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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo explicitar técnicas e intervengdes de socializacdo
organizacional que possam contribuir para a reducédo de altos indices de rotatividade no cargo
de bilheteiro. Dados do DIEESE (Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos
Socioecondmicos) apontam que as taxas de rotatividade do cargo de bilheteiro tem se
apresentado altas nos ultimos anos. Para a aplicacdo da intervengdo em socializacdo
organizacional, foi selecionado o Modelo PATH, uma vez que este se organiza de forma que
permite adequar-se a demanda. O modelo é composto por quatro etapas: problema, anélise,
teste e intervencdo. Através da escolha desse modelo, ocorreu a definicdo do problema a ser
trabalhado; realizacdo da analise desse problema; proposta de um treinamento para 0S novos

funcionarios do cargo de bilheteiro; e, por tltimo, ocorréncia a aplicacao desse treinamento.

Palavras-chave: socializagdo organizacional; rotatividade; bilheteiros.
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APRESENTACAO

O presente trabalho foi realizado no formato de estudo de caso. Os estudos de
caso apresentam uma estrutura especifica, uma vez que sao realizados de maneira
diferente dos outros modelos de trabalho. Por esta razdo, a estrutura ndo sera
apresentada nos mesmos moldes em que sdo apresentadas as monografias

convencionais.



CONTEXTO

O cenério dos transportes no Brasil atualmente é apontado pelo Ministério dos

Transportes da seguinte maneira:

“o servico de transporte interestadual e internacional de passageiros movimenta
mais de 140 milhdes de passageiros por ano. Desde 2002, o 6rgdo competente
para a regulacdo e fiscalizacdo do setor é a Agéncia Nacional de Transportes
Terrestres — ANTT, responsavel pelas outorgas de permissdo e de autorizacédo

para a operagao desses servicos”.

Um dos cargos existentes em varios setores do pais (diversao, rodoviérias, etc.),
que também esta relacionado aos transportes, é o de bilheteiro. As pessoas que
trabalham nesse cargo tem como atividades: vender ingressos para eventos e bilhetes
de passagens e prestar informac6es ao publico (Catho).

Conforme apresenta o Catalogo Brasileiro de Ocupacdes (CBO, 2002), as
atividades deste cargo pressupdem que os colaboradores tenham as seguintes
competéncias: demonstrar conhecimentos de informatica, paciéncia, relacionar-se com
urbanidade, fluéncia verbal, agir com ética, manter sigilo profissional, demonstrar
empatia, trabalhar em equipe, mostrar-se atencioso, pontualidade, assiduidade,
agilidade, eficiéncia, honestidade, responsabilidade e manter-se atualizado.

O presente estudo foi realizado na Rodoviaria Interestadual de Brasilia, onde
funcionam 39 empresas de transporte rodoviario. Cada uma dessas empresas possuli

um guiché exclusivo para a venda de passagens. Todas as empresas juntas



movimentam um total de, aproximadamente, 1000 pessoas por dia, em mais de 100

linhas de 6nibus.
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PROBLEMA

As taxas de rotatividade do cargo de bilheteiro sdo consideradas altas. De acordo
com os dados do DIEESE (Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos), foram desligados 554.193 funcionarios do cargo de bilheteiros no
ano de 2011, o que corresponde 2,2% do total de desligados por familia ocupacional, e
618.019 funcionarios, correspondendo a 2,4% do total de desligados por familia
ocupacional no ano de 2012. Conforme o site do DIEESE, os numeros foram calculados
com base no nimero de familia ocupacional, que € o conjunto de atividades realizadas,
juntamente com as competéncias necessarias para a que elas acontecam.

O principal problema a ser resolvido através deste estudo é o alto indice de
rotatividade. Este € considerado um problema, uma vez que pode se ter muitos gastos e
a contratacdo de novos membros exige tempo, que poderia ser convertido em resultados
para as empresas. Uma das possiveis causas para esse problema é a auséncia de
direcionamento sofrida pelos funcionarios ao ingressarem nas organizacdes. Fator este
gue pode, possivelmente, ser resolvido atravées da socializa¢do organizacional. A
hipbtese que se coloca, entdo, é a de que a socializacdo pode contribuir no sentido
oferecer conhecimento sobre a empresa e de alinhar os valores e interesses dos novos
membros aos da organizacdo onde eles irdo trabalhar.

Considerando que a alta rotatividade € um sintoma de que algo na organizacao
ndo esta fluindo como deveria, e que esse aspecto precisa ser compreendido e
combatido, o objetivo deste estudo € utilizar as interven¢ées como forma de diminuir os
indices de rotatividade da empresa. A principal questdo a ser respondida através deste

estudo sera: “Como reduzir o indice de rotatividade no cargo de bilheteiro?”.
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Para a andlise do problema e aplicacéo da intervengéo foi escolhido o modelo
PATH. Trata-se de um modelo dividido em quatro etapas: problema, anélise, teste e
intervencao.

Na etapa Problema ¢ definido o objeto de estudo ao qual sera aplicada a
intervencdo. As perguntas que ajudam a nortear essa definicdo podem ser diversas,
como por exemplo: Qual é o problema? Por que isso é um problema? Para quem isso é
um problema? Quais sdo as possiveis causas para esse problema? A etapa seguinte
(Analise), segundo Bunk e VVan Vugt (2008, p. 7), realiza a formulacdo de conceitos
apropriados, bem como o desenvolvimento de explicacdes sobre o problema, baseadas
na teoria. Para que esta etapa ocorra de forma efetiva, € necessario escolher a variavel
ou o problema a ser trabalhado. Na etapa de Teste ocorre o desenvolvimento e também
a testagem de um modelo explicativo. A Gltima etapa consiste na intervencao
propriamente dita, em larga escala. Conforme afirma Bunk e Van Vugt (2008, p. 13), “o
psicologo deve primeiro chegar a tantas intervengdes quanto possiveis, visando 0s
fatores mais promissores e importantes no modelo. Muitas vezes, esta invencao ird
conter treinamento comportamental, um programa de educacao, informacao, regras ou
prescrigdes”.

A monografia foi estruturada a partir do modelo PATH, uma vez que tem como
objetivo realizar a etapa de Teste em uma pequena unidade da empresa para, s6 apos, se

necessario, aplica-la em outros locais.

ANALISE EXPLORATORIA DO PROBLEMA: LEVANTAMENTO DE DADOS

Nesta se¢do serdo explicitadas as ferramentas utilizadas para a coleta e anélise

de dados. Com o objetivo de levantar informagdes a respeito do cargo de bilheteiro, bem



12

como suas atividades e rotina, nos dias 13 e 17 de outubro de 2014, nos periodos de
9h30 as 11h30 e 14h as 17h30, respectivamente, foram realizadas observac¢des na
Rodoviéria Interestadual de Brasilia. Durante esses periodos foram destacados alguns
acontecimentos recorrentes, tais como: chegada de passageiros em busca de passagens
para diversos Estados, pedidos de informacdes a respeito de horérios de chegada e
partida de énibus, e também pedidos de informacdes sobre valores de passagens. As
observacgdes tinham como objetivo identificar aspectos positivos e negativos da rotina
dos bilheteiros, para que, durante as entrevistas realizadas posteriormente, esses pontos
fossem abordados com maior clareza por eles.

No dia 24 de outubro de 2014 foram realizadas entrevistas (roteiro no Apéndice)
com os bilheteiros de trés empresas distintas. Os participantes tinham faixa etaria entre
25 e 40 anos, todos com o segundo grau completo, ambos moradores de cidades
satélites de Brasilia, Distrito Federal. As entrevistas eram semi-estruturadas, e
contemplavam onze pontos. Todos estavam relacionados ao cargo e as atividades
diarias.

Todas as observacdes e entrevistas foram realizadas com base no Inventario de
Trabalho e Riscos de Adoecimento, do professor Mario César Ferreira da Universidade
de Brasilia e ofereceram subsidios para a discussao de assuntos relacionados ao cargo
de bilheteiros, em sua totalidade (aspectos positivos e negativos).

Esses aspectos positivos e negativos foram ressaltados pelos funcionarios (direta
ou indiretamente) em suas respostas aos questionamentos feitos. Os dados das
entrevistas foram analisados através do método de analise tematica. Bardin (1977,
citado por Camargo, 2005), afirma que ““a analise tematica ¢ uma das formas que melhor
se adequou a investigacOes qualitativas. Como prop8e 0 mesmo autor (op. cit.) trés

etapas constituem a aplicacdo desta técnica de anélise: (1) Pré-analise; (2) Exploracdo



13

do material; (3) Tratamento dos resultados ¢ interpretagdo”. Na etapa de pré-andlise
foram realizadas trés entrevistas com trés diferentes funcionarios, juntamente com
observagdes no ambiente de trabalho deles. A etapa de explora¢do do material ocorreu
com a transcricdo das entrevistas e anotagdes sobre as observagoes.

As observacdes e entrevistas suscitaram pontos que demonstraram divergéncias,
de acordo com a fala dos funcionérios. A Tabela 1 destaca o0s principais aspectos

ressaltados pelos entrevistados, divididos em aspectos positivos e negativos.

Tabela 1:
Analise tematica dos dados.

Aspectos Positivos Aspectos Negativos
Relacdo com o cliente Relacdo com o cliente
Relacdo com o chefe Rotina de trabalho

Condicoes de trabalho

Um dos pontos positivos levantados por ambos os funcionérios é a relagdo com
o0 chefe. Os trés afirmam que, apesar da cobranca, eles se ddo bem com os chefes. “4
gente se da bem. Mas ele cobra bastante de nos todos aqui” (Pontes, 24 outubro, 2014).
Almeida, Novaes e Yamaguti (2008, p. 10) ressaltam que os gerentes devem atuar de
forma que pessoas e processos se ajustem de forma ordeira e previsivel, com o objetivo
de executar suas rotinas. Nesse sentido, os chefes devem manter uma relagdo saudavel
com seus subordinados, afim de criar um ambiente propicio a execucédo das atividades e,
consequentemente ao alcance de resultados para a organizagéo.

Nota-se, que a relagdo com o cliente foi apontada tanto positiva, quanto

negativamente. Isto se da, provavelmente, porque esse aspecto pode ser percebido de
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maneira distinta pelos funcionarios entrevistados. Um deles afirma que “A4 coisa boa
desse trabalho é ver muitas pessoas durante o dia. As vezes chegam uns clientes
simpaticos, que gostam de conversar, e isso alegra um pouco o dia, e tira 0 peso dessa
atividade, que nem sempre é legal” (Lima, 24 de outubro, 2014). Enquanto outro afirma
que “as vezes chegam uns meio nervosos, outros acham caro o prego da passagem. E
dificil explicar que ndo é nossa culpa, e que nds ndo podemos fazer muita coisa por
isso” (Moraes, 24 de outubro, 2014).

Segundo Salanova, Agut e Peir6 (2005, citado por Santos, Neiva & Andrade-
Melo, 2013), a qualidade do servigo torna-se uma consequéncia da interacao existente
entre funcionario e cliente. Por esta razdo, a diferenca na percepc¢éo dos funcionarios
também pode ter ligacdo com a rotina de trabalho. Uma vez que, conforme relatado
pelos proprios funcionarios entrevistados, a rotina é cansativa e ndo apresenta variaces
nas atividades, a percepcdo deles a respeito dos eventos que ocorrem no dia-a-dia pode
contribuir ou ndo para a melhoria dos servigos.

Diante do exposto, notou-se que a socializa¢do poderia contribuir de forma
positiva no sentido de alinhar os interesses e valores dos funcionarios aos da empresa, a
fim de buscar formas de manter o funcionario na organizacao. Ap6s a socializacdo dos
novos membros, hd um espaco para o treinamento pratico que pode auxiliar em aspectos
como atender melhor aos clientes, trazendo contribuicdes significativas para a rotina de
trabalho e também para lado afetivo da profissao, no que diz respeito a evitar desgastes
emocionais com os consumidores.

Também como aspecto negativo citado, ha ainda que se considerar as condi¢des
de trabalho dos entrevistados. Ressaltando que eles passam muito tempo sentados e em
frente ao computador, as vezes eles apresentam dor nas costas ou dor de cabe¢a. Em

relacdo ao intervalo, os trés entrevistados afirmaram que ha um tempo disponivel para
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que eles possam levantar, comer, utilizar o banheiro, etc. “Ah, as vezes d& um pouco de
dor de cabeca, por causa do computador, dor nas costas por causa da cadeira, mas a
gente tem um tempo pra levantar, comer, ir ao banheiro, essas coisas” (Pontes, 24 de
outubro, 2014).

Atraveés das observacg0es e entrevistas realizadas, foi possivel notar também que
a rotina no trabalho ndo tem mudancas relevantes, ou seja, os bilheteiros néo realizam
atividades diferentes no dia-a-dia no trabalho. Diante desta constatagéo, pode-se dizer
que o trabalho deles poderia ser facilmente substituido por uma maquina, conforme
afirmou um dos entrevistados. “Eu acabei me acostumando. Sei que meu trabalho
poderia ser realizado apenas por um computador. Isso me deixa um pouco insatisfeito.
Mas, por outro lado, agradeco por ter a oportunidade de trabalhar, porque o dinheiro
me ajuda bastante” (Pontes, 24 de outubro, 2014). E isso pode trazer um impacto
significativo, no que diz respeito ao significado da atividade para aquele que a realiza.

Outros aspectos também foram levantados pelos funcionarios entrevistados. O
sistema foi apresentado a ambos, mas ndo de forma especifica, conforme afirma um dos
funcionarios, “ndo, eu fui aprendendo com o passar do tempo. S6 me mostraram o
sistema” (Moraes, 24 de outubro, 2014). Além disso, os funcionarios contaram que,
guando ha problemas com o sistema, existe um técnico que presta servi¢os para as
empresas. Ja os problemas com os clientes sdo resolvidos pelos proprios funcionarios ou
pelo chefe, quando ha necessidade. Segundo um dos entrevistados, “de vez em quando
vem um técnico arrumar o sistema. E quando o problema é com os clientes que vem
aqui, o chefe resolve, caso nos ndo consigamos” (Lima, 24 de outubro, 2014).

Além de condigdes externas aos funcionarios (ambiente e condigdes de trabalho,
atividades diarias), hd também as condic@es internas. As principais destacadas através

das observacdes e entrevistas foram: habilidades que devem ser desenvolvidas para um
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bom desempenho, disposic¢ao para aprender e se desenvolver, dificuldades pessoais
encontradas no trabalho, entre outros aspectos.

Também através das observacOes e entrevistas realizadas, foi possivel observar
que existem certas habilidades que s&o fundamentais para as pessoas que trabalham com
esse tipo de servigo. As principais sdo: clareza na comunicagao, boa meméria, agilidade
e saber 0 minimo de contas basicas da matematica, segundo relato dos funcionarios
entrevistados. “A gente precisa ter boa memoria, saber falar bem e saber o basico de
contas matemdticas” (Lima, 24 de outubro, 2014).

Para finalizar a entrevista, os funcionarios foram questionados a respeito dos
indices de rotatividade do cargo em que eles trabalham. Todos eles responderam ao
guestionamento de acordo com seus conhecimentos, que ndo necessariamente nimeros
divulgados oficialmente. Mas, de acordo com a realidade conhecida por eles e também
suas experiéncias pessoais, 0s entrevistados acreditam que esse cargo apresenta um alto
indice de rotatividade, por diversos motivos. Os mais citados foram a atividade
realizada, o salario e os chefes.

Os entrevistados para essa pesquisa ndo possuiam nivel superior completo,
ambos concluiram o segundo grau e, logo apo6s, tiveram que comecar a trabalhar para
sustentar suas familias. Esta informacéo permitiu fazer algumas reflexdes a respeito do
valor do trabalho para essas pessoas. Através do relato de um dos entrevistados,
notoriamente se percebeu a angustia, ao afirmar que seu trabalho poderia ser facilmente
substituido por uma maquina. Mas, ao mesmo tempo, o fato de precisar do dinheiro para
se sustentar e sustentar a familia, o faz permanecer no trabalho.

Durante as entrevistas surgiram respostas que permitiram fazer uma reflexao
além da rotina de trabalho, mas que alcanca o significado das atividades para 0s

funcionarios. O fato de “trabalhar como uma maquina”, por exemplo, pode gerar certa
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insatisfacdo, fadiga e stress, a depender das necessidades basicas daquele que realiza a
atividade. Fica dirimido, uma vez que afirmou ndo se incomodar, porque precisa do
dinheiro. Mas, apesar da necessidade de se sustentar, ndo fica omissa a alienacéo do
trabalho, no sentido de que esse néo faz tanto sentido, a partir do momento em que pode
ser substituido por uma méaquina.

Segundo Franco (2011), houve uma inversao nos processos de trabalho desde os
periodos da manufatura. O que antes obedecia ao arranjo trabalhador — instrumento —
objeto, passou a se tornar instrumento — tecnologia — objeto. A autora afirma ainda
que “o conceito de alienagdo do trabalho de Marx sintetiza um longo processo historico
e tem longo alcance, permitindo focalizar as possiveis consequéncias dessa inversao e a
perda do sentido social do trabalho para o individuo” (p. 181). A alienacdo do trabalho
traz como consequéncia algumas rupturas (consigo mesmo, com o trabalho, etc) para a
vida do individuo, onde, muitas vezes pode causar sofrimento para os trabalhadores.

Baseado no instrumento desenvolvido por Mario César Ferreira (2004), o
objetivo das entrevistas com os bilheteiros era de investigar os desdobramentos de custo
fisico, afetivo e cognitivo no trabalho.

Ferreira (2004) trabalha com a sigla CHT, que significa “Custo Humano do
Trabalho”. O mesmo autor cita Ferreira e Mendes (2003), quando estes afirmam que as
exigéncias que constituem a no¢do de CHT estdo assim definidas:

(a) exigéncias fisicas expressam o custo corporal que é imposto aos
trabalhadores pelas caracteristicas do ambiente de trabalho em termos de dispéndios
fisiolégico e biomecanico, principalmente sob a forma de posturas, gestos,
deslocamentos e emprego de forca fisica;

(b) exigéncias cognitivas expressam 0 custo cognitivo que € imposto aos

trabalhadores pelas caracteristicas do ambiente de trabalho em termos de dispéndio
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mental sob a forma de aprendizagem necesséria, resolucdo de problemas e tomada de
decisdo; e

(c) exigéncias afetivas expressam o custo afetivo que € imposto aos
trabalhadores pelas caracteristicas do ambiente de trabalho em termos de dispéndio

emocional sob a forma de reacGes afetivas, sentimentos e estados de humor.

As contribuicdes do processo de socializacdo poderiam ser nitidas no sentido de
auxiliar na compreensdo a respeito das competéncias necessarias para o cargo, a fim de
alinhar as habilidades dos funcionarios aquilo que se considera necessario para ser um
bom profissional da area.

Né&o se pode desconsiderar a possibilidade de voltar o olhar e realizar um
trabalho com esses funcionarios, que apresentaram sofrimento nos trés aspectos
ressaltados pelo estudo (fisico, cognitivo e afetivo), bem como compreender o sentido e

o significado do trabalho para aqueles que o realizam.
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ANALISE DO PROBLEMA: LITERATURA

A entrada de um funcionario na organizacao é iniciada pelo processo de selecao.
Este € 0 passo inicial que proporciona aos novos entrantes conhecimentos mais
especificos sobre a empresa e sobre o cargo para o qual serdo selecionados. Porém, ndo
necessariamente a selecdo determina se um novo funcionario ir4 permanecer ou ndo na
empresa, nem mesmo se ele sera um bom funcionario. Estes aspectos serdo
influenciados pela forma como o individuo compreende a organizagédo (sua visdo, seus
principios, objetivos, metas, etc.), pela forma como ele sera inserido nos processos e nas
atividades que devera realizar, e a adaptacao que apresentara diante destes fatores.

O processo de selecdo possui certa influéncia a medida que aumenta seu grau de
exigéncia. Os individuos que se dispdem a passar por todo o processo de selecao
provavelmente estdo mais interessados e serdo mais comprometidos do que aqueles que
desistem na primeira dificuldade, conforme afirma Pfeffer (1998).

A auséncia de direcionamento, a ambiguidade de papeis, a pouca clareza dos
objetivos, a descricdo imprecisa da atividade, entre outros aspectos que os funcionarios
se deparam ao adentrarem na empresa pode estar ligada ao grande numero deles que se
desligam do emprego. Motta (1979) afirma que a prética de socializa¢do organizacional
é antecedente de variaveis como a rotatividade, lealdade, comprometimento, dentre

outros. Silva et al. (2008) complementa:

‘a0 ingressarem em um novo grupo, os funcionarios precisam ser apresentados
aos valores, crengas, normas e praticas da organizagdo, passando por um
processo de socializacdo, que lhes permitira articular-se com o0s processos de

comunicacéo e de integracdo que permeiam o fazer coletivo (p.3).”
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A literatura (Fleury, 1996; Gontijo, 2005; Motta, 1979; Pascale, 1985; Setton,
2009; Silva et. al, 2008) tem sido bastante concisa em afirmar que a socializacéo
organizacional é um processo onde os individuos aprendem sobre a cultura, normas,
valores e objetivos da organizagdo em que estdo sendo inseridos, e que esse processo
ocorre durante toda a carreira do individuo na organizagao.

Com a intengdo de fazer um levantamento sistematico sobre o tema socializagao
organizacional, foram visitadas revistas de Psicologia e Administragdo e congressos,
obedecendo aos critérios de estudos sobre a literatura do tema, bem como técnicas e
intervencdes, e sua efetividade, aplicadas nas empresas. As principais revistas e
congressos encontrados foram no &mbito da Psicologia Organizacional e do Trabalho no
Brasil, a saber: Congresso Brasileiro de Psicologia Organizacional e do Trabalho
(CBPOT), Revista Psicologia: Organizacdes e Trabalho (RPOT), Cadernos de
Psicologia do Trabalho da Universidade de Séo Paulo (USP), Sociedade Brasileira de
Psicologia (SBP), Revista de Administracdo da Universidade de Sdo Paulo (RAUSP),
Revista Eletronica de Administracdo (READ), Revista de Administracdo de Empresas
(ERA) e Revista de Administracdo Contemporanea (RAC). Dentre todos estes, 0 Ginico
que apresentou algum trabalho sobre socializagdo organizacional foi o da RAC, com o
tema “Resiliéncia e Socializagdo Organizacional entre Servidores Publicos Brasileiros e
Noruegueses” (Carvalho, et.al., 2011).

Borges e Albuguerque (2004) fazem uma reflexdo a respeito dos processos de
socializacdo organizacional, no que se refere ao préprio individuo que entra na empresa.
Os autores tratam a respeito de um nivel de conformismo que envolve o processo de
socializag&o. Isto se d& porque, segundo eles, a socializagio “processa a inser¢ao de
alguém em um contexto de normas e costumes previamente definidos por outros.” (p.

332). A consideragdo que se faz a respeito de envolver certo nivel de conformismo esta
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relacionada ao fato de que essas normas e costumes previamente definidos podem ou
ndo representar obstaculos ou dificuldades a serem enfrentadas pelos novos funcionarios
da organizacédo. Por esse motivo, o processo de socializagdo conta com uma
participagdo efetiva do funcionario que esta sendo introduzido na empresa, uma vez que
o enfrentamento de obstaculos depende de sua forca de vontade e contribuic&o.

Além da inser¢do do novo membro na empresa e em suas atividades, as
estratégias selecionadas para 0s processos de socializacdo também estdo diretamente
ligadas aos resultados obtidos pela organizacéo. Isto se da, pois os individuos tendem a
demonstrar cada vez mais seus potenciais intelectuais, sociais e de trabalho, a medida
que internalizam e enriquecem seu entendimento sobre a organizacéo.

Considerou-se que a socializacao pode trazer contribuicGes para a empresa e
para os bilheteiros no sentido de reduzir os indices de rotatividade, bem como de
melhorar o relacionamento com os clientes, reduzir desgastes provocados pela rotina do
trabalho, excepcionalmente os desgastes emocionais, a proposta é de explicitar a forma
como ela pode ocorrer, a fim de alcancar os aspectos negativos da profissdo para
melhora-los.

Segundo Vandenberg (1999, citado por Ferreira & Siqueira, 2005, p. 50),
rotatividade ¢ a “probabilidade estimada (subjetiva) propria dos individuos de que eles
estardo permanentemente deixando a organiza¢do em algum ponto do futuro proximo”.

Conforme apresenta a literatura (Campos & Malik, 2008; Ferreira & Siqueira,
2005; Sancho et. al, 2011), diversos sdo 0s motivos que justificam as altas taxas de
rotatividade nas empresas. Diante da hipGtese de serem diversas as razdes para a alta
rotatividade, sugeriu-se que a socializacdo poderia auxiliar na permanéncia dos

funcionarios no cargo e, consequentemente, a diminuicéo dos indices de rotatividade.
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Cada um desses pontos pode influenciar significativamente na percepgéo e assimilacéo
da importancia do trabalho para os novos funcionarios.

O processo de socializacdo esté presente em diversas etapas da vida dos
individuos. A partir do momento em que sdo inseridos em um novo contexto, 0s sujeitos
passam pela socializacdo, que ¢ definida por Berger e Luckmann (2004, p.175) como “a
ampla e consistente introdugdo de um individuo no mundo objetivo de uma sociedade
ou de um setor dela”.

Esse processo de socializacdo pode ser diferenciado entre primario e secundario,
como descrevem Borges e Albuquerque (2004). O primeiro refere-se ao processo de
socializacdo das criancas na sociedade. O segundo trata de processos de socializagdo em
contextos especificos, que, na ocasido deste trabalho, encaixa-se melhor no ambiente
escolhido para o estudo.

Robbins (2007) descreve o processo de socializacdo composto por trés estagios.
Sdo eles: pré-chegada, encontro e metamorfose. O estagio de pré-chegada esta
relacionado a tudo que o individuo carrega consigo antes de chegar a organizacdo. Ou
seja, seus principios, seus valores, suas atitudes e suas expectativas. O estagio de
encontro é aquele onde o individuo ird confrontar possiveis discrepancias entre suas
expectativas e a realidade da organizacdo. No caso de discrepancias, o processo de
socializacdo podera servir também como forma de aproximar o individuo da empresa
onde ira trabalhar. Isto podera ocorrer, porque 0 novo membro estara sendo apresentado
as tarefas que ira executar. Existem duas possibilidades nesta situacdo: uma delas € a
aproximacéo do individuo com a empresa (assimilacéo), por estar conhecendo seus
processos. A outra diz respeito a afirmacgéo do individuo em relacdo as discrepancias, o
que o fara saber que ndo se encaixa nos moldes da empresa (contraste). Por fim, o

estagio de metamorfose serd 0 momento onde o novo funcionario ird promover as
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mudancas necessarias para se adequar & organizagdo. Pode ser que ocorra, também, um
ajuste por parte da empresa, ao novo membro. Além disso pode ocorrer o desligamento,
caso o funcionério ndo se ajuste a empresa.

A socializagdo ocorre com a participacao de dois ou mais membros: um
individuo que j& faz parte da empresa e o(s) novo(s) entrante(s). Borges e Carvalho
(2014) apresentam um tipo especifico de socializacdo: a tutorizacdo. As autoras
afirmam que se trata de “uma rela¢do de ajuda no sentido de incentivar o tutorando a
refletir, avaliar alternativas quando ele precisa tomar decisGes, compartilhar experiéncia
e abrir caminhos para que consiga as informagdes necessarias” (p.412). E um processo
que visa auxiliar os individuos que estdo entrando na empresa, proporcionando uma
maior autonomia e responsabilidade, no que tange aos processos e atividades que irdo
assumir dentro do cargo. Vale ressaltar que a tutorizacdo ndo € um processo de
subordinacdo, mas sim um processo que envolve relacdo interpessoal de ajuda, no
sentido de incentivar o tutorando a refletir sobre suas préaticas (Borges & Carvalho,
2014).

A socializacdo, através dos treinamentos, contam com a colaboragédo do que
Bastos, et. al (2004) chamam de aprendizagem organizacional. Para estes autores, “o
aprender é uma mudanca comportamental e atitudinal que envolve os planos afetivo,
motor e cognitivo.” (p. 221). Partindo desse pressuposto, a aprendizagem
organizacional pode provocar no individuo uma reflexdo acerca de seus
comportamentos e atitudes a respeito de sua pratica profissional dentro da empresa.
Motta (1979) afirma que “0 aprendizado é o modo de socializagdo preferido nos
sistemas nos quais os valores a serem transmitidos sdo tdo importantes quanto as

realizagoes”.
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Os processos de socializagdo organizacional sdo baseados em treinamentos para

0S novos membros. Os treinamentos ocorrem para repassar conhecimentos, habilidades

e atitudes, de forma a proporcionar melhorias nos resultados pessoais dos individuos, e

também nos resultados da organizacdo em que trabalham. Eles podem auxiliar na

diminuicéo das taxas de absenteismo e rotatividade dos funcionarios da empresa. Isto se

d&, porque contribuem no sentido de aprimorar os processos de trabalho, bem como

auxiliar nas atividades desempenhadas pelos funcionarios.

A socializacdo organizacional ocorre através de estratégias selecionadas pelos

gestores, que propiciam o processo de adaptacdo do funcionario a empresa. Essas

estratégias devem ser escolhidas de acordo com o objetivo a que se pretende. Van

Maanen e Schein (1979) classificam as estratégias de socializacdo organizacional em

sete diferentes grupos, que podem combinar-se de diversas formas, como mostra a

Tabela 2.

Tabela 2:

Estratégias de socializa¢gdo organizacional.

Formais: esta relacionada & preparacdo do
funciondrio para ocupar um cargo especifico.
Quanto mais formal for a estratégia, mais
especifico serd o papel a ser desempenhado pelo
individuo, e maior sera a tensdo sofrida por ele.
Individuais: podem  apresentar  resultados
significativamente diferentes entre os membros, a
depender da relacdo entre socializador e
socializado.

Sequenciais: sdo caracterizadas por processos
transitorios, que possuem etapas identificaveis,
onde se permite relacionar umas as outras, de
forma a dar sentido a etapas anteriores e

posteriores. Essas etapas auxiliam o individuo na

Informais: ocorrerd, em grande parte, nas redes
sociais em que o novo funcionério seré inserido,
quando ja estiver desempenhando seu papel. Nesta
estratégia, o individuo aprende informalmente
durante as atividades relacionadas ao seu cargo.
Coletivas: ocorrem reunindo-se um grupo de
novos funcionarios que passardo por um conjunto
de experiéncias semelhantes e que, provavelmente,
obter&o os mesmos resultados.

N&o-sequenciais: ndo determinam que as etapas
estejam interligadas, possibilitando que o novo
sinta dificuldades

membro no processo de

socializagdo.
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ocupacdo de determinado papel dentro da
organizacédo

Fixas: os novos membros tem conhecimento a
respeito do tempo necessario para a mudanca de
estagio.

Por competicdo: consistem na divisdo dos novos
membros em grupos ou diferentes programas de
socializacdo, e aplicacdo de técnicas de acordo
com suas habilidades e ambicdes. Nesse tipo de
estratégia, cada pessoa age por conta propria, e é
provavel que as pessoas ndo tenham interesse em
se unir a um grupo, seja para ir contra ou a favor
da organizacdo. Ocorre que, nessa estratégia, 0s
individuos que concluem esta etapa passam para
um nivel mais alto da organizagdo, enquanto
aqueles que ndo a concluem sdo descartados do
processo da empresa.

Em série: sdo aquelas em que os funcionarios ja
ligados a organizacdo  transmitem  suas
experiéncias aos novos membros, preparando-os

para assumir fungcdes semelhantes as suas.

Por meio de investidura: busca confirmar os
valores pessoais do novo individuo, a medida que
estes demonstram ser Uteis e enriquecedores para a

organizacao.

Variaveis: 0s novos membros ndo obtém esse
conhecimento, pois dependem do tempo utilizado
pelo individuo para o processo de integragao.

Por cooperagdo (concurso): contam com a
colaboracao dos individuos que pertencem a um
mesmo grupo, permitindo um espirito cooperativo

e participativo entre os membros.

Isoladas: baseiam-se nas iniciativas dos novos
funcionarios, e ndo em um padrdo da propria
organizacdo. Por um lado, isso é positivo, porque
estimula a criatividade dos membros que estdo
adentrando na empresa, por outro pode confundi-
los no processo de socializag&o.

Por meio de despojamento: pretende adaptar a

identidade do individuo aos interesses da empresa.

Uma vez escolhidas as taticas e suas estratégias, podem ser observados 0s

comportamentos dos novos membros, a fim de conhecer suas atitudes e respostas em

relacdo aos cargos que ocupardo. Estas estratégias tendem a contribuir para a

experiéncia de aprendizagem dos individuos. Visto que cada par de estratégias apresenta

situacOes diferentes, a ideia € que seja identificada, em cada par, a estratégia que mais se

adequa ao contexto e ao treinamento que sera realizado na empresa, para que, através

disto, seja eficaz no seu objetivo.



Apresentadas as estratégias propostas pelos autores, 0 passo seguinte é a
construcdo de um treinamento que permita contemplar os aspectos mais importantes a

serem abordados pela socializagc&o organizacional.
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TESTE (INTERVENCAO)

Para nortear o processo de socializa¢do organizacional foi proposto um passo-a-
passo de procedimentos que poderiam auxiliar o encaminhamento do novo membro
para a realizacdo de suas atividades. A intencdo é de que esses procedimentos sejam
aplicados em uma unidade da empresa, para identificar aspectos positivos e negativos,
de maneira que possam ser aprimorados no momento da aplicacdo em outras areas da
organizacdo. O objetivo desse treinamento é de que sejam reduzidos os indices de
rotatividade entre os membros do cargo de bilheteiro.

O primeiro passo sugerido para dar inicio ao processo de socializacao
organizacional é o convite a um profissional “modelo” (individuo com grande
experiéncia no cargo) e um funcionario da area de Recursos Humanos (RH) da
organizacdo. Estes sdo os individuos considerados com as competéncias necessarias
para conduzir o treinamento. Conforme afirma Pamplona (2011, p. 23), o treinamento é
0 “processo de transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes
frente a aspectos da organizacdo, da tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de
habilidades, ndo transcende a niveis complexos de carreira, foca apenas o como fazer,
em termos de oficio”. Diante desta consideracdo e da importancia de se transmitir de
forma clara e concisa o0s aspectos relativos a organizagdo e ao cargo, estes profissionais
escolhidos deverdo apresentar a empresa (0s ambientes fisicos, historia, valores, etc),
bem como o que sera esperado do individuo que ird assumir o cargo (papeis, tarefas,
contexto, relagdes socioprofissionais, etc). Ao final do processo de socializa¢do, o novo
membro devera ser levado a préatica do cargo de bilheteiro, e logo em seguida tera a

oportunidade de assumi-lo efetivamente.
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Os funcionérios convidados a participar do processo de instrugdo deverao ser
selecionados a partir da alta avaliacdo de desempenho, e deverdo receber treinamento
especifico para condugdo do momento de socializa¢do dos novos membros. Vale
ressaltar que é uma atividade que permitird uma importante valorizacdo desses
profissionais selecionados dentro da empresa.

O esquema da Figura 1 representa o processo pelo qual a socializagdo podera

ocorrer dentro da empresa.

4 ) ~ 1.0 ” B 4 ~
1. Apresentar a AT 7. Treinamento
esperado de um 4ts At
empresa bilheteing? e boas praticas
30min 30min 1h
\ \ v \
4 ) 4 ) a4 "
2. Mostrar o 5. Onde estd a . Trei
bi empresa? (Tamanho? 8 Tremarf}ento
ambiente Holding?) em Servico
30min 30min 4h
. \ \ J
( B ~ ™ a )
3. Apresentar o 6. Historia da 9. Seja bem-
sistema empresa/Valores vindo!
30min 30min th
\ \ \

Figura 1: Etapas de apresentacdo do processo de socializacdo organizacional.

Cada uma dessas etapas devera ocorrer com o objetivo de permitir que, ao final,
0s novos entrantes tenham condigdes de desempenhar as tarefas do cargo, bem como
reconhecer 0s valores e principios da empresa. Para tanto, foi construida a Tabela 3 que
identifica as etapas a serem realizadas no processo de socializagéo, e determina o tempo

de duracéo de cada etapa, a fim de tornar viavel a realizagdo do treinamento para 0s
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novos membros da organizacdo. O treinamento devera ser dividido em dois momentos,
considerando que as sete primeiras etapas fazem parte do processo de socializagéo,
enquanto as etapas 8, 9 e 10 compdem um processo de formacéo para os funcionarios.
Considera-se também que um Unico dia podera ndo ser capaz de contemplar todas as
atividades a serem realizadas. O primeiro dia devera contemplar as etapas de 1 a 7, de

forma que as etapas 8, 9 e 10 serdo realizadas no segundo dia de treinamento.

Tabela 3:
Cronograma de etapas da socializacdo organizacional para a empresa.
Duragéo Responsavel Recursos
1. Apresentar a empresa . Funcionério da Computador e
30min . .
area de RH slides
2. Mostrar o ambiente . Profissional Instalagoes~da
P 30min « » organizacéo
R modelo
| Computador e
M 3. Apresentar o sistema . Profissional ferramenta do
30min « ” .
E modelo sistema
I
R : .
4. Oque e_esper_ado de um . Profissional Computador e
O bilheteiro? 30min “ . h
modelo slides
D e
| 5. Onde esta a empresa? . P‘[Of'SS'Or{?I Computador e
30min modelo .
A slides
s Funcionério da
6. Historia da empresa/Valores 30min Area de RH Comp_utador e
slides
7. Treinamento de boas praticas 1h P‘[Of'SS'On,?I
modelo
S
E . . Profissional Ferramentas
8. Treinamento em servigo 4h « ” .-
G modelo necessarias ao
U atendimento
N
D . . Profissional
- I
0 9. Seja bem-vindo! 1h “modelo”
D 10. Avaliacdo de reacdo ao curso 30m Funcionario da Escala de reacdo
. ao curso
| area de RH
A
Total: 9h30
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Todas as dez etapas incluidas na Tabela 3 deverdo ocorrer de maneira formal, ou
seja, serdo preparagdes especificas para o cargo a que se destina. A depender da
quantidade de novos entrantes para o cargo de bilheteiro, as etapas poderéo ocorrer de
forma coletiva, onde todos deverao participar das apresentacées e treinamentos de
maneira simultanea.

No que tange a organizacdo das apresentacdes, as etapas de 1 a 4 deverdo
ocorrer de forma sequencial, permitindo que 0os novos membros possam associar umas
as outras, enquanto os demais contetudos poderdo ocorrer de maneira ndo-sequencial,
uma vez que podem néo ser dependentes uns dos outros.

Devera ser utilizada também a estratégia fixa, que informa aos novos membros o
tempo exato necessario para a mudanca de estagio dentro do cargo, caso haja
possibilidade de que isso ocorra.

Considerando que os treinamentos poderdo ocorrer com um grupo de novos
entrantes, as etapas “treinamento de boas praticas” e “treinamento em servigo” deverdo
se constituir de forma cooperativa, onde os membros devem contribuir uns com os
outros de acordo com suas habilidades. As demais etapas poderdo se dar por
competicdo, considerando que ndo necessitam da colaboracdo entre os individuos em
treinamento.

Em relacdo aos instrutores do treinamento, as etapas poderdo se dar em série,
uma vez que deverdo ser ministradas por funcionarios ja integrados a empresa. Para
finalizar, o treinamento de boas praticas pretendera adaptar a identidade do individuo
aos interesses da empresa, uma vez que 0 cargo necessita de competéncias especificas
para alcancar bons resultados. Desta forma, essa etapa, em especial, devera ocorrer de

acordo com a estratégia que se desenvolve por meio de despojamento. As demais etapas
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poderédo ocorrer por meio de investidura, levando em conta o fato de que pode se utilizar
de habilidades proprias dos novos membros.

Ao final do treinamento devera ser aplicada uma avaliacdo escrita, com o
objetivo de avaliar sua efetividade. Esta avaliacdo seré elaborada e corrigida pelo
profissional modelo que deverd ministrar o treinamento. A depender dos resultados das
avaliacOes, sugere-se que as consequéncias sejam as mais diversas. Desde
potencializagdo de aspectos positivos dos novos membros, a demissdo dos que nédo

apresentarem bons resultados.
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DISCUSSAO

A proposta de treinamento oferecida para a empresa tem como objetivo
promover a socializagdo organizacional para os novos membros, a fim de diminuir os
indices de rotatividade do cargo de bilheteiro. Ao final da interveng&o, 0s novos
funcionarios devem saber descrever a empresa onde irdo atuar (sua historia, valores,
missdo, etc.), descrever as competéncias necessarias ao cargo e mostrar o nivel de
compreensdo sobre o sistema a ser utilizado nas atividades do cargo.

Com base na literatura, nas entrevistas e nas observacoes realizadas para este
estudo, é possivel afirmar que o treinamento em socializacdo organizacional, traria
contribui¢des positivas, no sentido de reduzir os indices de rotatividade, uma vez que o
conhecimento a respeito da empresa, 0 conhecimento a respeito das competéncias
necessarias ao cargo e também a respeito das atividades diarias possibilitaria um maior
norteamento para 0s novos membros.

O objetivo do estudo é propor técnicas e intervencgdes de socializacdo
organizacional para reduzir os indices de rotatividade do cargo de bilheteiro da empresa.
Diante da inviabilidade de se aplicar a intervencdo proposta, pela falta de tempo
disponivel, sugere-se a continuidade do estudo, afim de medir a efetividade do
treinamento construido, no sentido de reduzir os indices de rotatividade no cargo de
bilheteiro.

As limitacGes encontradas, além da impossibilidade de aplicar a intervencao de
socializagdo, estiveram também nas entrevistas com os bilheteiros da Rodoviéria
Interestadual. Tendo em vista que o tempo de intervalo desses funcionarios é reduzido,

as entrevistas foram relativamente limitadas, ndo permitindo assim a exploracgdo de
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pontos importantes para a compreensao da rotina de trabalho, bem como dos
sofrimentos e satisfacfes causados pela mesma.

Diante das limitaces encontradas para a realizagdo do estudo, sugere-se que
seja montada uma agenda com as datas e atividades a serem realizadas. Para inicio
sugere-se 0 primeiro contato com a empresa, a fim de ratificar a necessidade de
implantacdo da intervencdo. Se possivel, seria necessario uma explicitacdo, por parte da
empresa, dos aspectos a serem trabalhados, e quais as expectativas da organiza¢do em
relacdo a intervencdo. S6 apos devera ser iniciada a construcao e implementacdo da
mesma.

Ainda ha muito que se estudar a respeito desse tema, e da efetividade das
estratégias para a reducdo das taxas de rotatividade. Mas, através deste trabalho, foi
possivel observar que a falta de direcionamento dos novos membros é um dos fatores
que contribui para que eles deixem o cargo. Os processos de selecdo, juntamente com a
socializacdo organizacional podem contribuir no sentido de alinhar valores entre 0s
novos membros e a empresa, permitindo, assim, que os funcionarios nao tenham a

intencdo de deixar a organizacéo.
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APENDICE

Ha quanto tempo vocé trabalha neste cargo/aqui?

Como foi o seu processo inicial? Alguém te ensinou as atividades ou teve que
aprender sozinho/a?

Vocé tem algum suporte para te ajudar a resolver os problemas que,
eventualmente, acontecem?

Quais os tipos de informacao que as pessoas pedem?

Essas perguntas tém como ser respondidas com as informac6es que vocés tem?
Quais sdo os maiores desafios que vocé enfrenta, em relagdo ao consumidor?
Quais sdo os maiores desafios que vocé enfrenta, em relagéo ao seu chefe?
Como sdo as condices de trabalho? (Cadeira, mesa, tempo para intervalo...)

Qual a sua opinido sobre a atividade que vocé realiza?

10. Na sua opini&o, 0 que uma pessoa deve ter, para ser um bom bilheteiro?

11. As pessoas costumam sair muito desse cargo? Se sim, por que isso acontece?

Qual a sua opinido?



