas san¢fes? Os colaboradores possuem acesso a

ele?

Sistema de controle de diagndstico

1. Quais as medidas de desempenho ou sistemas de medicdo de desempenho sédo
utilizados por vocés?

1. Como os controles sdo usados para acompanhar o progresso em direcdo as
metas, monitorar resultados e avaliar o desempenho?

2. Esses controles sdo individuais, por equipe/setor? Como vocés conseguem
sensibilizar o grupo sobre a necessidade de buscar as metas da organizacdo como um todo?

3. Os controles sdo usados para identificar excecdes as expectativas e tomar

medidas apropriadas? Como se d& essa correcdo? Como 0 grupo reage a essas corre¢es?

2. Os controles sdo usados para planejar como as operacdes devem ser realizadas
em conformidade com o plano estratégico?
1. Além do evento de integracdo Este planejamento é formalmente divulgado de

outras formas?

Sistema de controle interativo

1. H& uma interacdo continua entre os gerentes executivos e os lideres de area na
preparacdo e interpretacdo das informacdes dos sistemas de medicdo de desempenho?

1. Os lideres costumam agendar reunides face a face com os gerentes para
discutir o uso destes controles?

2. Os controles sdo usados pelos gerentes executivos para discutir mudancgas que
estdo ocorrendo dentro da unidade de negdcios?

3. Os gestores procuram envolver os subordinados nas discusses?

4. Os controles geram informagdes que se tornam presentes nas discussoes entre

0S gerentes executivos e os lideres a fim de apontar estratégias de melhoria?

2. Os gerentes/lideres procuram estimular o aprendizado organizacional por meio

do compartilnamento de experiéncias e percepcdes entre os funcionarios?
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1. Os gerentes/lideres estimulam a iniciativa dos funcionérios e os desafiam com

novas ideias e maneiras de fazer as tarefas?
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APENDICE B

Roteiro de entrevista para demais funcionarios

Apresentacdo e breve explicacdo sobre o estudo que estd sendo desenvolvido, sobre a

entrevista e sobre o significado de socializa¢do organizacional.

1. Quando foi selecionado para trabalhar nesta organizagdo vocé foi comunicado
como iria ser feita a sua integracao?

1. Que formas de integracao foram apresentadas?

2. Foi informado de quais atividades iria desempenhar, em qual setor e quem
seriam seus colegas?

2. Ja conhecia a empresa antes de trabalhar na mesma?
1. Quais 0s motivos que o/a levaram a candidatar-se?
2. Tem conhecimento de quais foram os critérios e habilitacdes para a selecdo dos

candidatos?

3. Foi submetido a um treinamento para desempenhar suas atividades?

1. Individualmente ou de forma coletiva?

2. Qual o conteudo deste treinamento?

4. O processo de integracao e formacdo efetuado pela empresa teve influéncia no

seu desempenho profissional?

1. De que forma se realizou?

2. Durante esta fase tomou iniciativas integradoras? Pode dar um exemplo?

3. Algum funcionario mais experiente o acolheu e facilitou o processo de
integracéo?

5. Que tipo de iniciativas tomou perante os funcionarios e superiores para facilitar

a socializacéo?

6. Vocé foi avaliado? Como foi o retorno por parte da organizacéo e de superiores
hierarquicos acerca do seu desempenho?
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7. Ja se mostrou disponivel para receber e ajudar na integracdo de novos

funcionérios na organizagdo? Como correu 0 processo, que iniciativas tomou?

8. Atualmente sente-se perfeitamente integrado na organizacdo? Quanto tempo
demorou o periodo de adaptacdo ao posto de trabalho, aos colegas, a cultura, aos
procedimentos e politicas da empresa?

1. E possivel afirmar que vocé conhece a historia, a missdo, a visao e 0s objetivos
da organizacéo onde trabalha?

2. Vocé se sente valorizado, identificado e fazendo parte desta empresa? Se
considera um exemplo que representa o que a empresa valoriza?

3. Vocé considera que seus objetivos individuais coincidem com os objetivos da
empresa onde trabalha?

4. Vocé é estimulado a trabalhar de forma pro-ativa e possui liberdade para

inovar no desempenho de sua funcéo?

9. Qual a sua opinido em relacdo a formacéo e integracdo de novos funcionarios
na organizacao? (Concorda com as formas de aprendizagem e processos de integracéo?)

1. Com outros casos de novos admitidos observou idénticos procedimentos?

10.  Considera o processo de socializacdo importante? Porqué?

Fonte: dados da pesquisa, Dias (2014).
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APENDICE C
PROTOCOLO PARA O ESTUDO DE CASO

Pessoas envolvidas:

Pesquisadora: Alini Gomes Ferreira

Professora orientadora: Dr2. Ana Paula Capuano da Cruz

Gestores entrevistados: Gestor de Desenvolvimento Humano e Organizacional; Gestor de

Financas e Patriménio e Gestor de Mercado e Relacionamento

Titulo
Socializacdo Organizacional como elemento catalisador do Sistema de Controle

Gerencial sob o olhar da Teoria Institucional: um estudo de caso de uma cooperativa

A pesquisa

Esta pesquisa é elaborada por Alini Gomes Ferreira, aluna do curso de mestrado em
Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande. Este estudo possui a finalidade de
investigar como o processo de socializacdo organizacional adotado na organizacao estudada,

contribui para o uso do seu sistema de controle gerencial, sob a 6tica da Teoria Institucional.

Obijetivos especificos:

a) Analisar as estratégias utilizadas no processo de socializacdo organizacional a partir
da visdo de gerentes e subordinados.

b) Verificar como o sistema de controle gerencial é usado na organizacdo a partir do
modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995).

c) Analisar se 0 uso do sistema de controle gerencial estd condicionado/moldado pela
forma de socializacdo organizacional praticada na organizacao.

Os resultados deste estudo visam contribuir para o aprimoramento de praticas
gerenciais ao oferecer as organizagdes, subsidios para identificar um meétodo adequado de

direcionar os individuos & execugdo de sua estratégia.

Colaboracéo da organizacéo e coleta de dados

Para atingir os objetivos da pesquisa sera necessario a sua colaboragdo. A coleta de
dados ocorrerd por meio de analise documental, observagdo, observagdo participante e
entrevistas realizadas com gestores e demais colaboradores de diferentes setores. Para isso,

serdo necessarios informacgdes e documentos internos, manuais, codigo de conduta e a
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apresentacdo dos documentos serd conforme a sua disponibilidade. Cada entrevista possui
duracdo estimada de 30 minutos. Caso haja consentimento, as entrevistas serdo gravadas, e
posteriormente transcritas. Esse procedimento € necessario para assegurar a interpretacao
confiavel das respostas obtidas. Tanto o sigilo dos entrevistados quanto da organizacéo serao

mantidos.

Delineamento metodolégico
Estudo com abordagem qualitativa que emprega o estudo de caso como estratégia de
pesquisa.

Setor
Cooperativa Médica

Coleta dos dados

Documentos internos, observacao, observagéo participante e roteiro de entrevista.

Instrumentos de coleta dos dados
Apéndices

Analise dos dados
Triangulacdo dos dados por meio de diferentes fontes de coleta, categorizacdo dos dados e
apresentacdo das informacdes. Para auxiliar a analise de contetido dos dados provenientes das

entrevistas foi utilizado o software de anlise de dados qualitativos ATLAS.ti.

Compromisso
Assegura-se a total confidencialidade dos dados coletados, da identificacdo da organizacéao e
dos entrevistados. Ao final da pesquisa, serd elaborado um Relatério Executivo contendo os

resultados do estudo.

Cronograma
A andlise dos documentos, a realizacdo das entrevistas, bem como as observagdes serdo

agendadas no melhor dia e hora definidos pela organizagéo.



