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1. APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Relatorio Técnico é parte integrante do Trabalho de Conclusdo do Mestrado
Profissional em Administracdo e Controladoria, que tem por tema a socializacdo organizacional
em uma instituicdo publica, tomando-se por foco o papel das redes sociais neste processo.
Destaca-se que as instituicGes buscam estratégias para atrair e reter profissionais, oferecendo
atrativos diversos. Neste contexto, a socializacdo organizacional constitui o processo por meio
do qual o novo integrante desenvolve conhecimentos, habilidades e atitudes, assimila valores,
normas, crencas do ambiente, assim como as préaticas incorporadas da cultura da instituicao.

No setor publico, a socializacdo apresenta um papel de estimular objetivos ligados a
ética de preocupacdo dos recursos publicos e a melhoria da prestacdo de servigos ao cidadao.
No setor privado, tal énfase é mais pautada na produtividade requerida pela competitividade
mercadoldgica. Deste modo, o processo de socializacdo possibilita que o recém-chegado se
adeque as necessidades especificas do servigo publico e de seus objetivos. Contudo, 0 processo
de internalizacdo de valores, objetivos e atividades pode gerar inseguranca e estresse.

Dentre os fatores que podem contribuir para o sucesso da socializacdo organizacional
estdo os relacionamentos que o recém-chegado desenvolve com os demais membros, dado que,
em grande medida, 0s novatos interpretam e aprendem por meio de intera¢cbes com os colegas.
Essas interagdes acabam por influenciar na socializacao e aprendizagem ndo apenas dos novos
colaboradores, mas também dos veteranos, havendo, assim, uma influéncia reciproca.

Os estudos em socializa¢do organizacional contribuem para uma melhor adaptacdo do
funcionario em momento sensivel de integracdo no qual se torna membro de uma organizacéo.
E nesse periodo que ha maior adaptacio ao ambiente, adogdo de valores e aprendizagem
necessarias a realidade daquela organizacdo. Nesta pesquisa, 0 objetivo do estudo é
compreender o papel das redes sociais de relacionamento no processo de socializagdo
organizacional em uma instituicdo publica. Como objetivos especificos, busca-se:

1) Verificar a contribuicdo dos fatores individuais, fatores e taticas organizacionais na

formacdo das redes sociais de relacionamento;

2) Caracterizar as redes sociais de relacionamento; e

3) Investigar as influéncias das redes sociais de relacionamento no ajustamento do

servidor a instituicéo.

A pesquisa foi realizada mediante um estudo de caso, em uma institui¢cdo publica de

Fortaleza-Ce, que tem como finalidade planejar, coordenar, supervisionar, executar, controlar



e avaliar as atividades financeiras do municipio. Foram realizadas 21 entrevistas, com auditores
fiscais, ingressos no Gltimo concurso publico, sendo os dados tratados por meio da anélise de
contetdo. Na discussao dos resultados, preservou-se a identidade dos participantes.

2. RESULTADOS E DISCUSSOES

Foram entrevistados 21 auditores fiscais, distribuidos nas trés sedes da instituicéo,
sendo 12 mulheres e 9 homens, com formacdo em areas diversas e idade na média dos 47
anos. Destes, 11 exercem suas atividades de modo interno, enquanto 10 trabalham
externamente, sendo que todos ingressaram na institui¢cdo no ultimo concurso.

Os resultados sdo apresentados com suporte de Network Views, do ATLAS.ti. Nos
gréficos, que interligam as unidades de contexto e de registro por meio de setas, hd um codigo
composto por numeros {x-y}, onde “x” representa a frequéncia do uso, isto ¢, o numero de
citacOes a qual a unidade teve, influenciando no grau da sua relevancia. Ja o niimero “y”

representa a densidade da unidade ou o niumero de outras unidades aos quais ela esta ligada.

2.1 A contribuicdo dos fatores individuais, fatores e taticas organizacionais na formacéo
das redes sociais de relacionamento

2.1.1 Fatores de nivel individual
Fatores individuais para os relacionamentos incluem o conhecimento e contatos
prévios na instituicdo, proatividade e motivacao para o servico publico. A Figura 1 demonstra

as unidades de registro formadas, bem como o grau de relevancia atribuido pelos entrevistados.

Figura 1 - Rede dos fatores de nivel individual
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

O conhecimento e contatos prévios do individuo na instituicdo € fator de influéncia
positiva na formacdo da sua rede de relacionamentos. Dos entrevistados, sete afirmaram ja

terem conhecidos ou informag@es sobre o novo local de trabalho. Porém, apenas 4 destacaram
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esse fator como influéncia positiva e facilitadora na socializacdo e formacdo de
relacionamentos.

Em relagdo a proatividade individual como fator que influencia na formag&o das redes
de relacionamento, a literatura aponta que os recém-chegados desenvolvem proativamente
seus proprios lacos para obter informac6es e suporte que influenciam seus comportamentos,
aprendizagem e integracdo. A literatura aponta que comportamentos proativos, como
participar de atividades sociais, conversar, iniciar relacionamentos informais de mentoria,
estabelecem lacos que formam as redes sociais. Nove participantes identificaram proatividade
em suas buscas de contatos ou de integracdo por meio de relacionamentos.

Quando questionados sobre suas iniciativas proativas em busca de formar
relacionamentos durante 0 momento de chegada na instituicao, doze auditores afirmaram nao
perceber movimentacdo prépria, mas que estes aconteceram espontaneamente.

Dentre os fatores de nivel individual que influenciam a integracdo ou formacéo de
redes de relacionamento, a motivagdo para o trabalho no servico publico ganhou destaque com
quinze mencgdes, podendo ser influenciada tanto pelo clima com colegas quanto pela
instituicdo. Tanto a motivacdo para o servico publico influencia nos relacionamentos, quanto
os relacionamentos influenciam na motivacdo para o servico publico, em um ciclo de

influéncia reciproca.

2.2.2 Fatores de nivel organizacional

Nas redes de socializacdo, a cultura e a estrutura fisica sdo fatores de nivel

organizacional. No contexto da instituicdo, verifica-se a dindmica representada na Figura 2.

Figura 2 - Rede dos fatores de nivel organizacional
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\

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Quando questionados sobre a influéncia da cultura da institui¢do sobre a formacao das
redes sociais de relacionamento, a maioria dos auditores, sendo 16 entrevistados, mencionaram

perceber uma cultura de ndo integragcdo na instituicdo, assim, essa cultura ndo é vista como
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estimulante para o relacionamento entre os servidores. Dentre os relatos, levantou-se a
existéncia de uma cultura separatista na instituicdo, que desfavorece a integracdo entre os
setores de trabalho e, por consequéncia, entre os servidores.

A cultura pode moldar como os membros compartilham informag6es ou como se da a
receptividade dos novos servidores na construcao dos relacionamentos. O que se observou foi
que a cultura, além de ndo fomentar um ambiente propicio aos relacionamentos, por vezes
pode prejudicar a formacdo de relacionamentos. Contudo, em relacdo a cultura de ndo
integracdo percebida na instituicdo pelos auditores, sendo 8 no total, se posicionaram que esta
situacdo era gerada também pela atitude dos proprios auditores em participar pouco dos
eventos institucionais. Ou seja, aléem da cultura desfavoravel aos relacionamentos, o
comportamento dos auditores refor¢a a ndo integracédo, tendo sido apontados diversos fatores
para isto, como a estabilidade, a importancia da carreira, e sentimentos de descrenca, dentre
outros.

No tocante a estrutura fisica, foi visto que esta possui uma grande influéncia na criacdo
e manutencdo dos relacionamentos dentro da instituicdo. Contudo, 17 auditores mencionaram
que a forma como os auditores sdo distribuidos cria um distanciamento fisico que inibe as
relagdes, acontecendo 0 mesmo que em organizagdes que possuem pouca interagdo entre suas
divisdes, concedendo aos servidores poucas oportunidades de se relacionar.

O local de trabalho constitui um forte indicador de conexao social, pois o esforco de se
conectar com aqueles que estdo mais proximos é menor, ficando mais propenso o contato com
aqueles que estdo mais perto. Houve muitas criticas quanto ao fato da terceira sede da
instituicdo, onde funciona o contencioso administrativo tributario, ficar distante das demais,
dificultando a comunicagdo e o relacionamento entre os auditores. Alguns relataram um

sentimento de isolamento em relacdo aos colegas que sdo designados para este local.

1.1.1 Téticas organizacionais

As taticas organizacionais influenciam na construcdo de redes sociais, compreendendo
treinamentos, mentorias ou outros processos. A Figura 3 sintetiza a visdo dos entrevistados.

Figura 3 - Rede das taticas organizacionais
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Um momento muito importante para o servidor é a sua chegada na nova instituicdo em
que iré trabalhar, principalmente porque os recém-chegados florescem quando se sentem bem-
vindos, apoiados e capacitados. Portanto, neste periodo, as taticas organizacionais terdo um
papel fundamental para facilitar o ajuste, adaptacao e integracdo do novato na organizacao,
conforme a literatura. As taticas organizacionais podem ajudar o recém-chegado a desenvolver
redes de relacionamentos com diferentes membros na organizagéo, contribuindo no apoio,
obtencgéo de informag6es importantes e sentimento de aceita¢do na instituicao.

Pelos relatos dos participantes, a instituicdo falhou nas taticas organizacionais de
acolhimento inicial aos recém-chegados, no qual a maioria dos 21 entrevistados, sendo 16 no
total, defendeu a opinido de que faltou recepcdo e acolhimento institucional ao recém-chegado.
Alguns auditores desabafaram a sensacdo de se sentirem perdidos inicialmente e sem nenhum
apoio dos veteranos, resultando em uma percepcao negativa da instituicao.

Outro posicionamento abordado de modo relevante pelos entrevistados foi de que a
promocéo de integracdo entre os servidores é ineficaz na institui¢cdo, sendo mencionado por
17 auditores participantes. Alguns alertaram sobre a falta de atencéo da instituicdo sobre esse
cuidado da integragdo, que é um problema real devido a existéncia de um sentimento de
divergéncias e separacdo que predomina no ambiente de trabalho.

Os gestores publicos devem encorajar as redes sociais de relacionamento, pois os lagos
influenciam no nivel de confianca interpessoal, aprendizagem e inser¢do na organizacao.
Contudo, na percepcao dos entrevistados, este caminho néo foi trilhado pela gestdo, havendo,
um sentimento de descrenga sobre as a¢0es de integracdo que ainda possam existir. Destaca-
se, contudo, que houve relatos de que o curso de formagéo ajudou na aproximagdo dos
relacionamentos. Dos entrevistados, 7 reconheceram os beneficios do curso para se integrarem

na instituicdo e iniciarem relacionamentos, principalmente no momento de chegada.

1.2 Caracteristicas das redes sociais de relacionamento na institui¢ao
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1.2.1 Tipos de redes

Conforme a literatura, os tipos de redes sociais de relacionamento podem ser agrupados

como conselho, informagdes organizacionais, amizade, apoio social e desenvolvimento.

Figura 4 - Tipos de redes
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Verificou-se que 18 (dezoito) auditores possuem relacionamentos que proporcionam
informacdes organizacionais. Para esses participantes, os relacionamentos foram considerados
essenciais para conseguirem informacbes e orientacBes importantes para se situarem no
ambiente de trabalho devido ao fato da instituicdo promover esta comunicacdo de modo
deficitario. E o caso da fala do auditor A1 “Os relacionamentos foram fundamentais para eu
conhecer a instituicdo e como ela funciona. Eu dependo muito das outras pessoas E se ndo
fossem os meus relacionamentos eu ndo sei como teria sido minha chegada na instituicao”.

A literatura corrobora a importancia da formacdo dessas redes de informagdes
organizacionais que também fornecem orientaces sobre as atividades da organizacdo, de
como realizar o trabalho, normas e estrutura da instituicéo.

Redes de conselho oferecem informacdes relacionadas ao trabalho, como realizar
tarefas, tomar decisdes e solucionar problemas. Este tipo de rede foi a que teve maior aderéncia
por parte dos entrevistados, pois 19 dos 21 auditores relataram sobre o papel fundamental desta
rede de aconselhamento para a aprendizagem e execucdo dos trabalhos. Quanto os recém-
chegados precisavam de conhecimento e orientagdo para as atividades profissionais, alguns se
viram com este apoio vindo totalmente dos colegas.

Dentro destas redes de conselho, alguns auditores relataram que encontraram colegas
que funcionaram como mentores na forma da aprendizagem e que também o ajudaram a serem
bons profissionais. Corroborando a literatura, os colegas de trabalho, que se tornam fontes de
informagdes importantes, passam a ter uma grande influéncia para o funcionario no
entendimento dos padrées de desempenho profissional da instituicdo e mentorias.

Apesar de a maioria dos auditores se verem em redes de conselho, que séo orientadas
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para o desenvolvimento profissional, apenas 8 dos 21, se reconheceram formando redes de
desenvolvimento, tidas como centrais para a carreira. Porém, apesar de ndo terem este objetivo,
alguns auditores assumiram func@es estratégicas exatamente por influéncia dos colegas.
Quanto as redes de amizade e apoio social, foram vistas como fundidas. Dos 21
auditores, 17 perceberam que as amizades e seus lacos de confianca eram uma fonte de apoio.
Os resultados ratificam a literatura quanto a argumentacdo que a qualidade dos
relacionamentos ajuda na qualidade da aprendizagem e desempenho profissional.

1.2.2 Recurso das redes

Os recursos de redes estdo ligados com o nivel de suporte que o servidor obtém de seus
lacos, a diversidade dos membros e a forca dos relacionamentos, influenciando em quais redes

o servidor buscara informacdes e apoio. A Figura 5 demonstra esta dindmica na instituicéo.

Figura 5 - Recursos das redes
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Dos entrevistados, 7 mencionaram possuir uma rede de maior tamanho, sendo bem
relacionados e com facilidade de integracdo, em alinhamento a literatura que concluiu que a
integracdo social é mais forte quando ha uma rede de maior tamanho. 14 se perceberam com
uma rede menor, sendo que muitos ficam restritos aos colegas do grupo de trabalho.

Em relacdo ao alcance da rede, com maior diversidade de pessoas, como funcdes ou
localizac&o geografica ou setoriais, oferecendo acesso a uma maior amplitude de recursos, 10
auditores acharam que suas redes de relacionamento possuiam um maior alcance. Conforme a
literatura, o alcance de rede é positivamente relacionado com o conhecimento organizacional.
Os auditores atribuiram a falta de diversidade a estrutura fisica setorizada da instituicéo.

A forca do lagco, medida pela quantidade de tempo dedicada, frequéncia de
comunicacdo, proximidade emocional e nivel de reciprocidade, foi o recurso mais presente nas
redes de relacionamentos, sendo mencionada por 16 dos 21 entrevistados. A literatura

corrobora que redes de amizade pequenas e densas, com lacos fortes, geram maior senso de
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integracéo.

Dos entrevistados, 9 afirmaram ter status na sua rede de relacionamentos. Algumas
informacdes e acessos podem ser obtidas com individuos de niveis mais altos na hierarquia e
té-los no relacionamento indica o status da rede. Apesar dos beneficios de ter uma rede com

status, a maioria dos auditores demonstrou ndo possuir relacionamentos com gestores.

1.3 Influéncia das redes sociais de relacionamento no ajustamento a instituicéo
1.3.1 Ajuste do conhecimento
O modelo de socializacdo, com base nos recursos sociais, especifica o ajuste do

conhecimento, ou aprendizado, em trés itens: clareza de papéis, dominio da tarefa e

conhecimento organizacional. Na instituicdo, verifica-se a dindmica expressa na Figura 6.

Figura 6 - Ajuste do Conhecimento
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Para a maioria dos entrevistados, 19 do total de 21, os colegas tiveram papel importante
na aquisicdo de dominio das tarefas, com suporte das redes de aconselhamento e
desenvolvimento. Os recém-chegados desenvolvem seus proprios lagos de amizade para obter
informacdes e suporte, fazendo com que os membros das redes sejam a principal via para
aquisicdo de conhecimentos. Quando as redes ajustadas com base no conhecimento tém
membros mais experientes, podem gerar lagos cruciais para a aprendizagem. Isto porque, na
pratica, os projetos dependem de conhecimento tacito que é aprendido mais com os colegas.

No ajustamento do conhecimento a instituicdo ou aprendizagem sao as caracteristicas
da rede de informag&o e amizade de um recém-chegado que promovem a aprendizagem. 17
auditores relataram terem influéncia positiva de membros de suas redes. 20 destacaram a
participacdo dos colegas em seus processos de aprendizagem, uma vez que a aprendizagem
ofertada pela instituicdo € deficitaria, apesar da existéncia do Programa Permanente de

Formacdo do Servidor Fazendario Municipal - PFORMS.

1.3.2 Ajuste Social
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O ajuste social relaciona-se a integracdo social e a identificagcdo social com a institui¢éo
e com grupos de trabalho, pressupondo a formacao de redes de amizade, suporte social e redes
de desenvolvimento. A Figura 7 representa esta dindmica no contexto da instituicdo

pesquisada.

Figura 7 - Ajuste social
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A literatura aponta que membros da organizacdo, que passam por circunstancias
semelhantes, podem criar empatia e fornecer apoio social. 17 participantes relataram que,
guando ingressaram, foram os proprios colegas que se acolheram entre si. O fortalecimento
das redes de relacionamento oferece sensacdo de pertencimento social e adesdo. Dos
entrevistados, 14 se sentiam integrados e com senso de pertencimento em fungdo dos
relacionamentos. Quanto a identificacdo social com a instituicdo, 10 destacaram a influéncia
dos colegas.

A qualidade dos relacionamentos é um dos inidicadores de qudo bem eles se encaixam
no ambiente social. Lagos entre servidores influenciam no nivel de confianca e na insergdo na
organizagdo. Ha uma maior influéncia de iniciativas individuais e dos relacionamentos nos
topicos de socializagdo, o que evidencia que as agdes organizacionais devem ser revistas no

sentido de melhorar a condugéo formal e planejada do processo de socializagao na instituicao.

3. CONCLUSAO

Um processo de socializag¢ao organizacional bem-sucedido se faz importante na chegada
do recém-ingresso. Isto porque haverd influéncia na sua adaptagdo, aprendizado das tarefas,
clareza da funcdo, integracéo social e na transformacao do novato em um membro produtivo.

Também os veteranos necessitam de um processo continuo de socializacdo organizacional para
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que continuem se sentindo parte da instituicdo, identificados socialmente, com constantes
capacitacOes e motivacao para permanecerem alinhados aos objetivos institucionais.

Com este intuito, as institui¢cbes oportunizam meios formais de promover uma favoravel
socializacdo. Contudo, ha uma consideravel influéncia de meios informais que afetam o
resultado do processo. Quanto aos tipos de redes de relacionamento, foram formados trés tipos
principais: conselho, informagGes organizacionais e amizade e apoio social. As redes de
conselho e informagdes organizacionais, voltadas para o trabalho, foram as mais procuradas.

As redes de amizade e apoio também foram fortalecidas devido a busca por um clima
positivo, com confianca, inclusive para situacdes fora do trabalho. Contudo, essas redes
partiram de contatos com pessoas com quem o servidor se sentia alinhado em termos de valores.
Ja arede de desenvolvimento teve pouca mencdo, evidenciando que, apesar dos auditores terem
interesse em se desenvolver profissionalmente, a maioria ndo cogita assumir cargos.

O recurso de rede mais presente nos relacionamentos ¢ a forca do lago, pelo fato de
muitos auditores trabalharem muito tempo numa mesma atividade, fortalecendo o convivio.
Assim, se relacionam profissionalmente, principalmente quando se sentem integrados com o
mesmo objetivo. Este fator faz, ainda, com que as redes ndo tenham grande expressividade em
termos de tamanho e diversidade, pois os relacionamentos ficam restritos a uma mesma area.

Deste modo, os auditores que relataram possuirem uma rede com bom tamanho e
diversidade foram aqueles que afirmaram transitar em varios setores e serem de facil interacéo.
O status da rede também n&o é alvo dos auditores, que se relacionam com geréncia apenas se
necessario, corroborando com a baixa formacdo das redes de desenvolvimento.

Foi também realizada uma analise da influéncia dos relacionamentos em relacéo ao
ajustamento dos servidores na instituicdo, conforme dois critérios: ajuste do conhecimento e
ajusto social. O ajuste do conhecimento € relacionado a aprendizagem do servidor, abrangendo
a clareza da funcéo, dominio das tarefas e aquisi¢do de conhecimento. Essa aprendizagem veio
principalmente dos relacionamentos com os colegas. Esta concluséo explica porgue as redes
de conselho e informagdes foram as mais fortes. Apesar da instituicdo ter um Programa
Permanente de Formacgéo do Servidor Fazendario Municipal — PFORMS, tal programa néo
cumpre seu objetivo, levando os auditores a buscar aprendizado por meio dos relacionamentos.

Quanto ao ajuste social, representado pela integracéo e identificacdo com a instituigéo
e grupos de trabalho, 14 auditores se sentem integrados , destacando que foram os proprios
colegas que os acolheram, dada a lacuna deixada pela insitiui¢do. Esta analise mostrou também

que a gestdo de pessoas da instituicdo precisa fazer melhor definir suas ag0es de ajuste social.
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A pesquisa traz uma compreensao pratica de como as redes sociais de relacionamento
afetam os resultados da socializagdo. Deste modo, trouxe um estudo aplicado contemplando
as duas tematicas conjuntamente: redes sociais e socializagdo organizacional. Para a institui¢do
pesquisada, este estudo trouxe luz sobre como estaria a eficacia das acGes da gestdo planejadas
para a socializacdo organizacional de seus auditores e 0 quanto esta, na verdade, relacionada
aos seus contatos pessoais no ambiente de trabalho. Os resultados fornecem insights para as
acOes de gestdo de pessoas e o realinhamento das politicas de socializacdo.



