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Resumo

A gestdo eficiente de processos, alinhada aos objetivos estratégicos e principios de
sustentabilidade, é essencial para o sucesso organizacional. Nesse contexto, a socializacdo
organizacional desempenha um papel crucial ao integrar novos funciondrios a cultura e
valores da empresa, promovendo sua adaptac¢do, desempenho e engajamento com praticas
sustentdveis. No setor de saneamento basico, esse processo é particularmente desafiador
devido a rotatividade, dispersdo geografica e peculiaridades nos processos de selecdo. Este
estudo visa detalhar o aprimoramento da socializacdo organizacional em uma empresa
do setor no Rio Grande do Norte, destacando a importancia de padrées que suportem o
desenvolvimento sustentavel. A pesquisa qualitativa descritiva, por meio de entrevistas,
analise documental, observacdo participante e o método MASP em cinco fases, revelou a falta
de estruturagdo e padronizagdo no processo de integracdo. As causas raiz incluiram déficits
de pessoal, despriorizacdo da gestdo anterior e auséncia de normativos internos. Como resposta,
foi proposto um plano de acdo com medidas sustentaveis, como: cartilha institucional acessivel,
apresentacdes sobre cultura organizacional (presenciais e remotas), visitas técnicas a estagbes de
tratamento de dgua e checklist para gestores nas etapas de integracdo. O estudo contribui com
um modelo de socializagdo organizacional que, além de promover a qualidade do trabalho e a
competitividade, alinha-se aos objetivos de sustentabilidade no setor de saneamento bdsico.

Palavras-chave: Socializacdo Organizacional. Metodologia MASP. Gestdo de Processos.
Sustentabilidade Organizacional.
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Abstract

Efficient process management, aligned with strategic objectives and sustainability principles, is essential for
organizational success. In this context, organizational socialization plays a crucial role in integrating new employees
into the company’s culture and values, promoting their adaptation, performance, and engagement with sustainable
practices. In the basic sanitation sector, this process is particularly challenging due to high turnover, geographical
dispersion, and specificities in the selection processes. This study aims to detail the improvement of organizational
socialization in a company within this sector in Rio Grande do Norte, highlighting the importance of standards that
support sustainable development. The descriptive qualitative research, through interviews, document analysis,
participant observation, and the MASP method in five phases, revealed a lack of structure and standardization in
the integration process. The root causes included personnel deficits, the de-prioritization by previous management,
and the absence of internal regulations. In response, a sustainable action plan was proposed, including: an accessible
institutional guide, presentations on organizational culture (both in-person and remote), technical visits to water
treatment plants, and a checklist for managers to follow during the integration stages. The study contributes a
model of organizational socialization that, in addition to promoting work quality and competitiveness, aligns with
sustainability goals in the basic sanitation sector.

Keywords: Organizational Socialization. MASP Methodology. Process Management. Organizational
Sustainability.

Introducao

A gestdo de processos é uma area fundamental para modelar, analisar, otimizar e controlar
o fluxo das atividades organizacionais. Utilizando métodos, técnicas e ferramentas avancadas,
busca alinhar as necessidades do planejamento estratégico e dos stakeholders, promovendo
maior eficiéncia operacional e resultados aprimorados. A gestdo eficaz de processos permite que
uma organizagdo se adapte rapidamente as mudancas do mercado, melhore continuamente suas
operacBes e mantenha uma vantagem competitiva (Reijers, 2021; Zellner, 2011).

As mudancas ocorridas nas ultimas décadas do século passado e os avancos tecnoldgicos
forcaram as organizacGes a reverem seus processos de gestdo e trabalho para obter resultados
mais significativos. De Sordi (2017) afirma que diversas praticas de gestdo surgiram para melhorar
a competitividade das organizacdes levando a revisdo da estrutura e processos organizacionais
sob a perspectiva do cliente. As organizaces sdo uma cole¢do de processos e que todo trabalho
importante realizado faz parte de algum processo, que pode ser entendido como uma atividade
ou conjunto de atividades que toma uma entrada (input), adiciona valor a ela e fornece uma saida
(output) a um cliente especifico. Portanto, entender como os processos funcionam é essencial
para determinar como devem ser gerenciados para obter os resultados esperados (De Sordi, 2017;
Falconi, 2009; Reijers, 2021).

O processo de socializacdo organizacional envolve a integracdo de novos membros aos
valores, normas e padrdes da organizacdo (Lao; Zhou; Yin, 2022). Com a crescente mobilidade
laboral, a psicologia, as atitudes e os comportamentos dos novos funciondrios, considerados
importantes capitais humanos, tém atraido muita atencdo no desenvolvimento organizacional
(Fang; Duffy; Shaw, 2011). Novos funciondrios podem enfrentar problemas como incerteza no
ambiente organizacional, adaptabilidade a equipe ou desvios de expectativas. Nesta fase, taticas
de socializacdo organizacional, como aprendizado de normas organizacionais, exposi¢do a cultura
organizacional e treinamento de habilidades de trabalho, sdo essenciais para que novos funcionarios
se adaptem aos novos empregos e aprendam a assumir novos papéis na organizacdo (Lao; Zhou;
Yin, 2022).
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Esse processo é crucial parainfluenciarocomportamento dos recém-admitidos, incentivando
a adocdo dos valores e propositos organizacionais (Reijers, 2021). A socializacdo organizacional
facilita que os individuos melhorem suas compreensdes dos objetivos organizacionais, normas de
comportamento e responsabilidades, bem como se tornem membros internos da organizacéo,
promovendo uma coesdo interna robusta (Fang; Duffy; Shaw, 2011). Outrossim, os principios de
sustentabilidade estdo se tornando uma parte integrante de todos os aspectos das operagdes
empresariais, incluindo a gestdo de recursos humanos. A socializacdo organizacional possui grande
influéncia nas estratégias de sustentabilidade das organizac®es, por garantir integracdo eficaz
dos colaboradores e maior comprometimento com os valores organizacionais (Koman; Borsos;
Kubina, 2024).

Neste contexto, o presente artigo visa detalhar o processo de aprimoramento da socializagdo
organizacional em uma empresa do setor de saneamento bdsico no estado do Rio Grande do Norte.
Ao mapear os processos estabelecidos e propor mudancas estratégicas, busca-se aumentar a
eficacia do processo de socializacdo, facilitando uma integracdo mais harmoniosa e produtiva dos
novos funcionarios.

Fundamentacao Teorica

Drucker (2001) define o ato de organizar como a funcdo de dividir o trabalho em tarefas
gerenciaveis e distribuir essas tarefas entre os membros da organizacdo, a fim de alcancar os
objetivos empresariais de forma eficiente. Nesse contexto, enfatiza-se a importancia de estruturar
adequadamente uma organizacdo para garantir que todos os recursos, tanto humanos quanto
materiais, sejam utilizados de maneira eficaz e produtiva (De Sordi, 2017; Falconi, 2009).

Para Reijers (2021), a Business Process Management (BPM) é, essencialmente, uma ideia
de gestdo, profundamente integrada as funcdes administrativas. Organizacdes tém melhor
desempenho quando prestam atencdo explicita a seus processos de negdécios de ponta a ponta.
Qualquer processo de negdcio pode abranger diferentes departamentos, especializacées, locais
geograficos, niveis de gestdo e outros limites organizacionais, tornando sua gestdo complexa
(Martins et al., 2023; Reijers; Vanderfeesten; van der Aalst, 2016). Para gerencia-lo bem, é essencial
entender as etapas do processo, as pessoas envolvidas, asinformacdes trocadas e processadas e as
tecnologias utilizadas. A otimizacdo e alinhamento desses elementos permitem melhorar a geracdo
de produtos ou servicos, tornando o processo mais rapido, eficiente ou ecologicamente sustentavel
(De Sordi, 2017; Zellner, 2011; Falconi, 2009).

Apesar de asideias por trds da BPM serem essencialmente integrativas, muitas organizaces
ndo focam na gestdo de seus processos de ponta a ponta. Suas unidades funcionais operam de
forma independente, com orcamentos, procedimentos, programas de melhoria e sistemas de Tl
préprios, levando a subotimizacdo e desconexdo com as preocupacdes dos clientes internos e
externos (Reijers, 2021). Todavia, apenas processos de negdécios integrados e coordenados podem
garantir a criacdo de produtos ou servicos conforme as necessidades dos consumidores. Pesquisas
mostram que organizacdes orientadas por processos tendem a ter melhor desempenho (De Sord;,
2017; Reijers; Vanderfeesten; van der Aalst, 2016).

Outrossim, o processo de socializacdo organizacional, apesar de essencial para garantir
essa abordagem integradora, ao possibilitar a adaptacdo dos novos membros da organizacdo aos
valores, normas e padrdes vigentes, muitas vezes é relegado a um papel de sequndaimportanciana
gestdo de processos (Lao; Zhou; Yin, 2022).
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A socializacdo organizacional, ou onboarding, é o processo pelo qual novos funciondrios
passam de forasteiros a membros integrados da organizacdo (Bauer et al., 2007). O objetivo
principal é facilitar o ajuste do novo funcionario, que envolve compreender as principais tarefas
do trabalho (clareza de papel), ter confianca na capacidade de desempenhar essas tarefas
(autoeficdcia), sentir-se aceito na organizacdo (aceitacdo social) e entender a cultura organizacional
(valores, normas) (Bauer; Erdogan, 2011). Caracteristicas e comportamentos individuais, bem como
esforcos organizacionais, estdo relacionados ao ajuste dos novos funciondrios, sendo que téticas de
socializacdo organizacional sdo essenciais nesse processo (Bauer et al., 2007).

A socializacdo organizacional é fundamental para alinhar os funciondrios aos valores e
praticas de sustentabilidade da empresa desde o inicio. Ao integrar novos colaboradores de maneira
eficiente, a organizagdo pode promover comportamentos sustentaveis, garantir o compromisso
com praticas ambientais e sociais responsaveis, e criar uma cultura interna que favoreca a longo
prazo o alcance de objetivos sustentaveis. Isso fortalece o desempenho organizacional, reduzindo
impactos ambientais e sociais negativos, e impulsiona a adocdo de praticas que contribuem para a
sustentabilidade corporativa (Koman; Borsos; Kubina, 2024).

Taticas de socializacdo organizacional podem ser classificadas em seis dimensdes: coletiva
ou individual, formal ou informal, sequencial ou aleatoéria, de sequéncia fixa ou variavel, serial ou
disjuntiva, e investidura ou desvestidura (Van Maanen; Schein, 1979). A avaliacdo dessas taticas
é frequentemente realizada através da Escala de Taticas de Socializacdo (Jones, 1996). O ajuste
dos novos funcionarios é um indicador primario da eficdcia das tdticas de socializacdo e pode ser
medido por indicadores individuais (clareza de papel, autoeficacia, aceitacdo social) ou por medidas
multidimensionais. A importancia da socializacdo organizacional reside na sua associacdo com
resultados positivos como satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e desempenho
(Bauer et al., 2007; Saks et al., 2007). Estratégias eficazes geralmente envolvem experiéncias
coletivas e formalizadas, apoio e mentoria de funcionarios experientes, e valorizacdo das atitudes e
habilidades dos novos funcionarios (Bauer et al., 2007).

O método PDCA, ou ciclo de melhoria continua, é utilizado para garantir o alcance das metas
definidas e pode ser implementado independente da drea de atuacdo da empresa. A primeira fase
dociclo diz respeito ao PLAN (Planejar) em que se estabelece os objetivos do processo analisado e os
métodos utilizados para a execucdo. A segunda fase contempla o DO (Executar) em que se realiza
as acdes planejadas. A terceira fase corresponde ao CHECK (Verificar) em que a partir dos dados
registrados compara-se as acoes planejadas com as executadas, a fim de verificar a conformidade
do processo. A quarta fase ACT (Agir) representa agdes corretivas em face dos resultados obtidos
na fase anterior, tendo-se duas alternativas: caso haja descumprimento dos resultados esperado,
deve-se estudar agdes corretivas e retomar o ciclo PDCA; no entanto, caso os resultados sejam
atingidos deve-se padronizar o processo, garantindo-se a sua continuidade (Falconi, 2013, 2009;
Oliveiraetal., 2027).

Por conseguinte, o Método de Andlise e Solugdo de Problemas (MASP) no qual se baseia
o presente estudo é uma ampliacdo do Ciclo PDCA, contemplando todas as fases do ciclo. Em
consonancia, Bastos Junior (2016) conceitua o MASP como uma metodologia utilizada no universo
da gestdo da qualidade para auxiliar na identificacdo e resolucdo de problemas nas organizacdes,
tendo-se como foco a identificacdo de problemas e a elaboracdo de acBes corretivas e preventivas
para eliminar ou minimizar os problemas detectados. E uma abordagem sistemética que visa
aprimorar a qualidade dos processos por meio de melhorias significativas e reducdo de custos
(Oliveiraetal., 2027).
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Para propor a resolu¢do de problemas a metodologia MASP é composta por oito etapas
que englobam as quatros fases do ciclo PDCA: 1) Identificacdo do problema: definir objetivamente
o problema; 2) Observacdo: estudar as caracteristicas do problema; 3) Andlise: determinar as
principais causas; 4) Plano de acdo: elaborar solugdo para mitigar as causas. Essas etapas em
conjunto contemplam as fases do Plan (Planejamento). A Acdo: execucdo das atividades planejadas.
Representa a fase do Do (Executar). A Verificacdo: aferir a eficacia das acdes. Corresponde a etapa
do Check (Verificar). A Padronizacdo: erradicar definitivamente as causas. Conclusdo: revisar as
acbes e reconhecer licdes aprendidas, referem-se a fase do Act (agir) (Bastos Junior, 2016; Oliveira
etal., 2021).

O mapeamento de processos “As Is” e “To Be” é uma pratica essencial na gestdo de
processos, especialmente na socializacdo organizacional. © mapeamento “As Is” descreve o estado
atual dos processos, documentando como as atividades sdo realizadas no presente, identificando
ineficiéncias, gargalos e pontos de melhoria. Jd o mapeamento “To Be” projeta o estado futuro
desejado dos processos, delineando as mudancas e melhorias necessarias para alcancar maior
eficiéncia e alinhamento com os objetivos organizacionais. Na socializacdo organizacional
esse mapeamento é crucial, pois permite entender como os novos funciondrios sdo integrados
atualmente e como esse processo pode ser aprimorado. Ao identificar claramente as etapas
envolvidas, os responsdveis pela socializagdo podem implementar estratégias mais eficazes,
reduzir o tempo de adaptacdo dos novos funciondrios e garantir que eles se alinhem rapidamente
aos valores e objetivos da empresa, promovendo uma integracdo mais harmoniosa e produtiva.
Além disso, o uso de notages padronizadas, como o Business Process Model and Notation (BPMN),
facilita a visualizacdo e compreensdo dos processos por todos os envolvidos, assegurando uma
comunicagdo clara e aimplementacdo eficaz das melhorias planejadas (Jones, 1996; Weske, 2019).

Assim, através de uma abordagem sistematica, o MASP, focado no mapeamento de
processos, pode permitir a tomada de decisdo baseada em dados e fatos, evitando decisdes
subjetivas ou distorcidas da realidade que podem gerar resultados indesejados, além da melhoria
continua dos processos através do ciclo PDCA (Falconi 2013; Oliveira et al., 2021); sendo uma
alternativa para enderecar possiveis problemas de socializacdo organizacional gerados por
processos sem clareza e eficiéncia (Bauer et al., 2007; Jones, 1996) .

Procedimentos Metodologicos

A pesquisa adota uma metodologia qualitativa e descritiva (Yin, 2015) para explorar
detalhadamente os processos de socializa¢cdo organizacional em uma empresa do setor de
saneamento basico. Inicialmente, foram coletados dados contextualizados por meio de entrevistas
com quatro representantes da empresa em nivel gerencial, além de analise documental e
observacdes dos autores, capturando as percepcdes e experiéncias dos participantes. Esse
método permitiu compreender as nuances do processo de socializacdo, identificando desafios e
oportunidades de melhoria.

Em seguida, uma abordagem descritiva foi utilizada para documentar minuciosamente as
praticas atuais e estratégias de socializacdo empregadas pela empresa, mapeando os processos
existentes. A andlise dos dados foi flexivel, permitindo a identificacdo de temas emergentes e
padrées nas respostas dos participantes. Dessa forma, as propostas de mudancas estratégicas foram
fundamentadas em evidéncias empiricas, assegurando que as recomendacdes para aprimorar a
socializacdo organizacional sejam relevantes e aplicaveis (Creswell; Creswell, 2018; Yin, 2015).
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Em conjunto com os funciondrios do setor de RH e gestores responsaveis por processos
anteriores de integracdo, totalizando cinco colaboradores, realizou-se a coleta de dados
qualitativos mediante contato direto e interativo do pesquisador com a situacdo objeto de estudo
(Yin, 2015). Investigou-se também documentos institucionais como cartilha, registros fotograficos
e apresentacdo digital no formato de slides. Diante dos dados coletados depreendeu-se que o
conteldo existente estava defasado da realidade atual da organizacdo, ndo havendo nenhum
documento recente ou padronizado para o processo, apenas relatos de processos anteriores que
ndo ocorriam de forma padronizada.

A pesquisa busca detalhar o processo de aprimoramento da socializacdo organizacional em
uma empresa do setor de saneamento basico, focando no mapeamento dos processos estabelecidos
e propondo mudancas estratégicas para aumentar a eficdcia da socializagdo. Considerando
a natureza do estudo, que envolve a andlise detalhada dos processos atuais, identificacdo de
problemas e implementacdo de melhorias, foi implementada a metodologia MASP (Método de
Andlise e Solucdo de Problemas) na gestdo de processos organizacionais, visando proporcionar um
alinhamento mais eficaz dos novos integrantes a cultura organizacional da empresa (Bastos Junior,
2016; Oliveira et al., 2021). No Quadro 1encontra-se a apresentacdo do protocolo de pesquisa.

Quadro 1 - Aspectos Metodoldgicos e Utilizagdo do MASP.

Fase

Objetivo

Atividades

Técnicas de Coleta de Dados

Instrumentos

1. Definicdo do
Problema

2. Coletade
Dados

3. Andlise de
Dados

4. Interpretagdo
dos Resultados

Identificar e delimitar o problema
de socializacdo organizacional a
ser investigado.

Reunir informagdes sobre o
problema de socializagdo orga-
nizacional e sua relagdo com
0 MASP.

Organizar e analisar os dados
coletados para identificar
padrées e temas relevantes.

Interpretar os resultados da
analise de dados e relaciona-
-los & questdo de pesquisa e ao
modelo MASP.

Revisdo bibliografica sobre sociali-
zagdo organizacional e MAS. Elabo-
racdo da questdo de pesquisa.

Entrevistas com novos funciondrios,
gestores e outros stakeholders.
Andlise de documentos relacionados
a socializacdo organizacional.

Transcri¢do das entrevistas.
Codificacdo dos dados. Catego-
rizacdo dos dados.

Identificagdo de temas e padrées.

Mapeamento dos processos As-Is/
To-Be.

Revisdo bibliografica. Analise
documental.

Entrevistas individuais semiestru-
turadas.

Observacdo participante.

Andlise documental.

Andlise tematica.
Triangulacdo de dados.

Notacdo e Modelagem de Processos
de Negocios (BPMN)

Artigos cientificos,
livros, relatérios e
demais documentos
da organizagdo.

Roteiro de entrevista.
Guia de observacdo.
Caderno de campo.

Cartdes de andlise e
quadro branco.

Relatdrio de pesquisa.
- Artigo cientifico.

Fonte: Baseado em Oliveira et al. (2021); Weske (2019); Yin (2015).

A atividade foi desenvolvida no decorrer de trés meses em cinco diferentes reunides em
colaboracdo estreita com a drea de Recursos Humanos (RH), responsavel pelo processo de
ambientacdo dos novos funciondrios efetivos. A escolha da instituicdo para este estudo se deveu a
disponibilidade de informac&es e ao acesso facilitado aos conhecimentos institucionais necessarios
para a construcdo deste trabalho.

Caracterizacao da empresa

O percurso investigativo ocorreu no contexto de uma estatal do setor de saneamento basico
com atuacdo a nivel estadual, com polos de lotacdo em diversas cidades. Fundada na década de
60, essa empresa se destaca como uma das maiores estatais do Estado, atendendo a mais de 2,6
milhdes de pessoas com abastecimento de dgua e mais de 600 mil pessoas com tratamento de
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esgotamento sanitdrio (Brasil, 2024) em 153 municipios dos 167 do estado, operando 156 sistemas
de abastecimento de dgua, além de 46 sistemas de esgotamento sanitdrio, empregando acima de
2000 funcionarios.

A despeito da abrangéncia dos servicos executados, o processo de socializacdo
organizacional, também conhecido como processo de integracdo, ndo incluia todos os funciondrios
ou ocorria tempos apds a admissdo. Diante disso, hd alguns anos o processo havia sido
descontinuado na empresa, com os registros e documentos institucionais encontrados durante a
investigacdo do problema defasados em relacdo a situacdo atual da estatal.

A estrutura hierarquica é forjada a partir dos departamentos de administracdo
superior e érgdos de fiscalizacdo governamental, seguido da Presidéncia, Diretoria Executiva,
Superintendéncias, Assessorias, Escritérios, Geréncias, Unidades, Nucleos.

Os aspectos identitarios sdo formados pelos principios institucionais de responsabilidade
socioambiental, satisfacdo dos clientes, foco nos resultados, contribuicdo para a qualidade de
vida da populacdo e satisfacdo das necessidades de saneamento basico atuando com exceléncia
e inovacdo.

Contudo, os elementos culturais da empresa ndo reverberam de maneira efetiva, uma vez
que ndo hd estruturacdo do processo de ambientacdo. Posto que a causa raiz do problema esta
ligada a gestdo da unidade responsavel pela execucdo.

Resultados e Discussoes

a) Identificacao do problema

Para a constatacdo do problema desenhou-se o processo principal, nos moldes as is, ou seja,
no formato atual de execugdo (Weske, 2019). Assim, o macroprocesso de admissdo de funcionarios
¢é executado pela equipe de RH mediante realizacdo de concurso publico, abrangendo as etapas de
autorizacdo do preenchimento da vaga, convocacdo do candidato e tramite interno. Na Figura 1
apresenta-se o processo de convocacdo.

Sobre esse processo constatou-se a inexisténcia da fase de integracdo do funcionéario ao
ambiente de trabalho, uma vez que sdo fornecidas apenas orientacdes gerais sobre a jornada de
trabalho e beneficios fornecidos, mas ndo hd internalizacdo dos valores culturais da empresa. Nesse
contexto os funciondrios sdo admitidos de duas maneiras: (a) em grupos, quando ha um grande
numero de candidatos aprovados em curto espaco de tempo para preencher as vagas disponiveis;
e (b) individualmente, quando o intervalo entre as admissdes é maior.

No caso das admissdes em grupo, a area de RH organiza uma apresentacdo institucional
e algumas atividades de integracdo. No entanto, nas admissdes individuais, isso ndo acontece,
sendo oferecida apenas uma breve orientacdo geral sobre o cargo e a empresa. Essa situacdo gera
inconsisténcias no processo, ou seja, os funciondrios ndo passam pelo mesmo nivel de imersdo a
cultura organizacional durante a etapa de integracdo. Diante disso, é necessario adotar praticas
que garantam a transmissdo de informacdes de forma equitativa, independentemente da forma
deingresso.

b) Analise

A fim de determinar as principais causas da problemética com base nas informacdes
coletadas na etapa anterior, utilizou-se a Matriz GUT para definir o grau de prioridade das possiveis
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PROCESSO DE ADMISSAO
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Figura 1 - Processo de admissdo de funciondrios nos moldes as is.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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causas elencadas. As pontuacdes foram primeiramente calculadas multiplicando os valores
atribuidos a gravidade (G), urgéncia (U) e tendéncia (T). Subsequentemente, as pontuacdes finais
foram utilizadas para a classificacdo de cada atributo (problema), a fim de determinar seus graus
de severidade e estabelecer uma estratégia de priorizacdo - aqueles com maior pontuacdo serdo
enfrentados primeiro, ja que serdo os mais severos, urgentes e instaveis (Costa Junior et al., 2019).
No Quadro 2 encontra-se os valores que determinam o grau de criticidade de cada causa apontada.

Quadro 2 - Aplicacdo da ferramenta Matriz GUT.

Causas Gravidade Urgéncia Tendéncia Resultado
Falta de estruturacdo 5 5 5 125
Auséncia de POP 5 5 4 100
Execucdo facultativa 5 4 4 80
Falta de priorizagao 4 4 4 64
Poucos registros e documentos institucionais 3 3 3 27
Formato de admissdo 2 2 2 8

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em sequida, para determinar a causa matriz do problema utilizou-se a ferramenta dos “5
Porqués” que possibilita investigar a fundo o problema a ser corrigido, por meio de um questionéario
que pergunta o porqué de um problema sucessivas vezes para a identificacdo da sua causa raiz
(Costa Junior; Costa, 2024).

A primeira questdo investigada foi o motivo pelo qual o processo nédo foi estruturado. A
analise revelou que gestores anteriores consideravam outras demandas mais urgentes, o que levou
arotatividade de administradores na unidade, exacerbando o déficit de pessoal, e assim, o processo
ndo foi devidamente estruturado.

Em sequida, questionou-se a auséncia de um Procedimento Operacional Padrdo (POP).
Verificou-se que as atividades eram associadas a individuos, em vez de processos padronizados. Esse
cenario ocorreu porque os fluxos de atividades da unidade ndo haviam sido totalmente mapeados,
e essa deficiéncia ndo foi tratada pelas gest&es anteriores, que ndo priorizaram tal mapeamento.

Por fim, a analise investigou por que a execucdo do processo era facultativa. A resposta foi
que a continuidade do processo ficava a critério do gestor da unidade, jd que a estruturacdo do
processo ndo era vista como prioridade. Além disso, ndo havia uma normainterna que determinasse
aobrigatoriedade da realizacdo do processo, o que contribuia para sua execucdo facultativa.

A partir desta analise, determinou-se as seguintes causas raiz: 1) déficit de pessoal; 2) falta
de preocupacdo dos gestores anteriores; 3) auséncia de normativo interno. Diante disso, infere-se
que no dmago de cada causa apontada para o problema a falha na gestdo do processo representa
um fator de destaque.

¢) Plano de acao

Para mitigar as causas do problema foi proposto um conjunto de acdes, adaptando- se o
modelo principal sobre a perspectiva de duas abordagens: a integracdo presencial e integracdo
remota. Objetivando proporcionar um processo linear para todos os funcionarios.

Primeiramente foi sugerido o fornecimento de um presente de boas-vindas composto
por elementos personalizados, como por exemplo, garrafa, bloco de notas, caneta e cartdo com
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mensagem calorosa, visando suscitar no novo funcionario o sentimento de pertencimento e fazé-lo
perceber aidentidade visual da empresa (Bauer; Erdogan, 2011).

Em segundo lugar, foi proposta a formulacdo de uma cartilha institucional com linguagem
simples e acessivel, permitindo a disseminacdo de informac&es inerentes a cultura organizacional.
Desse modo, é possivel instruir, por meio da comunicacdo escrita, os novos funciondrios sobre os
costumes, normas e praticas cultivadas na empresa.

Em seguida, sugeriu-se a estruturacdo de apresentacdo institucional realizada por
gestores de setores que executam as atividades meio e finalisticas da empresa. Devendo abordar
tematicas sobre a histéria, principios institucionais, atividade-fim, organograma, area de
negdcio, planejamento estratégico, codigo de conduta, normas reguladoras, contrato e licitacoes,
comercializacdo dos servicos, projetos e empreendimentos, atividades de responsabilidade
socioambiental, utilizacdo dos sistemas de informacdo, comunicacdo interna e externa, politicas
internas, beneficios sociais, jornada de trabalho, progressdo de carreira, programa de qualidade de
vida no trabalho e seguranca do trabalho (Jones, 1996).

Essa etapa deve ocorrer em dois formatos: (a) presencialmente na sede da empresa; e (b)
em formato remoto, por meio de producdo audiovisual disponivel através do sistema interno de
Educacdo a Distancia (EAD). A partir desses moldes pode-se permitir o contato de todos os novos
funcionarios com a alta gestdo da empresa e a exposicdo elucidativa dos aspectos inerentes a
cultura organizacional e conhecimento de todas as dreas da empresa.

O préximo ponto foi a promocao de visita técnica a Estacdo de Tratamento de Aguas (ETA)
que pode oferecer aprendizado pratico de uma das atividades-fim da organiza¢do. A realizacdo
dessa experiéncia interativa visa internalizar nos recém-admitidos um dos objetivos sociais
executados pela empresa, sendo este o fornecimento de agua potavel a populacdo. A visita
deve ser realizada no ultimo dia do periodo de integracdo presencial e semestralmente para a
integracdo remota.

Para além das acBes propostas focadas diretamente nos funciondrios também houve a
preocupacdo em orientar os gestores imediatos e assegurar o cumprimento de todas as etapas
da integra¢do. Sendo assim, foi proposta a elaboracdo de um Checklist para o gestor, através
da construcdo de um roteiro elencando todas as fases a serem seguidas, além de informacdes
relevantes para melhor recepcionar o funciondario (Jones, 1996; Van Maanen; Schein, 1979).

Por fim, o processo deve ocorrer em 3 dias para as duas abordagens, sendo os dois primeiros
dias para leitura e apresentacdo a cultura e o terceiro dia para visita técnica.

Na integracdo de novos colaboradores, existem duas abordagens principais: a presencial,
em grupo, e a remota, de forma individual. Em ambas, os recém-chegados recebem um presente
de boas-vindas e uma cartilha com informacdes essenciais sobre a empresa. No formato presencial,
ha uma apresentacdo institucional realizada na sede, proporcionando um contato direto com o
ambiente corporativo. Jd na integracdo remota, essa apresentacdo é feita por meio de um video
gravado, permitindo flexibilidade no acesso a informacéo.

Qutro aspecto importante é a visita técnica. No processo presencial, essa visita ocorre
durante o préprio periodo de integracdo, facilitando a imersdo do colaborador no dia a dia da
empresa. Poroutro lado, no formato remoto, a visita técnica é realizada semestralmente, mantendo
um vinculo com aempresa, mesmo a distancia, e garantindo que o colaborador tenha uma experiéncia
pratica, embora com menos frequéncia. Essas abordagens permitem que a integracdo seja adaptada
as necessidades tanto de quem estd fisicamente presente quanto de quem atua remotamente.

A inclusdo de duas abordagens para o0 mesmo processo visou alcancar todos os novos
funciondrios independente da unidade de lotacdo e formato de ingresso, tendo em vista que a
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empresa atua em nivel estadual, e considerando-se o contexto admissional torna-se impossivel
integralizar os funciondrios somente sob a formacédo de grupos presencialmente. Sendo assim, as
acoes descritas propdem a reestruturacdo do processo de integracdo de forma equanime.

d) Execucao

Para a realizacdo das acdes planejadas aplicou-se a ferramenta de gestdo 5SW2H que se
fundamenta como um plano de melhorias, por meio da resposta de sete perguntas: o que, por qué,
onde, quando, quem, como e quanto custa. Os termos se relacionam as perguntas em inglés, que
sdo: What, Why, Where, When, Who, How e How Much. Para tanto, 0 “O que?” define o que sera feito;
“Por qué?” descreve a justificativa para realizacdo da tarefa; “Onde?” define o local de realizacdo;
“Quando?” estabelece um prazo para execucdo da tarefa; “Quem?” indica os responsaveis pela
tarefa; “Como?” determina o mecanismo utilizado para execucdo e o “Quanto custa?” define os
custos para execucdo da tarefa (Mezzalira; Silveira, 2015).

Assim, utilizou-se a ferramenta para destrinchar as etapas a serem sequidas para o
cumprimento do plano de acdo proposto, como apresentado no Quadro 3.

Primeiramente, é preciso a realizacdo de pesquisa de mercado para mensurar o custo médio
por presente. Cabe ao setor de RH a responsabilidade pela execucdo da atividade, aquisicdo e
montagem dos presentes antepostos a admissdo dos novos funcionarios.

Para a elaboracdo da cartilha institucional, é preciso analisar documentos semelhantes
desenvolvidos anteriormente, determinar os assuntos contemplados, requerer material tedrico as
areas meio e finalisticas da empresa e solicitar diagramacdo ao setor responsavel.

A apresentacdo institucional na sede da empresa demanda cria¢do de uma programacéao
definindo-se os gestores convidados, tempo limite por apresentacdo, ordenacdo, conteldo,
exposicdo visual em slides e dindmicas de descontracdo.

J& para a apresentacdo gravada € fundamental construir um roteiro anteposto a producdo
audiovisual contemplando gestores convidados, contetdo, ordenacdo e duragdo do curso. Como
também, contratacdo com recursos préprios de equipe de gravacdo, além de estruturar o curso no
formato de trilha de conhecimento dividido em blocos de videos curtos com duracdo maxima de 15
minutos cada, disponibilizado no sistema interno de Educacéo a Distancia (EAD).

Quadro 3 - Aplicacdo da ferramenta 5SW2H.

SW 2H
O que? Por qué? Onde? Quando? Quem? Como? Quanto custa?
Presente de Para gerar o Na sede da 30/07/24 Equipe de RH Entrega mediante R$1379,30 (70 kits)
boas-vindas sentimento de empresa contato presencial
pertencimento
Cartilha Documento interno Setor de RH 30/07/24 Equipe de Solicitacdo de Horas de trabalho da
como suporte RH e dreas conteudo as areas equipe de RH
escrito colaboradoras e pesquisa em
documentos internos
Apresentacdo Apresentacdo Sede da 30/07/24 Equipe de RH Apresentacdo tedrica Horas de trabalho dos
Institucional da cultura empresa e gestores gravada profissionais envolvidos e
(gravada) organizacional convidados contratacdo de equipe de
gravagao
Visita Técnica  Aprendizado prética Estacdo de Durante o Equipe de Transporte coletivo Locagdo de transporte
sobre umas das Tratamento de processo de RH e equipe particular coletivo com recursos
atividades-fim Aguas integracdoe a técnica proprios
cada seis meses
Checklist do Garantir o Setor de RH 30/07/24 Equipe de RH Documento padrdo Horas de trabalho dos
Gestor cumprimento das profissionais envolvidos

etapas de integragdo

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A etapa de visita técnica requer solicitacdo de autoriza¢do a area responsdvel, lista de
participantes, definicdo de duracdo da visitacdo, solicitacdo de EPI's (Equipamento de Protecdo
Individual) necessarios e remuneracdo de horas de trabalho dos novos funcionarios. Além da
locacdo de transporte coletivo para o translado dos funcionarios ao local da visita.

Diante do elencado no Quadro 3 para formular o Checklist do gestor deve-se ordenar as
etapas do processo de integracdo, criar no documento padrédo disponibilizado nos sistemas internos
e comunicar a todos os setores da empresa sobre a funcionalidade deste documento.

e) Verificacao

KPI - Key Performance Indicator, em traducdo literal, Indicador Chave de Desempenho é uma
ferramenta de gestdo para mensurar o impacto das acbes executadas e o cumprimento de metas
organizacionais. Os indicadores sdo fundamentais para o monitoramento da eficdcia dos processos;
relevancia e impacto; localizacdo de oportunidades e problemas; alerta para necessidades de
ajustes; avaliacdo e comunicagdo dos resultados alcangados (Martins et al., 2023). Para medir o
resultado do processo estudado propde-se a utilizacdo de dois indicadores de efetividade: o
indice de satisfacdo dos funcionarios e a taxa de retencdo de talentos monitorados a cada periodo
de dois anos.

A satisfacdo dos recém-admitidos pode ser verificada através de pesquisa aplicada ao fim do
processo de integracdo (Bauer et al., 2007), por meio da adaptacdo do formuldrio padréo aplicado
na empresa voltado para treinamentos. Espera-se alcancar um indice de satisfacdo de no minimo
85%, a resposta a pesquisa serd uma etapa obrigatéria a todos os recém-admitidos.

Jd a taxa de retencdo de talentos pode ser medida comparando-se o nimero de
desligamentos no periodo de dois anos antepostos a aplicagdo do processo e por igual periodo
apos a implementacdo, espera-se uma redugdo de 20% considerando-se que a permanéncia do
funciondrio leva em consideracdo diversos aspectos. A verificacdo bianual foi pensada tendo em
vista o tempo médio de convocac¢do dos candidatos no pardmetro de admissdo adotado na estatal
(Bauer; Edorgan, 2011; Martins et al., 2023).

Esses indicadores refletem o nivel de motivacdo, engajamento e permanéncia dos
funciondrios. Dessa forma, pode-se medir os resultados do processo, como também identificar
etapas que precisam ser ajustadas para busca da melhoria continua.

f) Padronizacao

Em face do exposto ao longo da presente investigacdo desenhou-se o processo nos moldes
to-be, ou seja, como se propde a sua execucdo apos a implementagdo das solugdes para as duas
abordagens (Weske, 2019). O processo inclui a drea de recursos humanos, o novo funcionario e o
gestor imediato do mesmo, como apresentado nas Figuras 2 e 3.

O processo de integracdo no formato presencial exposto na Figura 2 requer a elaboracéo
de muitas tarefas por parte do setor de RH, tendo em vista que as acdes propostas serdo
executadas sequencialmente. Em contraste, o processo no formato remoto apresentado na
Figura 3 tem maior duracdo por conta do espaco de tempo para a realizacdo da etapa de visita
técnica. As duas modalidades garantem o fornecimento das mesmas fases do processo para
os funcionarios.
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Figura 2 - Processo de integragdo presencial nos moldes to be.
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PROCESSO DE INTEGRAGAO - REMOTO
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Figura 3 - Processo de integragdo remota nos moldes to-be.
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Consideracoes Finais

O modelo desenvolvido ainda ndo foi aplicado, tendo em vista o recente certame realizado
pela empresa. Contudo, a metodologia MASP permite a assertividade das acdes corretivas com
enfoque na causa raiz do problema, por meio de solucdes eficazes e decisdes criticas embasadas
em evidéncias. Sob esse prisma, a reestruturagdo do processo de socializacdo organizacional
apresentado construiu-se a partir de uma visdo holistica, enxergando a empresa de forma
panoramica. As acoes propostas por meio da aplicacdo da metodologia buscaram a erradicacdo do
problema identificado, além do monitoramento de indicadores para melhoria continua do processo.

Ademais, a aplicacdo pratica da teoria estudada mostrou que processos sdo a base para
a eficiéncia e eficacia operacional de qualquer organizacdo. E as ferramentas de gestdo sdo os
mecanismos necessdrios para planejar, executar, dirigir, controlar e ajustar as acdes executadas
na empresa.

Por fim, o escopo proposto para a conjuntura encontrada na estatal permite adaptacdo do
processo para a integracdo de aprendizes e estagidrios, a fim de que os valores organizacionais
sejam de conhecimento de todas as partes interessadas na empresa. Contudo, a implementacdo
das acdes propostas requer colaboragdo de diversas dreas da empresa e coordenacdo continua do
processo, além de custos recorrentes para execucdo, custos esse que ndo estdo incorporados no
orcamento atual.

Assim, sob a pesquisa desenvolvida, reforcou-se a no¢do dentro da organizacdo estudada
de que a insercdo adequada do funciondrio a cultura organizacional é um processo relevante e
indispensavel no dmbito da gestdo de pessoas e da sustentabilidade organizacional.
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