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Taticas de Socializacao Organizacional como forma de transmissao da Cultura
Organizacional: estudo exploratdério com trainees da Geracao Z

INTRODUCAO

Na dinamicidade da vida humana, encontra-se o ser humano em uma continua relagdo de
intersubjetividade: além de se relacionar consigo préprio e com o mundo, estd em constante
encontro com outros seres humanos; assim, constréi a sociedade e a cultura ao qual esta
atrelado. No ambiente organizacional, pode-se compreender que pessoas se encontram e
mantém processos relacionais, a partir dos quais a cultura organizacional € formada. Se a cultura
€ compartilhada, ha processos de formacao e constru¢do da mesma, implicando também na sua
transmissao.

A socializagdo organizacional € um dos processos pelo qual ocorre a transmissdo da
cultura organizacional: mediante o desenvolvimento da aprendizagem, adaptacdo ou
aculturagdo, individuos que passam por transi¢des entre fronteiras organizacionais se deparam
com valores  organizacionais, normas de comportamento, politicas organizacionais,
procedimentos e outros meios estabelecidos organizacionalmente de modo a se assumir um
determinado papel (ASHFORTH; SLUSS; SAKS, 2007; SAKS; UGGERSLEV; FASSINA,
2007). O processo de socializacao pode ocorrer durante toda a carreira de um individuo, visto
que pessoas transitam nas e entre organizagdes, a novidade € fendmeno constante nas
organizacdes contemporaneas € a cultura possui dinamicidade. Ainda assim, 0 processo mais
visivel de socializacdo organizacional € o que ocorre com recém-admitidos, ja que € necessaria
uma aprendizagem e aculturagdo agil, com o intuito de se assumir mais plenamente a funcio a
que se foi designado (SAKS; ASHFORTH, 1997; ASHFORD; NURMOHAMED, 2012).

A pesquisa em socializa¢c@o organizacional tem se desenvolvido desde a década de 1970,
com trabalhos realizados com publicos diversos. Destacam-se, aqui, estudos sobre o papel da
idade como um preditor para o comportamento do novato no processo de socializacdo
(FINKELSTEIN; KULAS; DAGES, 2003), um comparativo da socializacdo organizacional
ocorrida entre estudantes das Geracdes X e Y (DOW, 2015) e com a Geragao Y (JEANNEROD-
DUMOUCHEL, 2016), e a identificacdo das taticas utilizadas com trainees de vendas e
marketing (COMMEIRAS; LOUBES; BORIES-AZEAU, 2013). A contribuicdo da presente
pesquisa € a de compreender as taticas utilizadas com a Geragdo Z, ja que ndo se encontraram
estudos com a referida geracdo. A importancia de se abordar essa lacuna € a de compreender as
caracteristicas da Geragdo Z quanto ao processo de socializagdo organizacional e também como
as organizagdes tém se portado diante da geracao mais recente no mercado de trabalho, trazendo
indicacOes para uma gestao mais assertiva.

O problema de pesquisa pode ser formulado na seguinte questdo: as titicas de socializa¢ao
implementadas por organizagdes e seus resultados esperados se adequam as caracteristicas de
trainees pertencentes a Geragdo Z? Por conseguinte, o objetivo do presente estudo é de
compreender se a tipologia das taticas de socializagdo organizacional como forma de
transmissao da cultura organizacional e os resultados esperados desse processo, realizados por
organizagOes brasileiras, se adequam as caracteristicas da Geragado Z.

Apés esta introducdo, o artigo discute algumas abordagens sobre o processo de
socializag¢do organizacional, fundamenta o conceito de geracdes em organizacdes e apresenta
caracteristicas das geragdes atuantes no mercado de trabalho atual. Depois, descreve os
procedimentos metodolégicos, analisa os resultados encontrados e apresenta discussoes,
concluindo-se com observacdes sobre as contribui¢cdes, limitacdes e propostas para pesquisas
futuras.



SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL E TRANSMISSAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL: PROCESSO DE ADAPTACAO E APRENDIZAGEM

As organizacdes, enquanto constituidas por seres humanos, adquirem a caracteristica de
socializagdo. Por isso, sdo atores sociais, capazes de se comportarem de forma intencional e
com propdsito, influenciando individuos, moldando comunidades e transformando seus
ambientes. Como consequéncia dessa visdo, em todo momento em que se encontram na
organizagdo, seus membros experimentam uma cultura, basicamente distinta de sua cultura
pessoal, influenciando seus modos de pensar, sentir e fazer. H4 um processo de transmissao da
cultura organizacional formada (e, diga-se, em formagdo) e compartilhada entre as diferentes
geracdes na organizacao.

Compreende-se cultura organizacional como um fendmeno produzido em cada
organizagdo através do compartilhamento de crencgas, valores, pressupostos, pensamentos,
acoOes e experiéncias, expressa particularmente em manifestacdes culturais (MARTIN, 2002),
até que se atinja significacio e reinterpretacdo, transformando o compartilhamento em um
sistema de simbolos e sensemaking (HARRIS, 1994). A cultura tem o poder de formar uma
unidade no nivel organizacional, criando identidade e identificagdo nos membros
organizacionais (e stakeholders), o que acaba por diferenciar organizacdes (ASHFORTH;
MAEL, 1989). No ambiente organizacional, a cultura é a forma como os membros encontraram
para responder aos problemas que foram surgindo ao longo do percurso de construgdo,
desenvolvimento e consolidacdo organizacional, percebendo-a como uma resposta natural ao
ambiente, mantida e transmitida para se dar sentido aos problemas e encontrar sobrevivéncia
(VAN MAANEN; SCHEIN, 1979; ANTONACOPOULOU; PESQUEUX, 2010); enquanto
modo de encarar com os problemas que vao se manifestando, se enraiza nas consciéncias e no
comportamento dos que dela compartilham.

Uma forma de “tensdo” encontrada em ambientes organizacionais € o da ansiedade
provocada pelo processo de socializacdo e do impacto que um novo membro ocasiona ao
adentrar o ambiente de trabalho (VAN MAANEN, 2012). Por conseguinte, o processo de
transmissdo da cultura organizacional ndo ocorre de modo suave ou sem dificuldades: por um
lado, 0s novos membros permanecem inseguros € ansiosos quanto ao novo, diminuindo tais
sentimentos com a aprendizagem das exigéncias funcionais e sociais para assuncdo de seu
papel, além de trazer inovagdes e possibilidade de mudanca, resisténcia ao trabalho ou a forma
como ¢ realizado, e valores ou finalidades diferentes das dos demais do grupo; por outro, os
membros mais antigos encontram maneiras de garantir que o trabalho seja realizado, apesar da
entrada de um novato ser uma novidade, e indicar a eles as tradicoes como modo de
sobrevivéncia (VAN MAANEN; SCHEIN, 1979).

Os estudos sobre socializac¢do se iniciaram com a sociologia e foram empregados pelos
pesquisadores em administragdo nos processos organizacionais. Na sociologia, é concebida
como o processo de constru¢do de identidades: ela é construida no decorrer da infancia e
reconstruida ao longo da vida; o individuo a desenvolve em conjunto com os outros, ndo sendo
construida sozinha, mas dependente dos juizos dos outros e das prdprias orientagdes e
autodefinicdes; a identidade é produto de sucessivas socializagcdes (DUBAR, 2005). Em vista
da formacgao da identidade pessoal e social, o individuo € ensinado e aprende a construir seu
préprio mundo, onde se torna um ator social (DUBAR, 2005) e adquire conhecimentos,
habilidades e disposicdes para se tornar um membro efetivo de grupos e da sociedade (BRIM,
1968). Berger e Luchmann (2004) distinguem entre socializagdo primadria, que ocorre na
infancia e em que a criangca absorve o mundo social que vive através do aprendizado da
linguagem, e socializacdo secunddria, tratando-se da interiorizacdo de subdivisdes de mundos
institucionais especializados e aquisi¢ao de saberes especificos.

A socializagdo organizacional € tida como uma socializa¢do secunddria e entendida como
o processo pelo qual a cultura organizacional é transmitida: um individuo adquire o
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conhecimento social e habilidades necessdrias para assumir um papel social (experiéncias de
aprendizagem), sendo estruturada por outras pessoas dentro da organizacdo (transmissdo de
papéis e regras) (TAORMINA, 2009). Portanto, trata-se da transmissdo de valores, crengas,
habilidades, atitudes, comportamentos, conhecimento social e outros fatores que contribuam
para a efetividade do membro da organizacdo (LOUIS, 1980; ASHFORTH; SAKS; LEE,
1997), tal como o aprendizado e o ajustamento que individuos passam quando assumem novas
fungcdes (WANBERG, 2012). O novato passa por um processo de aprendizagem cognitiva e
emocional: por um lado, precisa se posicionar perante o novo ambiente, se adaptar e
possivelmente mudar de atitudes e mentalidades; por outro, necessita desenvolver crencas,
principios e conhecimentos, a partir do aprendido, sobre como conduzir as forcas na vida
organizacional, criando uma visdo de mundo da organizacdo (ASHFORTH et al., 2007).
Envolve esfor¢os por parte da organizacdo (acolhimento dos novatos pelos novos companheiros
de trabalho) e do individuo (adaptacdo ao novo ambiente de trabalho).

O processo de socializagdo organizacional ocorre sempre que um individuo cruza
fronteiras dentro de uma organiza¢do, podendo ocorrer ao longo de todo a carreira do
trabalhador. A literatura apresenta trés formas de cruzamento de fronteiras: entre o exterior € 0
interior de uma organizacdo (particularmente quando um novato entra em uma organizagao),
entre grupos em uma organizacao (por exemplo, quando um empregado € transferido para um
novo grupo na organizacdo) e entre niveis em uma organizacdo (quando um empregado é
promovido, por exemplo) (ASHFORD; NURMOHAMED, 2012).

Ashford e Nurmohamed (2012), ao analisar as tendéncias de pesquisa em socializacao
organizacional, indicaram que a literatura abordou trés focos de andlise: organizacional,
individual e integrador. As primeiras pesquisas em socializagdo organizacional tinham foco
organizacional, colocando sua €nfase nas praticas que as organizacdes realizam para produzir
os resultados desejados quando individuos sdo contratados (reduzindo sua andlise aos
denominados newcomers). Tinham uma abordagem mais funcionalista e enfocavam os modos
com os quais as organizagdes socializam os recém-chegados, destacando-se as taticas de
socializagdo organizacional (VAN MAANEN; SCHEIN, 1979; JONES, 1986; SAKS;
ASHFOTH, 1997). Reduziram-se na énfase aos processos de socializacdo de novatos em
detrimento de outras transi¢cdes e ao periodo de entrada em detrimento de outras transacdes
(ASHFORD; NURMOHAMED, 2012). Como tais abordagens enfatizavam a atividade
organizacional, uma segunda vertente de pesquisa procurou enfocar as experiéncias individuais,
ou seja, 0 modo como os individuos experienciam ou passam pelo processo de socializagdo,
interessando-se na busca de informacao e feedback, enquadramento de perspectiva e construcao
de redes de relacionamento. Partindo de uma abordagem desenvolvimentista, autores
destacaram o individuo e seus aspectos cognitivos, particularizando os estiagios de socializacao
organizacional (FELDMAN, 1976; 1981; DUBINSKY; HOWELL; INGRAM; BELLENGER,
1986); outro grupo analisou os processos cognitivos relativos aos contetidos do processo de
socializacdo e a busca de informagdes pelo individuo com o estudo das taticas de proatividade
(MILLER; JABLIN, 1991; OSTROFF; KOZLOWSKI, 1992; ASHFORTH et al., 2007).
Terceira perspectiva buscou integrar ambas abordagens: tanto a organiza¢ao quanto o individuo
sd0 cruciais para um processo de socializacdo bem-sucedido. As teorias integradoras
articularam diferentes angulos, com niveis multiplos de andlise (como o individual, grupal,
organizacional e societal) e seus possiveis encadeamentos (BLAKE; MENDENHAL; ODDOU,
1991; SAKS; ASHFOTH, 1997; TAORMINA, 1997).

Isto posto, o primeiro modelo que se mostrou teoricamente testdvel e validado foi a
Tipologia das Téticas de Socializacdo Organizacional como proposto por Van Maanen e Schein
(1979). Ao buscar compreender as acdes das organizagdes para apoiar quem passa por um
processo de socializacdo organizacional em vista de tornd-lo um membro efetivo da
organizacdo, o modelo avalia a relag@o entre a estrutura organizacional (taticas) e as respostas
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comportamentais resultantes no processo (papéis). As acOes realizadas pelas organizagdes
podem ser classificadas em seis tdticas ou estratégias bipolares: coletiva/individual,
formal/informal, sequencial/aleatéria, fixa/varidvel, serial/isolada, investida/despojada. Para os
autores, tais tdticas influenciam a orientacao dos papéis que os novatos venham a adotar e seu
ajustamento na organizacdo. Podem resultar em trés diferentes respostas por parte do individuo:
adesdo (aceitagao dos papéis sociais como tradicionalmente praticados), inovagao de contetido
e inovacdo de papel (atuacdes direcionadas para criar novos papéis sociais e proposi¢cdes de
mudancgas).

Jones (1986) operacionaliza o modelo de Van Maanen e Schein (1979). Indica dois tipos
de taticas de socializacdo: a socializagao institucionalizada (taticas coletiva, formal, sequencial,
fixa, serial e investida), que auxilia os novatos a aceitar passivamente os papéis presentes na
organizacdo e a manter o sfatus quo; € a socializacdo individualizada (tdticas individual,
informal, aleatdria, varidvel, isolada e despojada), que os encoraja a questionar o status quo,
criar seus proprios papéis e a inovar. Também distingue as taticas segundo seus focos:
contextual (coletiva/individual e formal/informal), quanto ao fornecimento de informagdes para
os novatos; conteudal (sequencial/aleatéria e fixa/varidvel), tratando do conteudo da
informacdo transmitida através da socializacdo; e aspecto social (serial/isolada e
investida/despojada), j4 que implica outros membros da organizacdo. A figurao a seguir resume
a tipologia de Van Maanen e Schein (1979) e sua operacionalizacio por Jones (1986):

Figura 1 — Tipologia das téticas de socializa¢do organizacional.
TIPOS DE TATICAS

INSTITUCIONALIZADAS

INDIVIDUALIZADAS

AGRUPAMENTO —¥|

COLETIVA: agrupamento de novatos para socializa-los
através de um conjunto comum de experiéncias

INDIVIDUAL: socializagdo individualizada através
de um conjunto exclusivo de experiéncias

SEGREGACAO ——»

FORMAL: segregagéo de novatos, por tempo
determinado, dos demais membros da organizagio

INFORMAL: sem segregacdo, nio havendo distingdo
entre novatos e membros da organizagio

PROGRESSA0 ———»

SEQUENCIAL: ha uma sequéncia fixa de etapas até a
assuncdo do cargo, com um processo de transigio

ALEATORIA: hi uma progressio ambigua ou
dindmica de ctapas. sem um processo de transi¢do

PERIDIOCIDADE ——|

CONTEUDO | CONTEXTO

FIXA: ha um cronograma para a assuncio do cargo

VARTAVEL: ha um processo variavel para assungdo
do cargo, sem um cronograma

ACOMPANHAMENTO —»|

FOCOS DAS TATICAS

SERTAL: o novato ¢ socializado por membro experiente
¢ através de normas institucionalizadas

ISOLADA: o novato néo ¢ socializado por membros
experientes e sem regras pré-estabelecidas

INVESTIDA: afirma-se a identidade e as caracteristicas
do novato

Fonte: adaptado de Jones (1986) e Ashforth et al. (1997).

ASPECTOS
SOCIAIS

DESPOJADA: nega-se ou destroi-se a identidade e as

IDENTIFICACA0 — T
caracteristicas do novato

Além das propostas por Van Maanen e Schein (1979), estudos indicam diferentes taticas.
Van Maanen (2012) propde a tatica bipolar competi¢do/concurso: com a tatica de competicao,
cada individuo atua por conta prépria e ndo procura o apoio do grupo para agdes em conjunto;
e na tdtica de concurso promovem-se acOes que acarretem na participacdo e cooperagao entre
membros do grupo. Malik e Manroop (2017) propdem que as taticas usuais empregadas pelas
organizacdes e identificadas pela literatura sejam adequadas ao publico-alvo do processo de
socializag¢do, o que denominam de téticas de socializa¢do customizadas: combinam téticas ja
existentes (as taticas formal, aleatdria, varidvel e serial) com duas novas taticas, a dual
(combinagdo das taticas individual e coletiva) e a integrativa (aculturacdo dos novatos).

Van Maanen e Schein (1979) e Jones (1986) sugerem que diferentes titicas produzem
diferentes efeitos sobre os individuos que estdo no processo de socializagdo, sendo que umas
tém mais resultados positivos que outras, porque diferentes taticas oferecem informacgdes de
diferentes modos. Jones (1986) apresenta seis varidveis de resultado, resultante do processo de
socializacdo: orientagdo de papéis (papéis passivos ou inovadores), conflito de papéis,
ambiguidade de papéis, satisfacao no trabalho, inten¢ao de saida e comprometimento. Ashforth
et al. (2007) acrescentam outros resultados do processo de socializacdo, tais como o
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desempenho, a autoavaliacdo do desempenho, a identificacdo organizacional e inovacdo. Em
uma meta-andlise quanto aos resultados das téticas, Saks, Uggerslev e Fassina (2007) os
reagruparam nas téticas relacionados ao contexto, contetido e aspectos sociais.

No processo de socializagdo do novato, duas perspectivas integram os estudos. Uma
primeira perspectiva abrange os fatores de nivel individual que influenciam nos processos de
socializagdo, onde as téticas individuais estdo orientadas para a mudanca e inovag¢ao no papel
(ASHFORTH; SAKS, 1997; KIM; CABLE; KIM, 2005; COOPER-THOMAS; ANDERSON;
CASH, 2012). Outro grupo trata do controle social por parte das organizagdes e ajudam a
identificar os modos no qual as organizacdes podem criar ambientes para o melhor ajustamento
possivel do novato: taticas institucionalizadas tendem a resultar em uma melhor adaptagao ao
emprego (RIORDAN; WEATHERLY; VANDENBERG; SELF, 2001), aquisi¢do de
informacao e atitudes de trabalho mais positivas (COOPER-THOMAS; ANDERSON, 2002),
clareza no papel (BAUER er al, 2007), comprometimento organizacional (FU; HSU;
SHAFFER, 2008) e desenvolvimento de capital social (FANG; DUGGY; SHAW, 2011); o
suporte organizacional pode influenciar positivamente na aprendizagem, nas normas de
trabalho em grupo e na inovagdo no papel (PERROT et al., 2014).

GERACOES NO AMBIENTE DE TRABALHO

A diversidade geracional no ambiente de trabalho €é enfocada, nos estudos
organizacionais, como um fendmeno crescente e desafiador para gestores e pesquisadores
(KUPPERSCHMIDT, 2000). Tal diversidade é compreendida como um fendmeno
organizacional (JOSHI; DENCKER; FRANZ, 2011; ALWIN; MCCAMMON, 2007),
implicando na necessidade de sua compreensdo e das diferencas que cada geragado traz consigo
ao adentrar no ambiente organizacional, a fim de que efetivamente seja gerida. Cada geracao
varia quanto a tracos de personalidade, valores do trabalho, atitudes em relacdo ao trabalho,
motivagdes e expectativas, preferéncias de lideranca e trabalho em equipe, comportamentos de
lideranca e experiéncias profissionais, € padroes de carreira (MACKY; GARDNER;
FORSYTH, 2008; LYONS; KURON, 2013; COSTANZA; FINKELSTEIN, 2015).

Conceitua-se geragdo como diferentes grupos de individuos que nasceram em uma
mesma é€poca, que partilharam das mesmas experiéncias histérico-sociais e foram criando
identidades coletivas (JOSHI et al., 2011); tais caracteristicas culturais compartilhadas formam
e sustentam o modo de vida e de visdo de mundo de tais grupos (ALANEN, 2001). Cada
individuo dentro de sua geracdo € ator ou protagonista de renovacgdo social, porque a partir do
confronto com as geracdes precedentes e com as condi¢des sociais diferentes que se
apresentam, se adaptam e criam novas estruturas. As experiéncias historico-sociais
experimentadas durante a fase formadora das geracdes moldam o comportamento dos
individuos ao longo de toda a vida.

Duas perspectivas sdo dominantes nas ciéncias sociais aplicadas (LYONS; KURON,
2013). A perspectiva da sociologia politica baseia o conceito de geracdo no entendimento da
coorte: compreende cada grupo geracional como uma coorte de individuos, agrupados em
funcdo da idade e do ano de nascimento, ainda que sem apresentar caracteristicas gerais
comuns, mas que experimentaram um evento particular em um intervalo especifico quando da
passagem para a fase adulta (RYDER, 1965; ROSOW, 1978). A abordagem da sociologia da
cultura entende geracdes como forgas sociais, enfocando a importancia dos eventos historicos
e culturais na formagdo dos membros de cada geracdo durante sua fase formativa; define
geracdo como grupos de pessoas que nasceram na mesma época e que acabaram vivendo os
mesmos acontecimentos histérico-sociais durante seu desenvolvimento, tendo em comum a
mesma experiéncia que forma uma identidade histérica, influenciadores de valores, atitudes e
crengas pessoais, possuindo, portanto, semelhanca cultural; compreende que a acdo de cada



geragdo, ao interagir com as outras geracdes precedentes, pode originar tensdes potenciadoras
de mudancga social MANNHEIM, 1982; ALANEN, 2001).

Para operacionalizar o conceito de geracdes, autores t€m proposto coortes geracionais —
alguns até mesmo propde os termos geracdo e coorte como sindnimos (MARKERT, 2004).
Coortes sdao agrupamentos de individuos em funcdo da idade, ainda que sem apresentar
caracteristicas comuns (RYDER, 1965; ROSOW, 1978). Por conseguinte, sdo analisadas
caracteristicas comuns que 0S grupos geracionais apresentam, podendo-se, assim, realizar
comparagdes intergeracionais. Emprega-se, aqui, as coortes apresentadas por Twenge (2017)
para as geracOes atualmente ativas no mercado de trabalho: Geragcdao Baby Boomer, 1946—-1964;
Geracdo X, 1965-1979; Geracao Y, 1980-1994; Geragdo Z, 1995-2012. Importante considerar
que é possivel estender o ano de nascimento para antes e depois das datas pré-definidas,
conforme propdem os dados apresentados por Twenge (2017). Alerta-se para o fato de que as
caracteristicas geracionais apresentadas em cada coorte ndo devem pretender estereotipar os
individuos, porém sdo generalizagdes ou caracterizacdes amplas que permitem um melhor
entendimento do comportamento dos individuos (MACKY et al., 2008).

A Geragdo Baby Boomer € extremamente trabalhadora e muito comprometida com seus
objetivos pessoais e profissionais, possuindo forte senso de ética no trabalho; seus membros
tém a necessidade de provar seu préprio valor e de fortalecer sua identidade profissional;
caracteriza-se pelo trabalho excessivo, foco em resultados, resisténcia a mudancas e
dificuldades com tecnologias digitais; tendem a ser mais conservadores, prezam pela hierarquia,
tomam decisdes de maneira firme e estao adaptados a ambientes rigidos. Acredita em empregos
por toda a vida, que o trabalho deve ser uma parte importante da existéncia e em estruturas
hierarquicas. Compartilham valores tradicionais relacionados ao cumprimento das obrigacdes
em relagdo a carreira, lealdade a organizagdo, cooperagdo e participacao no trabalho; valorizam
a estabilidade e o sucesso profissional, promocdes, titulos e status (ZEMKE; RAINES;
FILIPCZAK, 2000; VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012; WIEDMER, 2015).

A Geracdo X tende a ser mais cética e desconfiada da organizacido em que trabalha, ndo
compartilhando do mesmo compromisso que tinham os Boomers — apesar de acreditar na
importancia do trabalho; trata a autoridade de maneira informal; engaja-se em trabalhos
interessantes e eficientes, porque valorizam seu tempo pessoal e gostam de trabalhar em
projetos autodirigidos e independentes; realizam multitarefas e sdo tomadores de risco. Acredita
nos codigos de vestimenta e comportamento no ambiente de trabalho; espera liberdade e
equilibrio entre vida pessoal e trabalho. Compartilha de valores relacionados a qualidade de
vida, horérios flexiveis de trabalho, independéncia e trabalho individual; valorizam trabalhar
para si proprios, a empregabilidade, o empreendedorismo e a sobrevivéncia/segurancga
(ZEMKE et al., 2000; VELOSO et al., 2012; WIEDMER, 2015).

A Geragdo Y busca crescimento de carreira dentro das organizagdes; deseja direcdo clara
e apoio da gestdo em suas atividades; procura flexibilidade e autonomia na realizacao de tarefas;
possui a habilidade de lidar com novas tecnologias, preferindo empresas que adotam avancos
tecnoldgicos; demonstra atitudes que expressam inquietagdo, contestacdo e insubordinacao;
compartilha informacdes e se relaciona especialmente no ambiente virtual, dentro e fora da
organizacgdo; valoriza o equilibrio entre trabalho e vida, integrando-os na busca por vdrias
opg¢Oes de trabalho. Valoriza o trabalho em equipe e no aprendizado constante, através da
liberdade e da velocidade; deseja ser promovidos rapidamente; prefere o autoemprego, ja que
sdo empreendedores, ou multiemprego, ocupando vérios cargos com diferentes carreiras
(ZEMKE et al., 2000; TWENGE, 2006; VELOSO et al., 2012; WIEDMER, 2015).

Por fim, a Geragdo Z € caracterizada por um crescimento mais devagar, com a infancia
se estendendo por mais tempo; gasta maior tempo com a internet e a tecnologia; possui maior
interacdo social digitalmente e menos pessoalmente, além de se tornarem mais individualistas;
apesar de crescer com maior acesso ao conhecimento e a tecnologia, possui maior inseguranca
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e maior propensdo a doencas mentais; preza pela seguranca pessoal e ndo se envolve
civicamente em comparagdo com outras geracdes; rejeita regras tradicionais e tabus sociais
sagrados, levando a um declinio da religiosidade, além de ser mais tolerantes € menos
preconceituosos em relacdo a género, raca ou orientacdo sexual (aceitacdo, igualdade e
liberdade de expressao); € insegura em relacdo ao trabalho e ao sucesso financeiro futuro; possui
novas atitudes em relagdo a sexo, relacionamentos e filhos (TWENGE, 2017). Em relagao ao
trabalho, é experiente em tecnologia e prefere locais de trabalho com melhores recursos
tecnoldgicos (conectividade); busca feedback constante (por conta de sua inseguranga),
objetivos claros, recompensas e desafios pessoais; sendo inseguro quanto ao futuro e sucesso
profissional, busca resultados rapidos e flexibilidade; valoriza a ética no ambiente de trabalho;
vé a hierarquia tradicional como sem sentido e procura maior liberdade no ambiente de trabalho
(WIEDMER, 2015; CHILLAKURI; MAHANANDIA, 2018).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo visa compreender se a tipologia das taticas de socializacdo organizacional
como forma de transmissdo da cultura organizacional e os resultados esperados desse processo,
realizados por organizagdes brasileiras, se adequam as caracteristicas da Geragao Z. Para atingir
tal objetivo, propde-se uma pesquisa exploratoria com metodologia qualitativa, adequada para
a proposta, ja que sao poucos os trabalhos conduzidos com a Geragdo Z no ambiente de trabalho
e sobre o processo de socializagdo organizacional com trainees. Adotou-se como estratégia de
pesquisa a entrevista em profundidade (in-depth) com roteiro semiestruturado. Esse
instrumento permite descobrir contetidos a partir das falas dos respondentes, na medida em que
o assunto € explorado. Conforme Oppenheim (1992), busca-se a coleta de ideias em um
ambiente de espontaneidade e a compreensdo do que estd por trds da fala: “o propdsito da
entrevista exploratéria € essencialmente heuristico: desenvolver ideias e hip6teses de pesquisa,
mais que juntar fatos e estatisticas. Estd preocupada em tentar entender como pessoas comuns
pensam e sentem sobre 0s topicos concernentes a pesquisa” (p. 67, tradugdo nossa).

Foram realizadas entrevistas individuais e em grupo, com utilizacdo de roteiro
semiestruturado e perguntas em profundidade (in depth). Obteve-se acesso aos entrevistados
através de contato pela rede social profissional LinkedIn, por conta da facilidade na busca do
perfil do entrevistado; os dados foram coletados por entrevista através de video chamada por
Skype ou presencialmente, gravadas com a permissdo dos participantes e posteriormente
transcritas. Entrevistaram-se individuos que estavam passando por programas de trainees no
momento da entrevista ou que tiveram a mesma experi€éncia recentemente, gestores
responsaveis por programas de trainees e membros de consultorias especializadas em processos
de recrutamento e selecdo, particularmente no desenvolvimento e acompanhamento de
programas de trainees. Utilizou-se um roteiro de pesquisa com os dados do perfil
sociodemogréfico dos entrevistados e com perguntas abertas, adequadas para o perfil de cada
profissional (trainee, gestor ou consultor); as perguntas versaram sobre o recrutamento e sele¢ao
para o programa de trainee, relato sobre a experiéncia no projeto, acompanhamento dos trainees
pela empresa, contetidos aprendidos e expectativas por parte das empresas e dos trainees quanto
ao projeto, assim como perguntas abertas que foram surgindo ao longo das entrevistas.

As entrevistas individuais com os trainees e consultores ocorreram por meio de
entrevistas on-line e as entrevistas em grupo e com o gestor ocorreram presencialmente na
propria empresa. As entrevistas individuais tiveram uma duragdo média de 28 minutos € a
entrevista em grupo durou cerca de 1 hora e 10 minutos. No ambito dos trainees, foram
entrevistados trés mulheres e dois homens nas entrevistas individuais, e oito mulheres e um
homem na entrevista grupal; entre os gestores e consultores, foram entrevistados duas mulheres
e um homem. A idade dos trainees variou entre 23 e 27 anos, estando dentro da proposta flexivel
de coorte; o tempo de atuacdo dentro das empresas varia desde sete meses até um ano e meio;
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os trainees eram pertencentes a empresas dos ramos de comércio farma, educacional, loja de
departamento e de telecomunicac¢des. O perfil de cada participante pode ser observado no
quadro a seguir:

Quadro 1 — Perfil dos participantes.

Trainees

Género | Idade Formacao Area de atuacao
Trainee 1 | Masculino | 26 Administracdo de empresas Operagdes
Trainee 2 | Feminino 27 Gestao de politicas publicas Operacdes
Trainee 3 | Masculino | 26 Engenharia mecanica Projetos
Trainee 4 | Feminino 23 Administracdo de empresas Operacgdes
Trainee S | Feminino 23 Engenharia de producdo Recursos humanos

Gestores e Consultores

Género | Idade Formacao Cargo Tempo de
empresa
Gestor 1 Feminino 30 Psicologia Analista de 3 anos

recursos humanos

Administracdo de

Consultor 1 | Masculino | 24 Diretor comercial 2 anos
empresas
Consultor 2 | Feminino 37 Pedagogia Head senior 7 anos
Trainees — Entrevista em grupo \
Género | Idade Formacao Area de atuacio
Trainee 1 | Feminino 23 Administracdo de empresas Operagoes
Trainee 2 | Feminino 23 Engenharia de producdo Recursos humanos
Trainee 3 | Feminino 25 Psicologia Recursos humanos
Trainee 4 | Masculino | 24 Engenharia de producdo Operacoes
Trainee S | Feminino 23 Engenharia de materiais Logistica
Trainee 6 | Feminino 23 Farmdcia Marketing
Trainee 7 | Feminino 25 Engenharia de producdo Expansao
Trainee 8 | Feminino 24 Gestdo de ABTONCS0CIOS € Comercial
administracao
Trainee 9 | Feminino 23 Engenharia quimica Operagoes

Fonte: elaborado pelos autores.

Para analise dos dados, optou-se pela Analise de Conteudo Tematica proposta por Bardin
(2011). O intuito era de compreender a comunicacdo manifesta e latente nas falas dos
respondentes e compard-las com as taticas de socializagdo organizacional. A Andlise de
Contetdo seguiu a metodologia proposta por Bardin (2011) em trés etapas: (1) Pré-andlise:
organizacdo do material através da transcricdao das entrevistas e organizacao em arquivos para
facilitar a manipulacdo dos dados, elaboracdo de planilha para sintese das ideias, concepg¢ao dos
indicadores e objetivos especificos que fundamentem a interpretacdo, e leitura flutuante do
conteido enquanto primeiro contato com os documentos; (2) Exploragdo do material:
identificacdo das unidades de registro e segmentos conteudais, e definicdo das categorias pré-
definidas (taticas de socializacdo organizacional) e gera¢do de nova categoria; (3) Tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo: condensacao e destaque das informagdes para anélise,
reflexdo embasada no material e apresentacdo das inferéncias.



Partiu-se de categorizacdo pré-definida: a tipologia das tdticas de socializacdo
organizacional proposta por Van Maanen e Schein (1979). A andlise mostrou a ocorréncia das
titicas bipolares coletiva/individual, formal/informal, sequencial/aleatéria, fixa/varidvel,
serial/isolada e investida/despojada; gerou-se uma categorizacgao fora da tipologia proposta, que
¢ a tatica denominada desafiadora. As téticas aqui discutidas sdo analisadas em conjunto, ja que
“[...] tais dimensdes tdticas estdo associadas umas com as outras” e “[...] o real impacto da
socializag¢do organizacional sobre um recruta € cumulativo” (VAN MAANEN; SCHEIN, 1979,
p. 68, traducdo nossa).

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os processos de recrutamento e selecao para os programas de trainee indicaram processos
formais e coletivos em duas etapas: pré-selecdo on-line, geralmente com provas no momento
da inscrigdo; e selecdo presencial, onde se utilizavam de diferentes estratégias, como dinamicas
de grupo, painéis e entrevistas. As entrevistas apontaram que ambientes mais descontraidos
(informais) e em que os jovens se sintam mais a vontade no processo seletivo (investidura)
podem ser mais vantajosos na selecao dos mesmos: deixar com que os jovens se expressem do
modo como sdo, e ndo apenas realizar técnicas de compatibilidade de cargo com as
caracteristicas dos mesmos. Como apontou uma das trainees quanto aos processos informais:
“acredito que, pra pessoas que eram mais timidas, que eram mais introvertidas, isso facilitou
muito. Entdo, eu achei que foi muito positiva assim, eu acho que eles puderam ver muito mais
dos candidatos do que o processo padrio vé€” (Trainee 3 — Entrevista individual); um dos
consultores indicou que “a nossa carga ¢ muito de escutar os jovens, dar espagcos para serem
eles mesmos” (Consultor 1), ressaltando a positividade de processos seletivos mais
construtivos.

Os programas de trainee se iniciam geralmente com uma integracdo ou imersdo. Esse
agrupamento inicial (tdticas grupal e formal) parece ter o objetivo de apresentar as dreas da
empresa em que os trainees irdo atuar, integracao entre os participantes e os profissionais da
empresa; apresentar a identidade e a cultura organizacional formal, contetdos e informacdes
sobre a historia e dados da empresa; indicar os propdsitos do programa de trainee; e questoes
burocraticas da empresa, bem como de gestdo de pessoal. Outras titicas formais e coletivas
utilizadas pelas empresas sdo reunides periodicas, treinamentos e workshops mais especificos
e cafés com executivos. Os participantes da entrevista em grupo avaliaram como importantes
para sua formacdo e desenvolvimento atividades institucionalizadas, como treinamentos,
palestras, reunides periddicas e o mentoring estruturado; também a importancia do job rotation:
“é muito interessante que a gente tenha imersao em todas as dreas e a fundo, porque a gente tem
um projeto em cada area” (Trainee 8 — Entrevista em grupo).

E perceptivel, pela fala dos entrevistados, que entendem os processos formais, nos quais
a empresa define uma estruturacdo de contetido e em que os trainees sao separados do local de
trabalho (VAN MAANEN, 2012), como importantes para sua formagao e aprendizagem. O que
poderia ser mais adequado as caracteristicas do iGen sdo estruturas mais dindmicas e com uso
de tecnologia: os entrevistados acreditam que ser tais processos formais, mas precisam trazer
sentido para eles (e tal sentido deveria ser explicitado) e atratividade, bem como o uso de téticas
desafiadoras e inovadoras. Também € importante realizar a adequacio desses treinamentos
iniciais ao publico jovem, como apontaram ambos 0s consultores entrevistados quanto as
atividades por eles desenvolvidas, especialmente na fala do primeiro consultor: “A nossa
facilitacdo na etapa inicial [...] busca dar muito espago pro jovem, entdo a gente tem
metodologias especificas para isso”.

Junto as taticas formais, mostraram-se importantes tdticas coletivas para integracdo, pois
leva-se a um grupo mais consistente. Essa integracdo ¢ expressa em falas como “o intuito disso
era que os trainees formassem um grupo de amigos” (Trainee 1 — Entrevista individual) e “foi
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bem focado nessa parte pra todo mundo comecar a interagir e facilitar nossa integracdo na
empresa’” (Trainee 3— Entrevista individual).

Consequéncias positivas advindas do uso das téticas coletiva e formal sdo uma maior
coesdo e homogeneidade entre os trainees, integracdo mais rapida e eficaz, formacao de atitudes
e valores, conhecimento da empresa e da cultura organizacional formal de forma mais répida,
formacdo generalista, permitindo que ao novato “[...] transferir, generalizar e aplicar quaisquer
habilidades ou experiéncias aprendidas em um ambiente de socializacdo no novo cargo” (VAN
MAANEN, 2012, p. 48, traducdo nossa). Por outro lado, enquanto o processo formal transmite
a cultura organizacional formal, o trainee se depara com um choque com a cultura
organizacional informal, pois percebe que hd uma incongruéncia entre ambas, 0 que gera
ansiedade, pois a formalidade fez com que o trainee simpatizasse com a cultura organizacional
inicialmente apresentada.

Tdticas individuais no inicio do programa de trainee ndo se mostraram eficientes pela fala
dos entrevistados, visto que causa maior ansiedade e inseguranca, sendo mais vidvel um
acompanhamento continuo no inicio do programa: “Eu acho que a autonomia me dd motivagao,
mas me d4d muita ansiedade também, porque eu sou muito autocritica, entdo as vezes eu acho
que eu nunca to fazendo bem suficiente, entdo parece que eu nunca vou ter tempo de fazer tudo
que eu quero. Entdo € bom pra empresa, porque eu tenho um desempenho que eu nio teria
normalmente, mas é ruim para mim, porque é um pouco desgastante pra mim” (Trainee 5 —
Entrevista individual).

Ja as taticas formais ndo substituem o uso das fdticas informais, ja que o contato com o
cotidiano organizacional permite contato com as préaticas reais do local de trabalho (VAN
MAANEN; SCHEIN, 1979). Praticas informais permitem o conhecimento das subculturas
presentes nas divisdes da empresa: “A gente tem uma cultura, mas, mesmo assim, cada gerente
tem uma forma de conduzir sua equipe e af eu aprendi bastante com isso” (Trainee 4 — Entrevista
individual). Como relatou uma das trainees (Trainee 4), a falta de um direcionamento inicial
para as observacOes das lojas pertencentes a empresa permitiu ndo ir com um olhar enviesado
e poder absorver o maior aprendizado possivel.

No geral, os programas de trainee adotam mais fdticas varidveis do que fixas. A tatica
fixa acontece quando se estabelece um cronograma preciso de etapas que a pessoa precisa
passar a fim de assumir um novo cargo (VAN MAANEN; SCHEIN, 1979); no presente caso,
datacdo de como se procederdo as etapas do programa de trainee. O que ocorre é uma
apresentacdo de datas mais gerais, da duracdo total do programa, de reunides € workshops
periddicos, rodizios entre locais de trabalho. O que se observou € que taticas fixas, ou seja, um
cronograma estruturado e seguido de forma mais ou menos a risca, traria mais vantagem para
os objetivos do programa: “A gente acha legal ter um cronograma: onde estaremos em cada
area, em cada més, do comeco ao fim” (Trainee 2 — Entrevista em Grupo). Mudangas repentinas
e sem planejamento causaram grande frustracdo e ansiedade em uma participante: “Nao havia
um periodo para transi¢do entre funcdes, particularmente quando o CEO resolve, sem consultar
outros, realizar mudancgas radicais no programa. E ai o CEO teve a ideia de mudar
completamente o programa de trainee [...]”; “Tinha muita estrutura e tava muito bem
desenhado o programa, mas que as mudancas foram muito constantes e as vezes isso impacta
muito na sua motiva¢do” (Trainee 1 — Entrevista individual). A entrevista em grupo apontou
que um ponto a melhorar do programa ¢é fixar um cronograma detalhado de cada etapa do
processo

Tdticas seriais se mostraram altamente relevantes na fala dos entrevistados, que indicam
serem importantes para seu crescimento pessoal e profissional o acompanhamento por parte de
membros experientes, feedbacks constantes, bem como objetivos de trabalho claros. Quando a
titica serial é empregada adequadamente, ela se torna uma forma de motivacao para os trainees
e de mostrarem que estdo crescendo com o aprendizado ensinado, bem como lhe proporciona
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com condutas para organizar € compreender sua situacdo dentro da organizacdo (VAN
MAANEN, 2012). Se as taticas seriais ndo sao bem desenvolvidas, pode-se desenvolver
ansiedade e inseguranca no trainee, particularmente quando a pessoa responsdvel pelo
acompanhamento ndo mostra correspondéncia com o acompanhado. Relata uma das
entrevistadas quanto ao seu mentor: “No comeco tive dificuldade de lidar com ele, porque ele
€ uma pessoa que nao fala muito, vocé€ tem que ficar provocando a conversa e eu achava que
tinha que vir mais dele no inicio” (Trainee 5 — Entrevista individual).

Uma possivel consequéncia negativa para a organizagdo provinda do uso de téticas seriais
€ a estagnacdo e ndo aproveitamento de inovagdes que o novato pode trazer. Uma tética isolada
pode permitir, portanto, que o trainee mostre sua potencialidade no local de trabalho e seja
criativo: “[...] te deixar sem saber, sem muita ideia do que ia vir pela frente, eu acho que é
muito importante também pra nossa adaptacdo, pra gente mostrar de fato o talento que eles
tavam procurando né” (Trainee 4 — Entrevista individual). Por outro lado, ja que “[...] € mais
facil aprender com outros que ja estdo ali, do que aprender por conta propria” (VAN MAANEN;
SCHEIN, 1979, p. 62, tradu¢do nossa), uma falta de acompanhamento dos trainees gera grande
ansiedade e 0 mesmo se sente até perdido. Situacdes que os entrevistados veem como negativa
e que ocorreram nos seus programas foram as continuas trocas de membros acompanhantes,
falta de acesso aos mesmos, mudanga repentina e sem planejamento do programa, que geraram
sentimentos de “[...] eu fiquei até meio jogada depois”, “[...] entdo assim eu fiquei bem solta,
bem perdida” (Trainee 2 — Entrevista individual). Tal situacdo gera ansiedade e o individuo
precisa aprender por conta préopria ao longo do programa.

Por outro lado, tdticas isoladas apareceram como importantes para o desenvolvimento da
criatividade e desenvolvimento profissional, visto que os jovens entrevistados preferem maior
liberdade para atuar dentro de organizacdes € poder mostrar o seu potencial. Ainda assim, €
preciso que haja melhor acompanhamento e apoio para tomada de decisdo, ainda mais quando
se encontra em uma cultura organizacional em que ha forte dissonancia entre o que a empresa
apresenta como cultura e o que realmente ela é. Quanto a possiveis consequéncias negativos do
uso de taticas isoladas, os trainees propuseram que, logo no inicio do programa, fosse realizada
uma avaliacdo das caracteristicas e competéncias de cada trainee, a fim de encaixa-lo
corretamente em alguma drea da empresa, e realizar reavaliacdes constantes, para ndo deixar o
individuo solto pela empresa: “[...] € que a gente possa realmente escutar e que cada um visse
pra onde cada um quer ir, porque eu vejo que a gente vai ter pessoas e a gente vai perder pessoas
por conta disso” (Trainee 1 — Entrevista individual) e “[...] o pessoal do RH de cultura e gestao
veio fazer uma pesquisa com a gente pra saber quio satisfeito voc€ td com o que vocé ta
desempenhando [...], mas depois ndo se deu continuidade nas avaliacdes” (Trainee 2 —
Entrevista individual).

A tdticas investida ou de construgdo busca aproveitar as caracteristicas do individuo
(habilidades, valores e atitudes) em beneficio da propria organizagdo, ndo procurando muda-lo
ou anula-lo (VAN MAANEN; SCHEIN, 1979). Quando a cultura organizacional da empresa é
mais compativel com as caracteristicas do individuo, melhor parece ser a investidura. Os
trainees indicaram tal processo como mais benéfico, trazendo maior confiancga para iniciar na
organizagdo, aumenta a identificacdo com a empresa e diminui a ansiedade. Um entrevistado
relatou que sua empresa investe na pessoa e aproveita o que ele pode trazer de diferente: “Eu
acho que é até o que eles deixam muito claro mesmo assim, € que eles ndo tdo simplesmente
capacitando, eles tdo de fato investindo na pessoa pra que ela siga uma carreira. Eles esperam
que nés vamos assumir, eles esperam que a gente vai assumir cada vez mais projetos, de maior
destaque, maior complexidade, eles querem que a gente cresca, que a gente traga essa visao
frash do mundo aqui fora, da conectividade, da transformacgado digital, trazer tudo isso para
dentro de uma maneira nova, que eles ainda ndo t€ém” (Trainee 3 — Entrevista individual). Uma
caracteristica marcante da Geracdo Z ¢ a mudanga de paradigmas quanto a concep¢do de
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carreira e de trabalho: o trabalho possui importancia quando ele possui algum sentido para o
jovem e ndo tem a mesma centralidade do que em geragdes anteriores. As empresas que mantém
programas de trainee precisam valorizar as caracteristicas de cada trainee e trazer sentido para
o trabalho do jovem.

Ja a tdtica de despojamento ou desconstrugdo parece ter causado maior ansiedade, pois é
quando a empresa nao busca aproveitar as caracteristicas pessoais do novato e impde outras,
menos adequadas. Acdes realizadas pelos programas de trainees, nesse sentido, foram
mudancas drésticas de locais de trabalho sem consentimento, ndo escuta do posicionamento do
trainee, ndo procurar entendé-lo, ndo aproveitar suas caracteristicas pessoais, encaixando-o em
areas mais compativeis com seu perfil. Assim, surgem falas em que “eu acho que eles podem
perder por conta de ndo olhar dessa forma” e “a empresa ndo td muito preocupada com o que a
gente quer, ela t4 preocupada com o que ela precisa” (Trainee 1 — Entrevista individual).

Identificou-se uma possivel tdtica de socializacdo organizacional, ndo prevista na
literatura, que estaria muito adequada as caracteristicas das Geragdes Y e Z (KULTALAHTI;
VIITALA, 2014; CHILLAKURI; MAHANANDIA, 2018): tdticas desafiadoras. Tratam-se de
atividades que desafiem as habilidades e capacidades do novato, buscando a estimulacdo de seu
crescimento, desenvolvimento e adaptacio ao ambiente organizacional. Os jovens estdo
interessados em projetos desafiadores e a realizar diferentes tipos de trabalho, ao contrario de
realizar trabalhos sempre da mesma forma e de modo tradicional. E interessante para os
programas de trainees criarem, continuamente, ambientes de trabalho desafiadores (HAAS,
2006), com métodos que permitam o uso da criatividade, da tecnologia, rotatividade entre dreas,
flexibilizacdo, criacdo de projetos inovadores e inusitados, permitindo liberdade para atuacdo e
criacdo. Os entrevistados apontaram como momentos Gnicos em seu processo pelo programa:
“E eu imaginava que teria esses desafios né. Eu tinha expectativa de assumir alguma coisa
importante e ter meu destaque, e tenho sido atendido desde o inicio assim” (Trainee 3 —
Entrevista individual).

Para a implementacao de téticas desafiadoras, as entrevistas evidenciam a importancia da
implementacdo de uma estratégia para seu desenvolvimento por parte dos gestores. Os desafios
propostos devem ser pensados para o crescimento e desenvolvimento do trainee, ao invés de
trazer ansiedade e desconforto. O incremento de tarefas desafiadoras deve ser gradual, a fim de
motivar e incentivar os novatos, para que no final do processo tenham melhor desempenho.

As taticas que se mostraram menos relevantes através da andlise da fala dos entrevistados
foram as sequenciais e aleatorias. Em geral, os programas de trainee ndo possuem processos
transitérios para que, apds a finalizacdo do programa, assumam algum cargo ou funcdo na
empresa na qual estdo. Em apenas uma das falas se indicou que uma empresa havia uma espécie
de cerimonia para entrega de certificados, apds a integracao inicial — inico momento em que se
apresenta uma tatica sequencial de socializacdo nas entrevistas, onde hd um processo de
transicdo ou sequéncias para se assumir novas posi¢des (VAN MAANEN; SCHEIN, 1979).

Os participantes da entrevista em grupo salientaram a importancia da participagao
conjunta dos trainees no desenvolvimento e avaliacdo do programa: de acordo com o progresso
do programa de trainee, este ndo deve ser impositivo, mas precisa contar com a participagcdo
dos proprios trainees, a fim de que suas percep¢des sejam compreendidas pelos gestores e o
projeto seja melhor adequado. Esta participacdo ativa pode ser uma forma positiva de melhor
adequacdo dos programas, que geralmente se mostram mais formalizados e formatados.

Como pode se observar nas descri¢Oes a partir das falas dos participantes das entrevistas,
as diferentes taticas de socializacdo organizacional possuem papel fundamental para a
compreensdo da transmissdo e assimilacdo da cultura organizacional: elas funcionam como
reforcadoras da cultura (BAUER; MORRISON; CALLISTER, 1998). Ao adentrar em uma
organizacdo, 0 novato necessita assumir um determinado papel e aprender rapidamente os
elementos constitutivos da cultura, sejam os modos de relacionamentos, as formas de realizacao
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de seu trabalho, a constituicdo da organizacdo em si, entre outros. Para isso, as organizacdes
utilizam de diferentes tdticas para reforcar a cultura, sejam elas empregadas de modo consciente
ou ndo, intencionalmente ou nao. Por conseguinte, em vista de melhor adequacgdo das diferentes
taticas empregadas, as organizagdes com programas de trainees necessitam de maior
sensibilidade para com os membros da Geragdo Z e suas caracteristicas — adotando taticas
customizadas (MALIK; MANROOP, 2017); ao invés de utilizar de taticas que acreditem ser
mais eficientes e adequadas para quaisquer publicos, é preciso que haja um processo de
adequagdo a Geragdo Z, ja que, como aponta a literatura sobre geragdes em organizacdes, € um
grupo que entra no mundo do trabalho com diferentes atitudes, valores, expectativas,
caracteristicas que os diferenciam de geragdes anteriores.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do estudo foi de compreender se a tipologia das titicas de socializacdo
organizacional como forma de transmissdo da cultura organizacional e os resultados esperados
desse processo, realizados por organizacdes brasileiras, se adequam as caracteristicas da
Geracdo Z. Os resultados apontaram que as taticas de socializagdo coletiva e individual, formal
e informal, fixa e varidvel, serial e isolada, e investida e despojada, como apresentadas pela
literatura, se mostraram como mais relevantes e impactantes a partir da fala dos entrevistados.
Prop6s-se o surgimento da tdtica desafiadora: desenvolvimento de atividades desafiados como
estimulo para o crescimento individual e adaptagcdo entre sujeito e ambiente organizacional.
Como a tendéncia € de se realizar programas de trainees com pessoas pertencentes a Geragcao
Z, a andlise apresenta que os programas devem assumir caracteristicas de dinamicidade, maior
uso de tecnologias, aproveitamento de talentos, acompanhamento e feedbacks constantes.

As taticas de socializacdo organizacional que foram relatadas a partir da fala dos
entrevistados contribuem para a transmissdo da cultura organizacional, cada tdtica com
caracteristicas peculiares: taticas formais, coletivas e sequenciais trazem a cultura formal e
podem contribuir para uma compreensao mais hegemonizada da mesma; j4 titicas individuais,
informais e isoladas realizam o contato do individuo com a cultura informal, que pode variar
de acordo com o local de trabalho e com o proprio sujeito; taticas investidas e despojadas
contribuem para moldar o individuo a cultura organizacional, seja através da incorporagdo e
aproveitamento de caracteristicas pessoais ou moldando-as as préprias caracteristicas do local
de trabalho ou da organizacao.

A pesquisa sobre as taticas de socializacdo organizacional conduzidas por organizacdes e
vivenciadas por jovens pertencentes a geracdo Z contribui para compreender como 0 processo
de socializacdo € experimentado por esta geracdo € como impactos positivos e negativos sao
gerados tanto para os individuos quanto para as organizacdes. Compreender o perfil e as
caracteristicas desta geracdo favorece processos de socializagdo adequados e com maior
sucesso, sendo benéfico para todos os participantes e envolvidos.

Futuras pesquisas podem realizar coleta de dados longitudinais, acompanhando os que
estdo passando por processos de socializac@o ou transicao entre papéis, particularmente com a
Geragdo Z. Seria interessante aprofundamento na tatica desafiadora como proposta a partir dos
dados das entrevistas realizadas. Enquanto enfocou-se no primeiro modelo de socializacdo
organizacional presente na literatura (abordagem funcionalista e voltada para as praticas
organizacionais), pesquisas podem ser conduzidas para compreender a experiéncia individual,
os estdgios e os conteudos da socializacdo organizacional. A pesquisa ndo abordou as taticas
por competicdo ou por concurso, como propostas por Van Maanen (2012), ou a das taticas
customizadas, como apresentado por Malik e Manroop (2017). Futuras pesquisas podem
abordar os efeitos benéficos e negativos destas tdticas para o individuo no ambiente
organizacional, assim como elas sdo desenvolvidas e vivenciadas.
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