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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar a importancia da realizagdo do treinamento
introdutoério para o processo de socializacdo organizacional de servidores publicos ocupantes de
cargos de provimento efetivo da Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais (SEF).
Analisaram-se 0s depoimentos de servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo que
participaram e que ndo participaram do treinamento introdutério ministrado pela SEF, assim
como o depoimento de um dos servidores fazendarios que atuam na elaboracdo, gestdo e
realizacdo desse treinamento. Utilizou-se na andlise os referenciais tedricos da Psicologia Social e
Organizacional e da Administracdo Publica e de Recursos Humanos. Foi desenvolvida uma
pesquisa qualitativa cujos dados, obtidos em entrevistas semi-estruturadas, permitiram verificar a
importancia da realizacdo do treinamento introdutério para a socializacdo organizacional dos

servidores fazendarios ocupantes de cargos de provimento efetivo.

Palavras-chave: Recursos humanos. Cultura organizacional. Socializagdo organizacional.

Treinamento.



ABSTRACT

This work aims to analyze the importance of conducting an introductory training to the process of
organizational socialization of public employees occupying tenured positions in the Secretaria de
Estado de Fazenda de Minas Gerais (SEF). The testimonies of public employees occupying
tenured positions that had taken part in the training, as well as those of the public employees who
did not participate in it were analyzed, along with the statements of one of the Secretariat’s civil
servants that work in the design, management and implementation of this training. In this
analysis, the theoretical frameworks of Social and Organizational Psychology, Public
Administration and Human Resources were used. A qualitative research with data obtained
through semi-structured interviews was developed, allowing us to verify the importance of
conducting an introductory training to the organizational socialization of public employees

occupying tenured positions in SEF.

Keywords: Human resources. Organizational culture. Organizational socialization. Training.
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1 INTRODUCAO

O estudo da cultura organizacional ¢ uma relevante forma para a compreensdo do
comportamento humano nas organizag0es, porque 0s ritos, mitos, valores, crencas, pressupostos,
normas, regras, simbolos e emog¢des compartilhados nessa cultura influenciam como os membros
da organizacdo pensam e agem. Diversas praticas de Administracdo de Recursos Humanos e
Psicologia Organizacional sdo utilizadas para reforcar a cultura desejada pela organizacdo e
ajustar os funcionarios recém-chegados em relacdo a mesma. Para que as organiza¢fes obtenham
sucesso no processo de socializacdo de seus membros, este deve ter inicio assim que o individuo

se torna um novo membro da organizacao.

Uma tatica de socializagdo organizacional bastante difundida é o treinamento introdutorio,
o qual facilita o processo de aculturacdo e ambientacdo do novo integrante a organizagao.
Segundo Zakir (1999), os programas de integracao, inclusive o treinamento introdutorio, sdo uma
forma eficaz de desenvolver atitudes favoraveis a organizacdo, de suprir as necessidades de
informacdo sobre a mesma, de facilitar a aceitagdo no grupo de trabalho e de fazer com que o

novo funcionario se identifique com a organizacao.

Por seu turno, o governo do Estado de Minas Gerais tem se preocupado com 0 processo
de socializagdo organizacional de seus servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo e,
nesse sentido, elaborou, recentemente, diretrizes gerais para a realizagdo do treinamento
introdutorio no ambito dos 6rgdos, autarquias e fundagdes do Poder Executivo. Apesar da
literatura mostrar o treinamento introdutério como um importante processo de socializacao
organizacional, ainda ndo foram realizados estudos cientificos sobre a importancia de sua
realizacdo para o processo de socializagdo organizacional de servidores ocupantes de cargo de
provimento efetivo no ambito dos 6rgédos e entidades autarquicas e fundacionais do Poder

Executivo do Estado de Minas Gerais.

Neste sentido, a presente monografia se refere a um estudo de caso na Secretaria de
Estado de Fazenda de Minas Gerais (SEF), tendo em vista que sdo poucos 0s 6rgdos, autarquias e

fundacdes que ja o concretizaram até o presente momento e a SEF € o Unico 6rgdo do Poder
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Executivo que possui ampla experiéncia na sua realizacdo. Apesar das Secretarias de Estado de
Minas Gerais possuirem muitas diferencas e estarem inseridas em diferentes contextos, um
estudo de caso na SEF é til para a compreensdo do processo de socializagcdo organizacional ndo
apenas na prépria SEF, mas também nos demais 6rgdos estaduais, uma vez que, apesar de nao

representar uma generalizacao estatistica, propicia uma generalizacao analitica.

Assim, o objetivo geral da pesquisa foi analisar a importancia da realizacdo do
treinamento introdutorio para o processo de socializacdo organizacional de servidores publicos
ocupantes de cargos de provimento efetivo da SEF. Os objetivos especificos foram analisar qual é
0 impacto da participacdo e da ndo participacdo no treinamento introdutdrio para o processo de

socializacdo organizacional desses servidores.

O presente estudo se inicia com uma revisdo de literatura sobre o tema, seguida pela
caracterizacdo do objeto de estudo e pela explicacdo da metodologia utilizada. Em seqiiéncia, 0s
dados coletados sdo apresentados, interpretados e analisados e o trabalho é concluido. Por fim, as
referéncias bibliograficas sdo listadas e os roteiros de entrevistas utilizados na coleta de dados

compdem o apéndice do trabalho.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Silva e Zanelli (2004), atualmente, o conceito de cultura é utilizado para
explicitar o fato de que diferentes grupos de pessoas tém formas distintas de apreender os eventos
da realidade e reagir a eles, a partir dos significados que esse grupo aprende e compartilha.
“Logo, a edificacdo da cultura de um grupo se encontra vinculada aos processos de construcao da
realidade social com base no modo como uma comunidade satisfaz as caréncias materiais e
psicossociais.” (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 408) Dessa forma, o conceito de cultura se refere as
necessidades de sobrevivéncia de um grupo a partir de um estilo proprio de adaptacdo aos seus

ambientes interno e externo:

O modo mais simples de pensar sobre a cultura de qualquer grupo ou unidade social é pensar sobre isso
[cultura] como o total de aprendizagem coletiva ou compartilhada dessa unidade enquanto desenvolvia sua
capacidade de sobreviver a seu ambiente externo e de administrar suas questdes internas. Cultura é a
solucdo dos problemas externos e internos que funcionou consistentemente para 0 grupo e que portanto
passou a ser ensinada aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relagéo a
esses problemas... Entdo passa a ser entendida como natural e finalmente deixa de ser consciente. (SCHEIN
apud SHINYASHIKI, 2002, p. 165)

A cultura organizacional, de acordo com Naves e Coleta (2003), representa uma energia
social que instiga os membros a agir, fornecendo significado e direcdo, e também um mecanismo
de controle, aprovando informalmente ou proibindo comportamentos. Dentre os seus elementos
constituintes estdo incluidos ritos, mitos, valores, crengas, pressupostos, normas, regras, simbolos
e emocdes. Quando um individuo se identifica com a cultura de determinada organizacao, ele

deseja permanecer na mesma e exercer suas atividades, e aceita seus objetivos e valores.

Na perspectiva de Pettigrew, citado por Silva e Zanelli (2004), a cultura organizacional é
um fenémeno que pode ser encontrado em diferentes niveis. No nivel mais profundo, pode ser
compreendida como um conjunto de pressupostos, valores e crengas que orientam 0 modo como
os dirigentes e demais participantes de uma organizagdo conduzem suas atividades. Fleury (apud
LISTGARTEN, 2003) afirma que esses elementos devem ser constantemente comunicados aos
seus membros de maneira tangivel, ou seja, atraves de ritos, rituais, estorias, gestos e artefatos e

padrdes de recompensa existentes na organizagao.
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Os valores tidos como arraigados em uma organizagao sao expressos ao longo do tempo
nesses elementos, mas é importante ressaltar que somente as contribuicGes consideradas pelos
funcionarios como experiéncias de alto impacto cognitivo e afetivo ocorridas ao longo da histéria
da organizacdo irdo se transformar em guia cultural para as outras geragdes, ou seja, os modos de
pensar, sentir e agir que sobreviverdo ao longo do tempo sdo aqueles que, pelo seu significado e
forca no momento histérico em que foram produzidos, serdo apropriados pelos membros da

organizacao.

Para o psicologo organizacional e do trabalho, na concepc¢édo de Silva e Zanelli (2004), é
fundamental que seja decifrada a “visdo de mundo” dos precursores da organizagédo, pois eles
influenciam a configuracdo dos valores iniciais de qualquer empreendimento, baseados em seus
valores pessoais. Esses valores pessoais sdo repassados aos empregados como modos
considerados certos de pensar e agir. Se o empreendimento possui éxito, tais valores passam a ser
vistos como inquestionavelmente corretos e passam a integrar o0 “mosaico cultural” da
organizacao. Isso significa que visdes particulares e especificas de mundo gradualmente passam a
ser compartilhadas em toda a organizacdo e sdo transferidas as geragdes futuras de dirigentes e

demais integrantes da comunidade organizacional, como forma de conceber a realidade.

Assim, as premissas basicas subjacentes de cultura, as quais vdo sendo inseridas
paulatinamente no estagio inicial das organizac6es, influem na configuracdo do teor da misséo,
metas, meios, medidas de desempenho e instauracdo de mecanismos corretivos e de recompensas,
de modo que a cultura é produto da imposicdo da visdo de mundo dos fundadores ou de outras

pessoas importantes no momento de criacdo da organizacéao.

De acordo com Robbins (1998) a cultura organizacional desempenha varias fungdes. A
primeira delas, segundo o autor, € a definicdo da fronteira da organizacdo, daquilo que a distingue
das demais. A segunda se refere a transmissdo de um sentido de identidade para 0s seus
membros. Ja a terceira se refere ao fato da referida cultura facilitar a geracdo de
comprometimento a alguma coisa maior do que o proprio auto-interesse dos funcionarios. Por

fim, a quarta é a intensificacdo da estabilidade do sistema social. Além disso, a cultura
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organizacional fornece os padrbes apropriados para as atitudes e comportamentos dos

funcionarios.

A cultura de uma organizacdo, segundo Schein, citado por Silva e Zanelli (2004), €
formada para responder a dois grandes desafios com os quais ela se depara: os problemas de
integracdo interna de natureza socioemocinal de seus membros e os problemas de adaptacao
externa e de sobrevivéncia. Ambos os problemas correspondem a certos desafios, sendo que a

cultura organizacional sera constituida para resolvé-los.

No caso dos problemas de integracdo interna de natureza socioemocional deve-se lidar
com necessidades de: compartilhar um tipo de linguagem, compartilhar discernimento a respeito
dos que fazem parte e dos que ndo fazem parte do grupo, definir critérios acerca de como recrutar
e selecionar novos participantes, compreender mutuamente a respeito do sistema hierarquico e de
normas que imperam no grupo, saber como as pessoas devem se relacionar umas com as outras,
compreender 0os comportamentos considerados desejaveis e indesejaveis e firmar acordos a

respeito de significados importantes para lidar com eventos considerados inexplicaveis.

Caso ndo sejam encontradas solucgdes culturais consensuais a respeito desses problemas,
havera ansiedade por parte dos membros da organizacgdo, pois ndo terdo referéncias que designem
padrdes de ordem e consisténcia. Entéo, a perspectiva de longevidade do grupo fica ameacada,
pois a cultura estavel apresenta ambigtidade na defini¢cdo do que é certo e errado, bom ou ruim,

melhor ou pior, o que torna dificil a compreensdo dos modos certos de sentir, pensar e agir.

J& os problemas de adaptacdo externa, para o referido autor, estdo relacionados ao desafio
que seus membros encontram de obter um posicionamento estratégico externo e a necessidade de
construirem aprendizagens necessarias para lidar com as constantes mudangas no ambiente
externo. Nesse sentido, os desafios enfrentados se referem a definicdo de: missdo basica da
organizacdo, metas que devem ser atingidas para a concretizacdo da missdo, meios (como por
exemplo a estrutura e os sistemas de recompensa da organizagao) condizentes para que as metas

possam ser atingidas, critérios de desempenho para que o grupo possa avaliar se esta atingindo ou
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ndo 0s seus propositos e 0s mecanismos de correcao que devem ser praticados nas situagdes em

que 0 grupo ndo esta atingindo suas metas.

De acordo com Silva e Zanelli (2004) uma vez estabelecidos os primdrdios da cultura, as
organizagdes devem realizar praticas com o intuito de consolidé-las junto a seus membros, tanto
novos como antigos. Diversas praticas de recursos humanos visam reforcar a cultura desejada
pela organizagdo, promovendo o ajuste dos recém-chegados e recompensando 0s membros que se
adaptam e punindo aqueles que ndo se adaptam a cultura. Para Harrison e Carrol, citados por
Silva e Zanelli (2004), h& pelo menos trés componentes de uma politica de recursos humanos que
constituem aspectos essenciais de uma cultura: as praticas de selecéo, as acdes da administracéo

de topo e 0os métodos de socializacdo organizacional.

Ja no momento de entrada dos novos membros da organizacdo, por meio dos processos de
recrutamento e selecdo e considerando a cultura compreendida e compartilhada pelos membros
antigos, é possivel avaliar se 0s novos funcionarios sintonizam os seus valores pessoais com 0s
valores bésicos da organizacdo, o que inclusive € essencial para a motivacdo no trabalho. O
objetivo do processo de selecdo ndo é simplesmente escolher pessoas que tenham 0s
conhecimentos, habilidades e capacidades para desempenhar com sucesso suas atribuicdes, e sim

selecionar aquelas que possuem valores essencialmente compativeis com os da organizacao.

Segundo Robbins (1998), por mais que haja uma reciprocidade entre valores pessoais e
organizacionais, 0s novos membros, ao adentrarem na instituicdo, ndo estdo adaptados a sua
cutura. A adaptacdo ocorre através do processo de socializacdo organizacional, que “[...] terd a
incumbéncia de mostrar aos novatos o que é considerado certo e errado na nova realidade

organizacional em que 0s mesmos estéo recém-adentrando.” (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 429)

As acdes da administracdo de topo também tém um impacto importante na assimilacédo da
cultura organizacional (ROBBINS, 1998). Elas transmitem aos niveis hierarquicos inferiores as
normas internas, quanta liberdade os gerentes devem oferecer a seus subordinados, o vestuario
apropriado, as a¢des que implicam em promoc0es, entre outros aspectos da cultura da institui¢éo.

Quando os comportamentos dos dirigentes sdo consistentes com os valores em que sdo baseados
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0s processos de recrutamento e selecdo e com os ensinamentos professados nos processos de
socializacgdo, a cultura é reforgada e se torna consistente. Caso contrario, a cultura é “colocada em

xeque” e 0s novos membros nao saberdo como agir.

Uma vez que a cultura organizacional tiver inicio com os fundadores e pioneiros da
organizacdo, portanto, é necessario que procedimentos de recursos humanos sejam realizados
para que ocorra a sua manutencdo, que sao as praticas de selecdo, os métodos de socializacédo
organizacional e as a¢des da administracéo de topo. De nada adianta conceber uma cultura se ela
ndo € transferida as futuras geracGes de membros da organizagdo, os quais percebem os eventos
relacionados a mesma atraves dos valores e crengas presentes na cultura organizacional e também
respondem a estes em consonancia com essa cultura. Porém, segundo Shinyashiki (2002), é
essencial que, além de se identificar a cultura organizacional e sua influéncia no processo de
gestdo, se compreenda como ela € transmitida e aprendida pelos participantes, o que possibilita o
seu gerenciamento. Assim, o processo de socializacdo organizacional possui um papel de

destaque na assimilacdo da cultura organizacional.
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3 SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL

A socializacdo é o processo por meio do qual o individuo aprende a desempenhar 0s
papéis sociais necessarios para sua participacao efetiva na sociedade. Entéo, “a socializacdo pode
ser compreendida como um processo de desenvolvimento de papéis, entendendo-se papel como o
comportamento esperado de um individuo quando ocupa uma dada situacdo social.”
(SHINYASHIKI, 2002, p. 169) Quanto mais preparado estiver um individuo para a adaptacao a

um novo papel, mais fécil serd adaptar-se ao mesmo.

Um dos papéis que o individuo possui € aquele desempenhado dentro da organizacao na
qual trabalha. O trabalho define fortemente o sentido da vida adulta na maioria das sociedades
ocidentais, pois ele preenche um conjunto de necessidades do individuo, como subsisténcia,
realizacdo pessoal, independéncia, apoio social, estruturacdo do tempo e estabelecimento da

identidade. Nesse sentido:

[...] toda organizacdo se apresenta como um lugar em que cada um vai tentar realizar seus projetos, seus
desejos e soberanamente como o Unico lugar onde esta tentativa pode desenvolver-se. Os homens ndo
podem existir, psicoldgica e socialmente, a ndo ser inseridos em organizagdes nas quais Ihe é designado um
certo papel e um certo status mais ou menos fortemente formalizado [...]. Desde seu nascimento, o
individuo é apreendido pela organizacdo e pelas normas instituidas e deve, por seus atos e seu trabalho,
encontrar um lugar que os outros lhe reconhecerdo [...] (ENRIQUEZ apud SOUSA, 2001, p. 13-14)

O processo de socializacdo €, portanto, essencial para a construcdo da identidade dos
membros de uma organizacdo. O termo identidade remete a definicdo de uma entidade (pessoa,
grupo ou organizacdo) e € um conceito chave para as iniciativas de desenvolvimento
organizacional e esforcos de socializag&o. Para que entidades possam se interagir umas com as
outras, elas precisam responder a questdo “quem sou eu?”, de modo que identidades situam
pessoas, grupos e organizagdes. Os membros de uma organizacgdo precisam ter um senso claro da

identidade organizacional, do que ela é e para onde ela pretende ir.

A identidade organizacional compreende as crengas partilhadas pelos membros da
organizacdo, o que a distingue e 0 que nela é duradouro. Ela “[...] compreende o0 processo, a
atividade e o acontecimento por meio dos quais a organizacdo se torna especifica na mente de
seus integrantes.” (SCOTT; LANE apud MACHADO, 2003, p. 60) As organizacdes e seus
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grupos sdo categorias sociais, ou seja, existe em seus funcionarios a percepcdo de que séo
membros dela, de modo que a identidade organizacional € parte da identidade individual deles.
Né&o hé identidade organizacional sem que os seus membros se identifiguem com ela e o objetivo
da socializacdo organizacional é construir essa identidade em seus funcionéarios, de modo que 0s

individuos tenham o seu papel bem definido na organizacé&o.

No ambito da Psicologia Social, a socializacdo também pode ser definida, em uma
perspectiva funcionalista, como o processo de manutencédo e reproducgdo da estrutura social. Ja a
perspectiva do interacionismo simbdlico compreende os individuos enquanto sujeitos do processo
de socializacdo, no qual desenvolvem sua propria personalidade além de apropriarem-se dos
costumes e valores sociais em interacdo com o contexto sociohistérico e com varios grupos
sociais. Nesta Ultima perspectiva, que é a mais utilizada no estudo das organizagdes, segundo
Borges e Albuquerque (2004), ndo ha um espaco ilimitado de deliberacdo do sujeito, o qual
também ndo € um mero produto do meio, mas fruto de uma dindmica em que é sujeito e objeto ao

mesmo tempo.

A socializacdo organizacional refere-se a integracdo do individuo a organizacdo no
exercicio de um determinado cargo, ou seja, € um conjunto de aspectos relacionados ao trabalho,
0S quais sdo essenciais para que o individuo se torne um membro proficiente e se sinta
confortavel na organizagdo, de acordo com a concepcdo de Ashforth, Sluss e Saks, citados por
Oliveira (2008). Esse tipo de socializagdo ndo se restringe a0 momento no qual o individuo se
encontra na organizacdo. Ha4 uma etapa que antecede a sua entrada formal, denominada
socializacdo por antecipacdo. Essa etapa, segundo Wanous et al., Feldman e Louis, citados por
Shinyashiki (2002), possui duas dimensfes importantes: a imagem que a nova organizagao tem
para a pessoa que sera admitida e as expectativas que ela tem de sua nova atividade na
organizacdo. Tais dimens@es levam o individuo a rever seus comportamentos e valores para se
adaptar a nova organizacdo e demonstram a importancia da politica de selecdo quando lhe
descreve e explica detalhes da organizagdo, suas politicas e as caracteristicas do novo papel
organizacional que Ihe cabera.
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A socializacdo organizacional, segundo Wortmeyr (2007), € um processo que ocorre toda
vez que um individuo atravessa “fronteiras organizacionais”, ou seja, quando o individuo passa
por uma mudanca de papel e necessita adaptar-se a nova situacdo, desenvolvendo conhecimentos,
habilidades e atitudes. “As organizacGes possuem estratégias para ‘enquadrar’ Seus Nnovos
membros, embora nem sempre possuam relativo controle acerca da conformacgéo e dos resultados
desse processo educacional.” (WORTMEYER, 2007, p. 3) Ao ingressarem em uma organizacao,
de acordo com Van Maanen, Schein e Hofstede, citados por Wortmeyr (2007), as pessoas
precisam ser iniciadas em seus valores, crengas, normas e praticas, passando por um processo de

aculturagéo, os quais lhes permitirdo empreender a comunicacéo e a integracao ao fazer coletivo.

Segundo Griffin, Collela e Goparaju, citados por Borges e Albuquerque (2004), os
primeiros estudos sobre socializacdo organizacional buscavam saber como as organizagdes
socializavam seus iniciantes através de uma abordagem funcionalista. No inicio dos anos 1980,
0S pesquisadores comecaram a utilizar a abordagem interacionista e, na decada de 1990, as
pesquisas focavam o comportamento pré-ativo do sujeito em seu proprio processo de

socializacdo organizacional.

3.1 O enfoque nas téticas organizacionais de socializa¢éo

Ja em 1968, Schein, citado por Borges e Albuquerque (2004), defendia a existéncia de
trés respostas dos membros das organizacgdes a partir das agdes de socializagdo de iniciativa das
mesmas: a rebelido, que se consiste na rejeicdo total dos valores e normas organizacionais; o
individualismo criativo, caracterizado pela aceitacdo dos principais valores e normas com a
possibilidade de rejeicdo dos demais; e o conformismo, que é a aceitagdo e sujeicdo do individuo
a esses elementos. Essa teoria aponta para os diferentes niveis de dificuldades no processo de

socializacéo.

De modo a problematizar ainda mais a socializagdo organizacional, Van Maanen e
Schein, citados por Borges e Albuquerque (2004), atentam para o fato de que os momentos de
passagem (entrada na organizacdo ou mudanga de setor) sdo momentos de crise nos quais o

individuo vivencia uma ansiedade situacional, caracterizada por soliddo e isolamento, e “[...]
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ampliam a visibilidade, intensidade e importancia do processo de socializacdo organizacional.”
(BORGES; ALBUQUERQUE, 2004, p. 334) Por um outro lado, colegas, superiores,
subordinados e clientes oferecem suporte ao individuo e o auxiliam na interpretacdo de eventos.
A partir dessas constatacdes, os autores citados desenvolveram uma teoria de socializacéo
organizacional que ndo estava vinculada a um tipo especifico de organizacdo ou a determinados

tipos de papéis ocupacionais.

Os autores conceberam as taticas de socializagdo organizacional como “[...] os caminhos
nos quais as experiéncias dos individuos em transicdo de um papel para o outro sdo estruturadas
nas organizacdes.” (BORGES; ALBUQUERQUE, 2004, p. 334) Eles consideram a existéncia de
varias taticas (treinamento introdutdrio, rituais de inclusdo, entre outras) mas, sem classifica-las,

desenvolveram um modelo de analise baseado em seis dimensoes:

1%) Coletiva ou individual

E coletiva quando os novos integrantes da organizacio participam juntos de experiéncias comuns
de aprendizagem, o que os leva a produzir respostas padronizadas e custodiais a diversas
situacdes; e é individual quando eles possuem um conjunto de experiéncias singulares que

permitem uma heterogeneidade de respostas.

2%) Formal ou informal

E formal quando os novos membros s&o separados dos demais enquanto aprendem seu papel e é
informal quando eles aprendem o seu papel junto aos demais membros da organizacdo. A
socializacdo formal tende a produzir respostas custodiais enquanto a informal produz respostas

tanto custodiais como inovadoras, a depender do agente socializador.

3% Sequencial ou randémica

E sequiencial quando proporciona informagcdes explicitas sobre a seqiiéncia de atividades a serem
desempenhadas pelo novo funcionario e é randémica quando a sequéncia de atividades é incerta.
A socializacdo seqlencial tende a produzir respostas custodiais, enquanto a randémica tende a

produzir uma variedade de visdes e percepcoes.
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4%) Fixa ou variavel

E fixa quando proporciona um cronograma preciso associado a cada estagio de processo e
variavel quando ndo ha um cronograma determinado. A socializacdo varidvel tende a produzir
respostas custodiais pois a situacdo variavel produz ansiedade e funciona como um forte agente

motivador de conformidade.

5%) Serial ou isolada/randémica
E serial quando os membros experientes servem de modelo para os novos e ¢ isolada/randémica
quando o novo empregado deve desenvolver sozinho as proprias defini¢des das situagdes. Existe

uma probabilidade maior da socializagéo serial produzir orientacéo custodial.

6%) Investidura/investimento ou despojamento/desinvestimento
E de investidura/investimento quando ha confirmacio da identidade, habilidades e aptiddes do
iniciante, valorizando-se a qualidade de suas experiéncias e conhecimentos anteriores. Porém, é

de despojamento/desinvestidura se ha ruptura com a identidade dos iniciantes.

Para que haja melhor compreensdo dessas dimens@es, € possivel citar uma organizagao
que estabelece um programa de socializacdo que apresenta 0S seguintes cursos: treinamento
introdutério, treinamento técnico, curso de relacdes humanas, curso de controle de qualidade e
curso de desenvolvimento gerencial. “Esse programa pode ser considerado uma tatica de
socializacdo organizacional porque € um conjunto de a¢des que tém entre 0s seus objetivos tornar
o individuo um membro efetivo da organizacdo.” (BORGES; ALBUQUERQUE, 2004, p. 335) A
tatica é coletiva porque € aplicada a todos na organizacdo e em grupos. Se ocorrer em Servico,
serd informal e, caso ocorra em um centro de treinamento, por exemplo, serd formal. E
seqlencial, pois cada curso € requisito para o outro e é fixa devido ao fato de apresentar um
cronograma para cada um dos cursos, o qual se vincula ao grau de adeséo esperado do empregado
a organizacao e ao conteudo ministrado. Além disso, é serial porque os contetdos de cada curso
estimulam o funcionario a seguir modelos exercidos por membros mais experientes. Por fim, é
uma tatica de investimento, pois 0s conteidos dos cursos sdo organizados para que o individuo
desenvolva habilidades que j& possuia, fortaleca seus valores e articule os seus habitos culturais

com aqueles necessarios para o funcionamento da organizacao.
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As taticas de socializacdo organizacional, segundo Van Maanen e Schein, citados por
Borges e Albuquerque (2004), afetam as respostas do individuo num continuum protetor versus
inovador. Em um extremo estariam as respostas marcadas pela aceitacdo dos papéis sociais como
tradicionalmente praticados e, no outro extremo, as respostas de criagdo de novos papéis e
proposicdo de mudancas nas premissas que sustentam as estratégias organizacionais. Tendo em
vista as seis dimensdes citadas, 0s autores apresentaram as seguintes proposicdes: as respostas de
adesdo sdo mais provaveis em um processo de socializacdo baseado em téticas seqlenciais,
variaveis, seriais e que envolvem processos de desinvestimento; ja as respostas inovativas de
conteddo sdo mais provaveis em um processo de socializacdo baseado em taticas coletivas,
formais, randémicas, fixas e disjuntivas; e as respostas de inovacgdes de papéis, com a redefinicéo
de missdes e objetivos, sdo mais provaveis de ocorrer através de praticas individuais, informais,

randomicas, disjuntivas e que envolvam processos de desinvestimento.

Jones, citado por Borges e Albuquerque (2004), observou que as dimensfes coletivo
versus individual e formal versus informal de VVan Maanen e Schein referem-se ao contexto no
qual a socializacdo se realiza; as dimens@es sequencial versus randémica e fixo versus variavel,
ao contetdo da informacdo oferecida ao iniciante; e as dimensdes serial versus disjuntiva e
investimento versus desinvestimento, aos aspectos sociais da interacdo dos individuos com seus
dirigentes. Além disso, 0s autores ressaltam ainda que as dimensdes bipolares mencionadas se
organizam de acordo com uma outra dimenséo bipolar: taticas institucionalizadas versus taticas
individualizadas, sendo que as ac¢Oes de socializacdo tendem a ser mais institucionalizadas se as
taticas forem coletivas, formais, fixas, sequenciais e de investimento, e mais individualizadas se

as taticas forem individuais, informais, varidveis, randémicas, disjuntivas e de desinvestimento.

As praticas de socializacdo nas organizacfes podem ser testadas no sentido de se avaliar
se determinadas taticas geram maior adaptacdo ou maior dificuldade de socializacdo ou ainda se
as pessoas estdo sendo socializadas em determinados aspectos e ndo em outros. Algumas pessoas
podem ser socializadas no conhecimento das normas, mas ndo no conhecimento de seus papéis
esperados; podem estar sendo socializadas em sua funcdo, mas ndo nas relacdes interpessoais.

Além disso, as pesquisas realizadas vém explorando a relacdo das dimensdes das taticas com
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comportamentos e atitudes dos empregados e a mediacdo das caracteristicas individuais na

eficacia da aplicacdo das taticas de socializacdo organizacional.

As organizagOes, portanto, implementam essas téticas, mas, como ja mencionado na
presente monografia, é possivel compreender a socializagdo organizacional como um processo no
qual o individuo participa, “[...] construindo significados e tentando reduzir a incerteza frente ao
novo através da adocdo de comportamentos diversos, como a busca de informacdo e o
estabelecimento de relacionamentos na organizagdo.” (WORTMEYR, 2007, p.3) Nesse sentido, é

importante que sejam apresentados os estudos com enfoque na informacdo e nos contetdos.

3.2 O enfoque na informacao e nos contetdos

Os estudos que abarcam a informacdo e os contetdos dos processos de socializagdo
organizacional enfocam o0s processos cognitivos do individuo concernentes ao contetdo da
socializacdo e ao seu papel na busca de informacdes. Esses estudos geralmente sdo feitos a partir
de modelos longitudinais, que comparam 0s mesmos individuos ao longo de um determinado
periodo, e recorrem ao uso de combinacgdes quantitativas e qualitativas e testam empiricamente
seus modelos e proposicdes. Esse enfoque, além de ser o que mais considera a pro-atividade dos
funcionarios na sua propria socializacdo, é elaborado a partir das teorias da reducdo das

incertezas e da cognicéo social.

Os pesquisadores que se baseiam na teoria da reducdo das incertezas supdem que 0s
individuos interessados em se integrarem a organizacdo na qual trabalham buscam ativamente
informagdes porque precisam reduzir as incertezas vivenciadas nos momentos de admissao,
mudanca de cargo, transferéncias, entre outros. Um dos estudos mais conhecidos na area foi o
realizado por Ostroff e Kolowski, citados por Borges e Albuquerque (2004). Os autores
pontuaram quatro dominios de contetdo que abrangem os principais aspectos do processo de
socializacdo: tarefas do emprego, papéis de trabalho, processos de grupo e atributos

organizacionais e desenvolveram uma pesquisa empirica longitudinal cujos resultados foram:
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a) iniciantes confiam primariamente na observacgdo de outros, seguidos pelos supervisores e companheiros
para adquirir informacéo; b) o foco da aquisicdo de informacdo é primariamente na tarefa e nos aspectos
relacionados aos papéis sociais que estdo desempenhando; ¢) novos membros acreditam, inicialmente,
conhecer mais sobre seu grupo de trabalho mas, com o tempo, eles acrescem o conhecimento sobre as
tarefas e os papéis; d) a observacdo e a experimentacdo séo as fontes mais Uteis para obter conhecimentos;
e) supervisores, enquanto fontes de informag&o e obtencéo de conhecimento sobre as tarefas e dominios de
papéis, sdo mais importantes para conseqiiéncias positivas para socializagdo; f) a aquisicdo de mais
informacdes dos supervisores ou mais conhecimento de tarefa € relacionada a mudancgas positivas nas
consequéncias da socializacdo, advindas com o tempo. (BORGES; ALBUQUERQUE, 2004, p. 337-338)

Weiss, citado por Borges e Albuquerque (2004) realizou estudos com base na teoria da
cognigéo social, fundamentada na teoria da aprendizagem social por imitagdo. O autor mostra que
0 estilo de supervisdo de um subordinado é predito pelo estilo do superior quando este era visto
como competente e um profissional bem sucedido e mostra também que essa aprendizagem é
mais pronunciada quando a auto-estima do subordinado é baixa. Em um outro estudo, o autor
mostra que “[...]Ja similaridade de valores entre supervisores de dois niveis era predita pela
interacdo da auto-estima do supervisor de nivel mais baixo com a competéncia e sucesso do
supervisor de nivel mais elevado.” (BORGES; ALBUQUERQUE, 2004, p. 338).

Griffin, Colella e Goparaju, citados por Borges e Albuquerque (2004), ao realizarem uma
revisdo de literatura, listaram téticas que o individuo emprega tendo em vista sua prépria

socializagéo, assim como o objetivo que ele visa alcangar ao realiza-las:

a) Busca de informacdo e feedback

Habilidades de aquisicéo de informacdo. Podem ser classificados em busca de feedback, busca de
informacao técnica, busca de informacdes com os colegas e com o0s supervisores. Objetivo:
Controle do meio e da atividade, clareza do papel social demandado pelo cargo ocupado,
integracdo social no grupo de trabalho, satisfacdo no emprego, melhora no desempenho e reducao
na probabilidade de deixar a organizacao e no estresse.

b) Construcéo de relacionamentos
Esforco deliberado do iniciante para estabelecer relagcBes e vinculos com companheiros e
supervisores. Objetivo: Obter apoio, reducdo de estresse, instru¢des sobre desenvolvimento de

habilidades e de papéis sociais.
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¢) Tutoramento informal
Tutoramento ndo estabelecido pela instituicdo, mas buscado pelo iniciante. Objetivo: Obter

apoio, dominio das tarefas e crescimento na carreira.

d) Negociagdo de mudancgas no posto de servigo
Tentativa de mudar seus préoprios deveres e maneiras de execucdo das proprias atividades.

Obijetivos: Modos de ajustamento, satisfacdo e comprometimento.

e) Estruturacdo positiva
Forma de autogerenciamento cognitivo e de auto-regulacdo positiva. Objetivo: Manter a

autoconfianca e a auto-eficacia.

f) Envolvimento em atividades associadas

Desenvolvimento de atividades associadas ou demandadas de seu cargo, mas que tém um carater
extraordinario (eventos sociais, convites para semindrios, entre outras). Objetivo: Crescimento do
desempenho, aceitacdo, comprometimento e redugdo da ambiguidade do papel social atribuido ao
cargo.

g) Autogerenciamento
Estabelecer por si mesmo objetivos, prazos, auto-reforcamento e auto-avaliagcdo. Objetivo:
Reducdo da ansiedade e estresse nos primeiros meses de ingresso na organizagdo, melhora do

desempenho, mais satisfacdo no trabalho.

h) Modelacao/observagao
Observagdo dos outros que representam modelos de comportamentos apropriados. Objetivo:

Acelerar a aprendizagem e crescer o desempenho.

i) Desenvolvimento de carreira
Estratégia de desenvolvimento de carreira por seu planejamento, aconselhamento especializado e
comunicacédo de objetivos e aspiracdes. Objetivos: Obtencdo de apoio de colegas e supervisores,

inovacdo do conteddo do trabalho e valorizacdo de sua natureza.
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De acordo com Borges e Albuquerque (2004), varias sdo as pesquisas realizadas no
sentido de se identificar as variaveis antecedentes dos comportamentos pré-ativos de
socializacdo. Esses estudos observaram que quanto mais o ambiente de trabalho favorece a
consecucdo dos proprios objetivos de trabalho, mais bem-sucedido € o processo de socializacdo e
que o apoio de colegas e superiores sdo preditores de comportamento pré-ativo. Os iniciantes que
apresentam maior desejo de controle de desempenho tendem a apresentar mais freqiientemente
comportamentos pro-ativos de procurar informacdo, construir relacionamentos e negociar
mudancgas no trabalho. Além disso, experiéncias anteriores bem sucedidas em trabalhos
diversificados e em relacionamentos ndo profissionais aumentam a probabilidade de o individuo

iniciar relacionamentos de tutoria.

Seria errbneo afirmar que os estudos com enfoque na informacdo e no contetdo
negligenciavam os fatores organizacionais, interpessoais e grupais. Estudos que focavam o efeito
de aspectos dos préprios individuos na explicacdo da pro-atividade também tratavam de
antecedentes organizacionais. Ragins, citado por Borges e Albuquerque (2004), por exemplo,
classificou os antecedentes de busca de tutorias em organizacionais, interpessoais e individuais.
Entre os fatores organizacionais, focava o nivel de integracdo estrutural, o sistema gerencial e a
cultura organizacional; entre os fatores interpessoais, utilizou o processo de identificacdo e
percepcao de competéncia. Pesquisas como essa deram inicio ao surgimento da abordagem da

socializagéo organizacional designada de tendéncias integradoras.

3.3 As tendéncias integradoras

Alguns estudos j& estdo construindo uma teoria de socializagdo organizacional integrada,
que articula adequadamente taticas organizacionais, a pro-atividade dos funcionérios e o
resultado dos processos. O primeiro estudo nesse sentido de que se tem noticia foi o realizado por
Blake, Mendenhal e Oddou para compreender a socializacdo de empregados expatriados.
Segundo Borges e Albuquerque (2004), eles classificavam as variaveis do processo de
socializacdo em dois grandes grupos: variaveis antecipatorias e variaveis posteriores a admisséao.
No primeiro grupo estdo incluidas as variaveis individuais (nivel de acuracia de expectativas,

entre outras) e as varidveis organizacionais, corporificadas nos mecanismos e critérios dos
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processos de selecdo. O segundo grupo de varidveis € divido em trés subgrupos: variaveis da
socializagé@o organizacional que se apresentam nas formas de taticas organizacionais, variaveis do
posto de trabalho, que incluem a clareza, descri¢do, novidade e conflitos de atribui¢fes previstas,
e variaveis culturais, as quais se referem as referéncias culturais do individuo e ao suporte social
com que conta. Em relacdo as varidveis posteriores a admissdo, afirmam que as taticas
organizacionais juntamente com as variaveis do posto de trabalho definem o modo de
ajustamento possivel em uma determinada organizacdo. Ja as variaveis do posto de trabalho,

juntamente com as culturais, definem o grau de ajustamento.

Griffin, Colella e Goparaju, citados por Borges e Albuquerque (2004), apresentam uma
formulacdo elaborada sobre a articulacdo entre taticas organizacionais e pro-atividade dos
individuos. Afirmam que as taticas organizacionais afetam a probabilidade de que um iniciante se
engaje em varias préaticas pro-ativas e moderam a efetividade de sua ocorréncia. Os pesquisadores
chegaram as seguintes conclusdes: quando o contexto de socializacdo organizacional é mais
institucionalizado (taticas coletivas e formais), os iniciantes tém menor probabilidade de
apresentar os comportamentos pré-ativos de busca de informacdo por meio de colegas e
superiores, tutoria informal, negociacfes de mudancas no posto de servigco e envolvimento de
atividades extras a tarefa; quando as taticas organizacionais de socializacdo forem
individualizadas, as taticas pro-ativas de iniciantes sao fortemente relacionadas aos resultados da
socializacdo; e quando as taticas sdo coletivas e formais, as taticas de socializagdo pro-ativas de
negociagao de mudanga no posto de trabalho e observagdo/modelacdo serdo menos incentivadas.

N&do € possivel afirmar, a priori, se determinada tatica de socializacdo realizada pela
organizacao € melhor ou pior do que outra. Se ela investe muito em criar normas de conveniéncia
e procedimentos técnicos, padronizando as acdes e oferecendo treinamento detalhado sobre as
normas aos iniciantes, ha uma reducéo das chances de eles mesmos buscarem informacdes por
conta propria. Nesse caso, a organizacdo pode tornar irrelevante a tutoria informal, pois ja
cumpriu no coletivo o que um tutor poderia oferecer. Mas definir se isso € bom ou ruim para a
organizacdo, depende de seus objetivos. Uma fabrica deverd usar téticas diferentes das utilizadas

em uma universidade, por exemplo.
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Griffin e colaboradores, citados por Borges e Albuquerque (2004), apresentam duas
proposicOes sobre os conteudos das taticas organizacionais: quando o conteddo da socializagédo
organizacional € institucionalizado (taticas sequenciais e fixas), diminui-se a probabilidade de os
iniciantes se engajarem em atividades pré-ativas de busca de feedback, busca de informacdes
com colegas e supervisores e negociacdo de mudancas no posto de trabalho; e a construcéo de um
relacionamento de tutoria informal e de envolvimento em atividades extra-tarefa devem ser mais
fortemente e positivamente relacionadas com resultados positivos de socializacdo quando as

taticas organizacionais forem individualizadas.

Essas proposices levam os pesquisadores a indagar em quais organizacdes € mais
adequado utilizar taticas mais institucionalizadas ou individualizadas. Se em uma fabrica ha cem
pessoas que empacotam um unico tipo de bala, seria viavel que cada um tivesse um tutor? Se em
uma universidade ha professores que ministram disciplinas diferentes, h4 a necessidade de que

todos passem por treinamento referente aos programas ideais de todas as disciplinas?

Em relacdo aos aspectos sociais das taticas, Griffin e colaboradores, citados por Borges e
Albuquerque (2004), fazem mais duas proposi¢bes: quando 0s aspectos sociais Ss&o
institucionalizados (taticas seriais e de investimento), € menos provavel que iniciantes construam
relacbes de tutoria informal e quando os aspectos sociais das taticas organizacionais sao
individualizados (disjuntivos e de despojamento/desinvestimento), os iniciantes tém menor
probabilidade de se engajarem em atividades pro-ativas de busca de feedback sobre o
desempenho, busca de informacéao de colegas e supervisores, construcdo de relacdes com colegas
e supervisores e observacdo/modelacdo; e a busca de informacdes de colegas e supervisores,
construindo uma tutoria informal e estruturacdo positiva esta mais fortemente e positivamente
relacionada aos resultados da socializacdo quando os aspectos sociais/interpessoais das taticas
organizacionais forem individualizados e a observacdo/modelacdo deve ser mais fortemente e
positivamente relacionada aos resultados da socializacdo quando os aspectos sociais/interpessoais

das taticas sdo institucionalizados.
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Esse estudo é importante para que seja possivel discernir como promover agdes
facilitadoras do processo de socializagdo organizacional coerentes com o0 contexto

organizacional. Nesse sentido, € importante que sejam feitas as seguintes indagacdes:

[...] conforme os objetivos da organizagdo na qual trabalho, interessam que comportamentos pré-ativos de
seus trabalhadores? Quais téaticas, entdo, devem ser adotadas para facilitar a socializagdo dos empregados?
Ha congruéncias entre as a¢les organizacionais € 0s comportamentos cobrados de seus empregados? Em
referéncia as agdes organizacionais e comportamentos cobrados de seus empregados, hé contradi¢bes de
que? (BORGES; ALBUQUERQUE, 2004, p. 345)

Apesar dos estudos de Griffin e colaboradores serem importantes para ajudar na
compreensdo da relacdo dos individuos com as organizagdes, considerando o carater matuo de
tais relacdes, ele é limitado no sentido de centrar a atencdo exclusivamente no relacionamento
entre taticas organizacionais e taticas pro-ativas dos individuos. A teoria mais abrangente é o
Modelo do Processo Multinivel da Socializacdo Organizacional apresentado por Saks e Asforth
em 1997, conforme explicam Borges e Albuquerque (2004). Em primeiro plano estdo as variaveis
contextuais divididas em trés niveis de andlises e inter-relacionadas: variaveis extra-
organizacionais (cultura, legislacdo, entre outras), variaveis organizacionais (estratégias,
estruturas, entre outras), variaveis de grupo (diversidade demogréafica, entre outras) e de emprego
ou papel (organizacdo do trabalho, isolamento fisico ou ndo, entre outras). Todas essas variaveis
contextuais afetam os fatores de socializacdo organizacional, os quais ainda sao divididos em trés
niveis de analise: organizacional (taticas de socializacdo, programas de orientacdo, programas de
treinamento, e programas de tutoria), grupal (taticas organizacionais, suporte social e processo de
aprendizagem social) e individual (taticas e comportamentos pro-ativos). Tais fatores sdo
estudados em uma perspectiva de construcdo de sentidos, porque envolvem a interpretacdo e a

acao dos individuos e da organizacéo.

O modelo também prevé a mediagéo da construcdo de sentidos por diferencas individuais
como auto-eficcia, auto-estima, tolerdncia a ambigiidade, automonitaramento, desejo de
controle e necessidades de realizacéo e afiliacdo. Os fatores de socializacdo predizem a busca de
informacdo para reduzir a incerteza e desenvolver a aprendizagem, gerando os resultados mais
imediatos do processo: clareza de papel, aquisicdo de habilidades, integracdo social, identificacao
social, motivacdo, mudanga pessoal e orientacdo de papel. Esses resultados, por sua vez,

contribuem para a construgdo de resultados mediatos em trés niveis: organizacional
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(fortalecimento da cultura, da moral, da efetividade, entre outros aspectos), grupal
(fortalecimento da sub-cultura, da coesdo, da efetividade, entre outros aspectos) e individual
(reducéo de estresse, do absenteismo e rotatividade e elevacdo da satisfacdo, do desempenho, do

comprometimento, entre outros aspectos).

O Modelo do Processo Multinivel da Socializagdo Organizacional, portanto, expde de
maneira mais ampla a complexidade das relacbes de interdependéncia entre taticas
organizacionais e proé-atividade dos empregados, “[...] o que deve nos alertar para a
responsabilidade inerente as intervencdes em uma organizacdo visando melhorar o processo de
socializacdo.” (BORGES; ALBUQUERQUE, 2004, p. 345) Deve-se ressaltar que ainda néo
foram realizados estudos que o testassem em sua totalidade, explorando apenas as relacGes nele

previstas.

Estudos comparativos entre as taticas de socializacdo organizacional e as a¢Oes pro-ativas
do individuo em seu proprio processo de socializacdo também merecem destaque. A tutorizacéo
pode ocorrer baseada em relagdes espontaneas entre um novo membro da organizagdo e um com
maior experiéncia, sendo denominada tutoria informal, ou pode ocorrer através de iniciativa da
organizacdo, a qual designa tutores no contexto de um programa de socializa¢do organizacional
administrado pela organizacdo, que seria 0 caso de uma tutorizacdo formal. Chao, Walz e
Gardner, citados por Oliveira (2008), realizaram um estudo comparativo entre pessoas que
experimentaram a turorizacdo informal, a tutorizacdo formal e que ndo experimentaram nenhum
tipo de tutorizacdo. Os autores compararam 0s escores nos fatores de socializacdo entre 0s trés
grupos e observaram que, na maioria dos casos os tutorados informais relataram niveis
ligeiramente maiores de socializacdo organizacional, satisfagdo no trabalho e salarios do que os
formais. Ambos os grupos tutorados apresentaram resultados melhores do que o grupo nao-

tutorado.

Por um outro lado, Ostroff e Kozlowski, citados por Oliveira (2008), argumentam que um
programa de tutorizacdo organizacional, principalmente para iniciantes, € necessario, uma vez
que a tutorizacdo tem maior impacto logo apos a entrada dos novos integrantes na organizacao e,

nesse periodo, a probabilidade de ocorrerem tutorizacdes informais € menor. De acordo com
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Oliveira (2008), a tutorizacdo formal tende a ter um carater mais democratico, porque garante
possibilidades iguais de acesso a esse processo. Mas de um modo geral, segundo Scandura (apud
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, 2004) as pessoas que participam de programas de
tutoria tendem a perceber mais justica no trabalho, principalmente em relagcdo & justica de
procedimentos.

Portanto, é possivel concluir que as tendéncias integradoras inovam na Psicologia
Organizacional e do Trabalho, pois articulam niveis de analise, mas também atribuem um lugar
importante aos contextos organizacional e extra-organizacional. Isso significa que ndo ha uma
“férmula predeterminada” para o processo de socializacdo organizacional, de modo que
pesquisadores e profissionais precisam atuar de modo contingente e dinamico. Na hora de sugerir
mudancas nas taticas organizacionais, portanto, deve-se ter clareza da missdo da organizacao,
para onde ela esta indo, o que espera de seus empregados no futuro e suas realizagbes com o

ambiente extra-organizacional.

Para que as organizagdes obtenham sucesso no processo de socializacdo de seus
membros, as taticas de socializacdo organizacional devem iniciar assim que o individuo se torna
um novo membro da organizacdo. A primeira tatica geralmente realizada pelas organizacgdes,

guando da entrada de novos funcionarios, é o treinamento introdutorio.
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4 TREINAMENTO INTRODUTORIO

Os processos de treinamento, de acordo Borges-Andrade, citado por Pantoja e Borges-
Andrade (2004), sdo ac¢Ges organizacionais que visam a aquisicdo de conhecimentos, habilidades
e atitudes por parte de seus membros para que sejam superadas deficiéncias em seu desempenho,
ou para prepara-los para exercerem novas funcdes, ou para adapta-los a introducdo de novas

tecnologias na organizagdo ou para que seja promovido o seu livre crescimento.

Em face da inconstancia do cenario mundial de trabalho, cargos, funcdes e ocupacGes
tornam-se cada vez mais complexos. Assim, as organizacOes, pressionadas pela inseguranca
gerada por esse novo cenario, “[...] passam a entender o treinamento como uma intervencdo
continua, voltada ao preparo de individuos para um futuro profissional imprevisivel [...]”
(MENESES; ABBAD, 2003, p. 187). As organiza¢cdes demandam trabalhadores e gestores
dispostos a renovar constantemente suas competéncias, de modo a gerar impactos positivos sobre
a sustentabilidade e a sobrevivéncia das organizacdes. Mas o treinamento introdutoério, também
denominado curso introdutorio ou programa de integracdo, ndo é simplesmente um processo de
aquisicdo de conhecimentos habilidades e atitudes, mas o inicio do processo de assimilacdo da

cultura organizacional quando da chegada do novo membro a organizacao.

Segundo Zakir (1999), estudos do comportamento humano definem o momento de
entrada do funcionario na organizacdo como de inseguranca, instabilidade e “estranhamento”,
tanto para o profissional como para os demais membros da organizagdo. Ha todo um conjunto de
valores e comportamentos que precisam ser assimilados por parte do novo integrante e os demais

também deverdo se adaptar a esse novo membro.

A0 mesmo tempo em que ocorre esse “estranhamento”, ha por parte do novo funcionario,
segundo Zakir (1999), uma predisposicdo altamente positiva de colocar toda a sua competéncia a
servigo da organizagédo e da nova equipe. As organizagdes podem desenvolver um treinamento
introdutorio, também denominado curso introdutério, em continuidade ao processo de selecéo,
para receber, integrar e apoiar o novo funcionario. Elas tém investido na realizacdo desse

treinamento com o objetivo de facilitar a ambientacdo do novo integrante a organizacdo. Um
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curso bem estruturado e conduzido apressa a assimilacdo da cultura organizacional e ajuda a

estabelecer um vinculo entre o funcionario e a organizacao.

O principal objetivo do treinamento introdutorio é a socializacdo dos novos integrantes da
organizacao. De acordo com Zakir (1999), ele deve obedecer aos critérios de representacdo dos
valores, crencas e praticas organizacionais, caso contrario, 0 novo membro pode ter uma viséo

errdbnea da mesma, o que dificultaria a sua ambientacdo e adaptacdo ao dia-a-dia de trabalho.

Para que esse treinamento alcance seu objetivo, deve mostrar ao novo funcionério, além

de outros temas:

a) aspectos gerais da organizacdo (missao, valores, histérico, estrutura organizacional, negocios

de atuacéo, planos estratégicos, entre outros);

b) aspectos da cultura organizacional que devem ser reconhecidos e disseminados (imagem
institucional, entre outros);

c) objetivos e funcionamento dos programas implantados e em andamento que afetam a vida
funcional dos funcionarios;

d) direitos e deveres;

e) instituicOes internas (clubes, associagdes, entre outras);

f) normas de Higiene e Seguranca do Trabalho e Patrimonio;

g) politicas e normas gerais de administracdo de pessoal e administracdo de salarios;

h) sistemas de avaliacdo de desempenho, critérios e normas de promogao, méritos, entre outros.

A estratégia usualmente utilizada € a exposicdo oral desses temas. A exposicdo de cada

item geralmente é feita por algum membro da organizacdo que possui amplo conhecimento do
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assunto. Pode-se, entdo, desenvolver uma equipe de palestrantes que tenha uma postura de
comprometimento em relagdo ao curso introdutorio. Em relacdo aos recursos, geralmente utiliza-
se um video institucional para apresentar a organizacdo e aspectos de sua cultura, fornecendo
uma visdo abrangente das informag0es que serdo detalhadas nas palestras. Transparéncias, slides,
e videoshow s&o recursos geralmente utilizados para ilustrar as exposicdes. E importante que o
novo integrante disponha de um material impresso referente as informacfes apresentadas ao

longo do curso para que possa consulta-las a qualquer momento apds o seu término.

Os programas de integracdo, o que inclui o treinamento introdutério, sdo, para Zakir
(1999), uma forma eficaz de desenvolver atitudes favoraveis a organizacdo, de suprir as
necessidades de informacdo sobre a mesma e de facilitar a aceitacdo no grupo de trabalho. De
acordo com suas experiéncias na implementacdo desses programas, a autora afirma que eles
fazem com que o novo integrante se identifique com a organizacdo e que, antes dele comecar a
ser implementado na mesma, os funcionarios apresentavam primeiro uma identificacdo com o
trabalho e sé posteriormente, aos poucos, eles iam conhecendo aspectos da organizacao
propriamente. Além disso, a autora afirma que os funcionérios que assistem as sessdes de
integracdo sdo mais conscientes e informados a respeito de seus beneficios e sdo menos
resistentes as normas de comportamento, porque lhes foram dadas explicagdes convincentes a

respeito.

O treinamento introdutério é bastante difundido em organizaces privadas e empresas
publicas no Brasil, apesar de haver uma producdo académica muito reduzida em relacdo ao tema.
O governo do Estado de Minas Gerais vem apresentando uma preocupacao no sentido de realizar
a socializacdo de seus servidores e estabeleceu, recentemente, diretrizes gerais para a realizacéo
deste treinamento no a&mbito dos Orgdos e entidades autarquicas e fundacionais do Poder
Executivo Estadual. Essa tatica de socializacdo organizacional se insere, em Minas Gerais, no

contexto da administracdo publica gerencial.

Segundo Abrucio (1997), com a crise do Estado Contemporaneo, foi elaborada a cartilha
do modelo gerencial de gestdo governamental, caracterizado pelo corte de gastos, aumento da

eficiéncia e atuacdo mais flexivel do aparato burocratico. A administracdo puablica gerencial
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surgiu para atender as demandas sociais, pois, como afirma o autor, 0 modelo burocratico
weberiano ndo correspondia aos anseios dos cidaddos. Tal modelo caracteriza uma estrutura
organizacional rigida e centralizada, voltada ao cumprimento dos regulamentos e procedimentos

administrativos sem enfoque nos resultados.

O paradigma da administracdo publica gerencial atualmente engloba, além do conceito de
eficiéncia, o conceito de efetividade, de modo que a qualidade dos servicos publicos prestados
aos cidadaos também passou a ser incorporada ao modelo. A imposicdo arbitraria de reducdo de
custos poderia levar a uma queda na qualidade dos servigos prestados pelo Estado e a reducdo de

sua produtividade.

Para que a administragdo publica seja ndo apenas eficiente, mas também efetiva, é
necessario o “[...] estabelecimento do conceito de planejamento estratégico, adequado as
mudangas do mundo contemporaneo e capaz de pensar, também, as politicas de médio e longo
prazo.” (ABRUCIO, 1997, p. 42) Para o autor, a logica da estratégia leva em consideracdo os
atores envolvidos em cada politica, de modo que seja possivel montar cenarios que facilitem a

flexibilizacdo necesséaria para a atuagdo governamental.

A gestdo estratégica € um instrumento utilizado pelas empresas cujo escopo é manter
uma alta competitividade no mercado. “O Planejamento Estratégico, que se tornou o foco de
atencgéo da alta administracdo das empresas, volta-se para as medidas positivas que uma empresa
podera tomar para enfrentar ameacas e aproveitar as oportunidades encontradas em seu
ambiente.” (ALDAY, 2000, p. 10) Para que o planejamento estratégico seja, de fato,
operacionalizado, todos os membros da empresa devem conhecer a visao, a missao, os objetivos,
as estratégias e as acfes da mesma e serem adequadamente preparados para 0 exercicio de suas

atividades.

Com o objetivo de modernizar os procedimentos organizacionais da administragdo
publica estadual, o governo do Estado de Minas Gerais incorporou a gestdo estratégica tendo em
vista 0 sucesso de empresas e organizacdes governamentais que a utilizam. Desse modo, foi

publicado, em 2003, o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), de carater
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estratégico, referente aos anos de 2003 a 2020, com o objetivo apresentar um conjunto de
alternativas que orientardo a construcdo do futuro de Minas Gerais num horizonte de longo prazo

e sob condicGes de incertezas.

Um dos objetivos prioritarios do governo do Estado de Minas Gerais, segundo o plano
estratégico, € reorganizar e modernizar a administracdo publica estadual. Nesse sentido, é de
suma importancia reorganizar e modernizar o aparato institucional, implementando um *“choque
de gestdo” em suas estruturas, sistemas e processos administrativos, de modo a aumentar a
eficiéncia e a efetividade na prestacdo dos servigos. Para tanto, deve haver o engajamento e a

participacdo efetiva de todos os servidores estaduais.

Conforme consta no PMDI: “[...] o Governo deve oferecer ao servidor condigdes para o
seu desenvolvimento e para aplicacdo das competéncias e habilidades requeridas pela nova
administracdo puablica [...]” além de dispor de “[...] profissionais capazes de assumir
compromissos com a obtencdo de resultados, a racionalizacdo de custos e o empenho
profissional, bem como em relacdo & missdo, aos valores e aos objetivos do servi¢o publico.”
(MINAS GERAIS, 2003b, p. 101). As politicas de recursos humanos do “choque de gestdo”

foram criadas com o intuito de atender a essa demanda.

Minas Gerais apresentava um déficit orcamentario significativo desde 1996, de modo que
faltavam recursos para as despesas de investimento e custeio, inclusive para as despesas
referentes ao regular pagamento da folha de pessoal. Desse modo, a qualidade dos servicos
publicos prestados em diversos setores como saude, educacgdo, transportes e segurancga publica

ficaram comprometidos e os servidores estavam desestimulados.

A crise ndo era somente fiscal, mas também de gestdo. A administracdo publica
burocrética estava obsoleta e ndo era voltada para resultados nem possuia critérios de metas e
formas de acompanhar o desempenho de érgaos e servidores. Assim, ela ndo buscava atender ao
principio da eficiéncia que, desde a Emenda Constitucional n® 19 de 1998 passou a ser um dos
principios aos quais a administracdo publica deve obedecer. Conforme consta no artigo 37 da

Constituicdo Federal de 1988, “a administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
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da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios da

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...]".

A partir de 2002, o governo de Minas Gerais incorporou essa necessidade de mudanca na
gestdo publica e foi concebida, a época, a idéia de se introduzir um “choque de gestdo” no
governo estadual, ou seja, “[...] um conjunto de medidas de rapido impacto para modificar, de
vez, 0 padrdo de comportamento da Administracdo estadual, imprimindo-lhe um ritmo
consentaneo com a contemporaneidade prépria de uma gestdo eficiente, efetiva e eficaz.”
(ANASTASIA, 2006, p. 15)

O “choque de gestdo” representa reformas de primeira e segunda geracdo porque se
propde a realizar um ajuste fiscal e atrair investimentos para o Estado de Minas Gerais (reformas
de primeira geracdo) e, além disso, visa aumentar o bem-estar dos mineiros de forma eficiente,
efetiva e eficaz através de reformas estruturais (reformas de segunda geracdo) e ndo apenas
através da reducdo das despesas governamentais, que por si SO, prejudicaria a qualidade dos

servicos publicos e o crescimento econdmico.

De acordo com Vilhena, Martins e Marini (2006), as praticas inovadoras de gestdo de
resultados, de melhoria de processos e de racionalizacdo de recursos ndo seriam suficientes para
alcancar resultados de desenvolvimento. A melhoria na qualidade dos recursos humanos do
Estado é a base para a melhoria da gestdo e essencial para o alcance de resultados. O resultado
individual dos servidores deve estar em consonancia com 0s objetivos de seu orgao/entidade de

exercicio, os quais devem estar voltados para a implementacao da agenda de governo.

Como o desempenho de qualquer organizagdo, seja ela publica ou privada, depende
essencialmente de seus profissionais, 0 “choque de gestdo” inclui politicas de modernizac¢ao do
aparato institucional que oferecem ao servidor condi¢fes para o seu desenvolvimento e para a
aplicacdo das competéncias e habilidades requeridas pela administracdo publica gerencial. Dentre
essas politicas € possivel destacar a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI), a

Reestruturacao das Carreiras e o Realinhamento de Competéncias.
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Segundo Carbone et al. (2006), a competéncia deve ser entendida ndo apenas como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para se exercer determinadas
atividades e atribui¢cbes, mas também como “[...] o desempenho expresso pela pessoa em
determinado contexto, em termos de comportamento e realizag0es decorrentes da mobilizagéo e
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.” (CARBONE et al., 2006, p. 43)
A gestdo por competéncias no governo de Minas Gerais pressupde o alinhamento das
competéncias individuais e da equipe em relacdo as competéncias organizacionais e aos

programas e projetos estratégicos do PMDI e do Plano Plurianual de A¢do Governamental.

A politica de Realinhamento de Competéncias inclui as politicas de desenvolvimento da
Escola de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro e os programas de treinamento e capacitagéo.
Estes ultimos englobam o estabelecimento de diretrizes para a realizacdo do treinamento
introdutorio a ser realizado no dmbito dos érgdos, autarquias e fundagdes do Estado de Minas
Gerais, conforme o Decreto n. 44 817 de 21 de maio de 2008. Nesse ambito, o treinamento
introdutério é definido como o “[...] conjunto de préaticas educacionais e orientadoras, com o
objetivo de promover a integracdo do servidor ao seu contexto de trabalho através da assimilacao
de normas, principios, valores e costumes compartilhados nos 0Orgdos e entidades da
administracdo direta, autarquica e fundacional.” (MINAS GERAIS, 2009b)

O referido Decreto estabelece, em seu artigo 48, as atribuicdes da Diretoria Central de
Provisdo (DCPR) da Superintendéncia Central de Politicas de Recursos Humanos (SCPRH) da

Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG):

Art. 48. A Diretoria Central de Provisdo - DCPR, tem por finalidade gerenciar a politica de provisdo dos
servidores da administragdo publica direta, autarquica e fundacional, competindo- lhe: [...]

VIII - propor diretrizes para a realizacdo de treinamentos introdutérios abrangendo, entre outros aspectos, a
integracdo do novo servidor e as orientacfes pertinentes ao estagio probatério, ao plano de carreiras, aos
direitos e deveres dos servidores e as competéncias institucionais [...]

A Instrucdo Normativa SEPLAG/SCPRH 01, publicada em 24 de julho de 2009, define
critérios e padroniza procedimentos relativos ao treinamento introdutério dos servidores publicos

estaduais quando houver ingresso em cargo de provimento efetivo nos 6rgaos da Administracao
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Direta e nas entidades autarquicas e fundacionais do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais.
O treinamento introdutorio devera ser estruturado e executado pelo 6rgdo ou pela entidade

demandante do concurso, cabendo a DCPR prestar orientacdes e supervisionar atividades.

Os objetivos do treinamento introdutdrio, de acordo com a referida Instrucdo Normativa,
s80 0s seguintes: apresentar ao servidor as dimensdes da administracdo publica estadual, assim
como os instrumentos de planejamento e gestdo do Estado; proporcionar ao servidor informagdes
sobre direitos, deveres, remuneracdo, plano de carreiras e desenvolvimento; apresentar ao
servidor a estrutura, 0s projetos e as caracteristicas inerentes ao 6rgdo ou entidade de ingresso; e

treinar o servidor para exercer as atividades especificas da sua area de atuacéo.

Portanto, constitui a Instrucdo Normativa SEPLAG/SCPRH 01/2009 em uma ferramenta
do governo estadual para promover a socializagcdo organizacional dos seus servidores ocupantes

de cargos de provimento efetivo da administragédo direta, autarquica e fundacional.
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5 SECRETARIA DE ESTADO DE FAZENDA DE MINAS GERAIS

Em razdo do grande nimero de érgdos e entidades autarquicas e fundacionais no Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, optou-se, na presente monografia, por realizar um estudo

de caso em um érgdo desse Poder.

O Estado é uma pessoa juridica, ou seja, ndo possui vontade prépria, atuando sempre por
meio de pessoas fisicas, que sdo seus agentes publicos. De acordo com Di Pietro (2006), pela
teoria do drgdo, o Estado manifesta a sua vontade por meio dos 6rgaos, de modo que, quando 0s
agentes que os compdem manifestam a sua vontade, € como se o proprio Estado o fizesse. A
partir dessa teoria, a autora define 6rgdo publico como “[...] uma unidade que congrega
atribuicBes exercidas pelos agentes publicos que o integram com o0 objetivo de expressar a
vontade do Estado.” (DI PIETRO, 2006, p. 494)

O orgdo ndo se confunde com a pessoa juridica, apesar de ser uma de suas partes
integrantes, nem com 0s agentes publicos, porque eles apenas exercem as fung¢fes que o 6rgdo
congrega. O 6rgdo, portanto, ndo tem personalidade juridica propria, ja que integra a estrutura da
Administracdo Direta, ao contrario das entidades da Administracdo Indireta (autarquias,
fundacdes, sociedades de economia mista e empresas publicas), que possuem personalidade

juridica propria.

A Administracdo Direta do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais é constituida por
19 6rgdos, denominados Secretarias de Estado, sendo que trés deles sdo Secretarias de Estado
Extraordinarias. A maioria dos 6rgdos nunca realizou um treinamento introdutério; no entanto,
um deles, a Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais, possui ampla experiéncia na sua
realizacdo, de modo que seus servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo o recebem
desde a década de 1980. Esta foi, portanto, a razdo pela qual a SEF foi selecionada como objeto

de estudo da presente monografia.

A missdo institucional da SEF é prover e gerir os recursos financeiros do Estado,

formulando e implementando politicas que garantam a justica fiscal, o equilibrio das contas



41

publicas e o desenvolvimento de a¢des de governo, em beneficio da sociedade mineira (MINAS
GERAIS, 2009a). De acordo com o art. 2° do Decreto n. 43 193, publicado em 14 de fevereiro de

2003, a Secretaria tem por finalidade:

[...] planejar, organizar, dirigir, coordenar, executar, controlar e avaliar a politica tributéria e fiscal, a gestao
dos recursos financeiros e responsabilizar-se pela sua implementacdo, provimento, controle e administracéo
dos recursos financeiros necessarios a consecucao dos objetivos da administracdo publica estadual.

Os valores institucionais da Secretaria sdo a efetividade, a ética, a justica fiscal, a
qualidade, a responsabilidade social e a transparéncia (MINAS GERAIS, 2009a). A efetividade
se refere a uma melhor aplicacdo dos recursos humanos, materiais e institucionais para que sejam
atingidos resultados que contribuam para a prestacdo de servi¢cos publicos de qualidade. A ética
corresponde a uma atuacdo institucional e individual dos servidores da Secretaria pautada nos
principios da lealdade, impessoalidade, moralidade, probidade administrativa e respeito para com
a instituicdo. A justica fiscal indica a obediéncia ao principio da legalidade tributaria, de modo a
aplicar tratamento igualitario a todos os contribuintes e a coibir a sonegacdo. A qualidade se
refere a busca de qualidade nos resultados da SEF, por meio de um trabalho competente e
participativo, objetivando a satisfacdo do cliente, em conformidade com seus anseios e
exigéncias, e a qualidade de vida de seus servidores. Ja a responsabilidade social indica que a
atuacdo da SEF devera se basear em acdes que visem proteger e melhorar o bem-estar da
sociedade e, por fim, a transparéncia refere-se ao compromisso institucional da Secretaria de
tornar visiveis e acessiveis a sociedade, sem prejuizo do sigilo fiscal, as a¢des institucionais, as

decisBes administrativas e os valores de receitas e gastos publicos.

O negocio da Secretaria € 0 provimento e a gestdo dos recursos financeiros do Estado e
sua visdo é ser reconhecida como uma instituicdo de exceléncia no cumprimento de sua missao
por possuir um fisco reconhecido como justo, eficaz e com agfes transparentes; por contar com
um quadro de funcionarios qualificados, motivados e comprometidos com o seu trabalho; por
responder as mudancas agindo com flexibilidade diante da variagdo dos cenarios politico,
econdmico e social; por alcancar o equilibrio estrutural das contas publicas; e por contribuir para
a transformagdo de Minas Gerais no melhor Estado para viver, trabalhar e investir. (MINAS
GERAIS, 2009a)
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As competéncias da SEF estdo listadas no artigo 2° do Decreto n. 43 193. Compete a
Secretaria, inclusive, o subsidio a formulacdo e a promoc¢do da execucdo, do controle, do
acompanhamento e da avaliacdo das politicas tributaria e fiscal do Estado; a gestdo do Sistema
Tributario estadual; a promogéo da gestdo dos recursos financeiros e o efetivo controle dos gastos
publicos para viabilizar a execucdo financeira das politicas governamentais; a elaboracdo da
legislacdo tributaria estadual; a gestdo do processo de arrecadacgéo dos tributos estaduais por meio
do acompanhamento, apuracdo, analise e controle da integralidade de seus produtos; a promogéo
do registro e do controle administrativo das atividades econdmicas sujeitas a tributacdo; o
controle das atividades econdmicas, na forma da legislagdo tributaria e fiscal, para assegurar a
compatibilidade entre a real capacidade contributiva da economia e a receita efetiva; e a
representacdo e defesa do Estado, em termos administrativos e judiciais, em processos de

natureza tributaria.

Em relacdo a estrutura organizacional, a SEF possui duas Subsecretarias: a Subsecretaria
da Receita Estadual e a Subsecretaria do Tesouro Estadual. De acordo com o artigo 26 do
Decreto n. 43 193, a Subsecretaria da Receita Estadual tem por finalidade estabelecer politicas e
diretrizes referentes ao Sistema Tributario Estadual, gerir as receitas estaduais, tanto as tributarias
como as ndo tributarias, e orientar e supervisionar as unidades a ela subordinadas. A essa
Subsecretaria estdo vinculadas a Superintendéncia de Fiscalizacdo (SUFIS), a Superintendéncia
de Tributacdo (SUTRI) a Superintendéncia de Arrecadacdo e Informacdes Fiscais (SAIF) e as
Superintendéncias Regionais de Fazenda. J& a Subsecretaria do Tesouro Estadual, segundo o
artigo 45 do mencionado Decreto, tem por finalidade estabelecer a politica financeira do Estado,
além de exercer o controle do gasto publico e da divida estadual, responsabilizar-se pelas
atividades de contabilidade geral e orientar e supervisionar as unidades a ela subordinadas. A essa
Subsecretaria estdo vinculadas a Superintendéncia Central de Administragdo Financeira (SCAF),
a Superintendéncia Central de Operac¢des Oficiais de Crédito (SCOC) e Superintendéncia Central
de Contadoria Geral (SCCQG).

A area meio da SEF é composta por trés Superintendéncias, a saber: Superintendéncia de

Planejamento, Gestdo e Finangas (SPGF), Superintendéncia de Tecnologia da Informacéo (STI) e
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a Superintendéncia de Recursos Humanos (SRH). De acordo com o artigo 16 do Decreto n. 43
193:

Art. 16 - A Superintendéncia de Recursos Humanos tem por finalidade planejar, coordenar, avaliar e
executar as atividades de administracdo de pessoal e desenvolvimento de recursos humanos, observadas as
diretrizes emanadas da administragdo superior, competindo-Ihe:

I - propor politicas e diretrizes relativas a administracdo de pessoal e ao desenvolvimento de recursos
humanos;

Il - planejar e supervisionar as atividades de acompanhamento sécio-funcional e avaliacdo de desempenho
do servidor fazendério;

Il - planejar, coordenar e avaliar programas de desenvolvimento de recursos humanos na area técnica,
administrativa e gerencial em suas diversas modalidades;

IV - exercer outras atividades correlatas

Por sua vez a SRH é a unidade da SEF responsavel por propor as politicas e as diretrizes
referentes ao desenvolvimento de recursos humanos, ou seja, ela é responsavel, inclusive, por
propor as politicas e as diretrizes referentes ao treinamento introdutorio, além de elaborar, gerir e

realizar esse treinamento no ambito da Secretaria.

5.1 Treinamento introdutdrio no ambito Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais

O treinamento introdutorio realizado pela SEF é regulamentado pela Resolucdo 3 684 de
18 de agosto de 2005, a qual regulamenta o processo de formacgédo profissional do servidor

fazendario, sendo que a formacao profissional, conforme o artigo 3°da referida Resolucéo, é:

[...] o instrumento pelo qual a SEF/MG, por meio da Superintendéncia de Recursos Humanos - SRH,
identifica as necessidades de treinamento e planejamento de suas acles, promove a alocacdo e o
gerenciamento das fontes de recursos orcamentdrios e materiais, realiza 0s eventos previstos de
qualificacdo, atualizacdo, aperfeicoamento e especializacdo e avalia as a¢des implementadas.

A SEF realiza o treinamento introdutério, denominado Programa de Formacdo para
Atividades Fazendarias (PROFFAZ), quando ha provimento de vagas referentes a cargos efetivos
desde a década de 1980. Apds a posse dos servidores e, antes que eles comecem a trabalhar, eles
sdo organizados em turmas para participar do PROFFAZ. Até o primeiro semestre de 2009, a

duracdo do treinamento foi sendo modificada ao longo dos anos. Inicialmente, o curso
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introdutorio durava entre um a trés meses e, atualmente, ele tem duracdo de quatro dias. A longa
duracdo do treinamento se devia ao fato de nele serem incluidas disciplinas teoricas referentes as
areas de Direito, Tributacdo e Fiscalizacdo, e/ou aulas praticas sobre os sistemas de informacéo
utilizados na SEF realizadas em laboratorio de informatica, o que hoje em dia ndo mais ocorre. A
reducdo de carga horéaria se deve ao fato dos servidores ndo poderem trabalhar no periodo de
realizacdo do treinamento por causa da presenca nas aulas, 0 que representava um custo para a
Secretaria, dado que os servidores recebiam o vencimento, por ja estarem em efetivo exercicio,

mas s6 comegavam a trabalhar apds um ou trés meses.

Os temas abordados no treinamento introdutério realizado pela SEF sdo determinados
pela SRH, a partir da experiéncia obtida com a sua realizacdo, em conjunto com as unidades da
SEF nas quais serdo alocados os novos servidores. Até o primeiro semestre de 2009, com
pequenas variagdes, 0s temas eram 0s seguintes:

a) mensagem do Secretario, a qual mostra o que é ser um servidor fazendario;

b) aspectos gerais da organizacdo (missdo, valores, histérico, estrutura organizacional, negécio de

atuacdo, planos estratégicos, entre outros);

c) aspectos da cultura da organizacéo;

d) objetivos e funcionamento dos programas implantados e em andamento que afetam a vida

funcional dos servidores (programas de capacitacao,entre outros);

e) direitos e deveres;

f) satide do servidor;

g) €tica;

h) politicas e normas gerais de administracdo de pessoal e administracdo de salarios;
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i) sistemas de avaliacdo de desempenho, critérios e normas de promogéao, meritos, entre outros;

J) sistemas de informagé&o utilizados na Secretaria;

I) seguranca da informacao;

m) corregedoria,;

n) legislacdo pertinente ao dia-a-dia de trabalho dos servidores da carreira em questao;

0) conteudos especificos da carreira;

p) rotina e procedimentos de trabalho.

A estratégia utilizada é a exposicdo oral desses temas e a apresentacdo de cada item é feita
por algum servidor que atue na area pertinente, de notdvel saber em relagdo a mesma. S&o
utilizados videos institucionais, transparéncias e slides. E distribuido um material impresso aos
novos servidores, o qual contém um resumo dos contetidos abordados no PROFFAZ. Esse
material impresso €, muitas vezes, entregue ao servidor antes mesmo da realizacdo do
treinamento introdutdrio, quando o servidor recebe a convocagdo para a posse via correio. Além
disso, os servidores geralmente realizam a opc¢édo pela unidade na qual irdo trabalhar ao final do
curso introdutdrio. As vagas existentes sdo apresentadas e 0s servidores, em ordem crescente de
classificacdo no concurso prestado, escolhem aquela de sua preferéncia, uma vez que as unidades

da organizacéo ja lhes foram apresentadas.
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6 METODOLOGIA

A pesquisa a que se refere a presente monografia possui carater descritivo e é de natureza
interpretativa e qualitativa, pois visa uma andlise aprofundada e singular da importancia da
realizacdo de um treinamento introdutdrio para o processo de socializagdo organizacional dos
servidores publicos ocupantes de cargos de provimento efetivo da SEF. Os estudos qualitativos,
segundo Haguette (1999), fornecem uma compreensao profunda dos fenémenos sociais apoiados
na relevancia de seu aspecto subjetivo através da afericdo de valores, opinides e atitudes dos

sujeitos envolvidos no fendmeno em questéo.

Optou-se pela realizacdo de um estudo de caso. "O estudo de caso € uma investigacédo
empirica que investiga um fendmeno contempordneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.”
(YIN, 2005, p. 32) O estudo de caso é uma investigacdo que preserva as caracteristicas holisticas
e significativas dos acontecimentos da vida real e € a estratégia de pesquisa geralmente escolhida
ao se examinar acontecimentos contemporaneos quando ndo se pode manipular comportamentos

relevantes.

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa utilizada para ampliar o conhecimento de
varios tipos de fenémenos, dentre os quais os individuais, 0s organizacionais e 0s sociais. Para
Yin (2005), os estudos de caso sdo generalizaveis a proposicdes tedricas e ndo a populacbes ou
universos, de modo que seu objetivo € expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e
ndo enumerar freqiiéncias (generalizacdo estatistica). Geralmente utiliza como fontes de
evidéncia a observacdo direta e/ou a entrevista. A entrevista, segundo Cruz Neto (2004), ndo
representa uma conversa despretensiosa e neutra, uma vez que se insere como meio de coleta dos
fatos relatados pelos atores enquanto sujeitos-objeto da pesquisa que vivenciam uma determinada

realidade que esta sendo focalizada.

A importdncia da realizagdo de um treinamento introdutério para o processo de
socializacdo organizacional dos servidores publicos ocupantes de cargos de provimento efetivo

da SEF foi analisada a partir de informacdes obtidas através de entrevistas semi-estruturadas, as
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quais estabeleceram uma conversacgdo sistematica baseada num roteiro previamente definido que
orienta o rumo da conversa, mas, porém, deixa uma certa liberdade ao entrevistador dentro de
seus interesses. Esse tipo de entrevista permite maior flexibilidade por parte do entrevistador para

que possa obter uma resposta mais completa em relagdo ao problema de pesquisa.

Na presente monografia foi realizada uma analise das diferentes realidades encontradas na
SEF, ou seja, foram estudadas as realidades vivenciadas pelos servidores publicos ocupantes de
cargo de provimento efetivo que participaram e que ndo participaram do treinamento
introdutorio, assim como a realidade vivenciada por um dos servidores da SRH que atuam na sua
elaboracdo, gestdo e realizacdo. Para tanto, foram analisadas 21 entrevistas semi-estruturadas,
sendo que dez foram realizadas com servidores que participaram do treinamento e dez foram
realizadas com servidores que nao foram alvo do mesmo. Desde a década de 1980, a SEF
ministra 0 PROFFAZ quando é realizado concurso publico e 0s novos servidores tomam posse no
orgdo. Esses servidores sdo organizados em turmas, as quais recebem o treinamento introdutorio.
Porém, algumas nomeacdes podem ocorrer isoladamente ou a posse do servidor pode ser
prorrogada, assim como o exercicio, de modo que ndo ha ingresso de um nimero significativo de
servidores que torne viavel a constituicdo de turmas para a realizagdo do treinamento. Nesse caso,

0s servidores ndo participam do PROFFAZ ao ingressarem na organizacao.

A selecdo dos servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo que participaram de
treinamento introdutorio foi aleatoria, por sorteio, e se deu entre 0s servidores que ingressaram na
SEF entre 1999 e 2008, ou seja, entre Técnicos Fazendarios, Gestores Fazendarios e Auditores
Fiscais da Receita Estadual, todos lotados em Belo Horizonte. Foi selecionado um servidor em
cada uma das seguintes superintendéncias: SUFIS, SUTRI, SAIF, SPGF, STI, SRH, SCOC e
SCCG. Néo foram realizadas entrevistas com servidores da SCAF, uma vez que nenhum
servidor que tenha participado PROFFAZ ao ingressar na SEF teve disponibilidade para
participar da pesquisa a época da coleta de dados. Também foram selecionados dois servidores

das Superintendéncias Regionais de Fazenda.

Devido a dificuldade de se encontrar servidores ocupantes de cargos de provimento

efetivo que ndo participaram do treinamento introdutdrio, a escolha se deu por acessibilidade, ou
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seja, foram entrevistados os servidores que tiverem acesso e disponibilidade para participar do
estudo. Desta forma, foram entrevistados servidores que ingressaram na SEF entre 1999 e 2008,
ou seja, Técnicos Fazendarios, Gestores Fazendarios e Auditores Fiscais da Receita Estadual, e
que estdo lotados nos Municipio de Belo Horizonte, Contagem e Betim. Assim, foram
entrevistados um servidor da SPGF, um servidor da STI e oito servidores das Superintendéncias
Regionais de Fazenda. Tambeém foi entrevistado um servidor da SRH que atua na elaboragéo,
gestdo e realizacdo do treinamento introdutorio, cuja selecdo se deu em funcdo de seu notavel

conhecimento em relacdo ao treinamento introdutério da SEF.

Em 2007, a DCPR da SCPRH da SEPLAG realizou entrevistas semi-estruturadas com
pessoas responsaveis por ministrar o treinamento introdutério em uma autarquia, uma fundacéo,
uma empresa publica e uma sociedade de economia mista do Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais, duas prefeituras e um 6rgao do Poder Legislativo do Estado de Minas Gerais, um
orgdo do Poder Executivo do Estado de Séo Paulo, quatro empresas publicas federais e nove
organizagOes privadas, com o intuito de iniciar um estudo sobre a importancia de se realizar um
treinamento introdutdrio para o processo de socializagdo organizacional. As informacdes obtidas
através dessas entrevistas foram utilizadas subsidiariamente na presente monografia, com o

intuito de auxiliar a analise realizada pelo estudo.
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7 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

As entrevistas realizadas foram gravadas e transcritas, sendo que a sua gravacdo e a
posterior utilizagdo dos dados foram previamente autorizadas pelos sujeitos. Os depoimentos
foram interpretados a partir da eleicdo, a posteriori, de categorias analiticas, as quais foram
selecionadas a partir das freqliéncias dos temas relacionados com o problema de pesquisa,
levando-se em consideracdo o referencial tedrico metodoldgico inicialmente exposto. Assim, a
analise de dados se deu a partir da analise de conteldo, ou seja, as entrevistas foram decompostas
e foram estudadas em funcdo das idéias que elas contém, as quais foram escolhidas a partir de sua
relacio com o objetivo da pesquisa. E importante ressaltar que, segundo Freitas, Cunha Janior e
Moscarola (1996), a analise de conteudo substitui o “impressionismo” (jogo de opinido e muito
pessoal) por um procedimento mais padronizado capaz de converter “materiais brutos” em dados

passiveis de tratamento cientifico.

O procedimento de analise de dados se deu a partir das seguintes etapas:

1%) Analise prévia: Nesta fase houve a releitura das falas dos entrevistados. Destacaram-se pontos
considerados relevantes ndo apenas em termos do conteudo formal das entrevistas, mas também
gestos, interrupgdes, risos e olhares que atuam na relacdo intersubjetiva entre pesquisadora e

sujeito.

2%) Categorizacdo e reorganizacdo: Nesta fase houve o mapeamento de temas emergentes, ou
seja, os dados obtidos nas entrevistas foram agrupados e ordenados, obedecendo a categorizacdo

elaborada anteriormente.

3%) Interpretacédo: Nesta fase, houve uma interpretacéo dos dados coletados nas entrevistas a partir
dos pressupostos tedricos que sustentam esta monografia. Desse modo, foi feita uma re-leitura
analitica do sentido dado pelos sujeitos a importancia do treinamento introdut6rio para o processo
de socializacdo organizacional dos servidores fazendarios ocupantes de cargos de provimento

efetivo.
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A andlise das entrevistas exprime o impacto da participacdo e da ndo participacdo no
treinamento introdutdrio para o processo de socializacdo organizacional dos servidores publicos
ocupantes de cargos de provimento efetivo da SEF. O contetdo das entrevistas foi agrupado em
categorias diferenciadas para o caso dos participantes e dos ndo participantes. Os entrevistados
serdo identificados pela letra “S” de sujeito e por um numero que lhes foi atribuido em funcéo da

quantidade de servidores entrevistados.

As categorias referentes as entrevistas realizadas com os servidores que participaram do

treinamento introdutdrio sdo os seguintes:

a) A importancia do treinamento introdutério

b) A percepgdo em relacéo a organizacéo

¢) Conhecendo a organizacédo

d) O dia-a-dia de trabalho

e) Reformulando o treinamento introdutério

As categorias referentes as entrevistas realizadas com os servidores que ndo participaram

do treinamento introdutorio sao 0s seguintes:

a) A importancia do treinamento introdutorio

b) Adaptacéo a organizagéo

c) A percepcao em relagdo a organizagao

d) Conhecendo a organizagéo
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e) O dia-a-dia de trabalho

7.1 Categorias: servidores que participaram do treinamento introdutorio

7.1.1. A importancia do treinamento introdutdrio

Os participantes foram questionados com o0 objetivo de se captar a importancia que 0s
mesmos atribuem ao treinamento introdutorio realizado pela SEF. O aspecto tratado com maior
frequéncia foi o fato de o treinamento introdutorio apresentar a instituicdo e a realidade na qual
ela esta inserida para os novos servidores, de modo gue eles tenham uma noc¢éo geral da estrutura
organizacional da SEF e de seu organograma, do funcionamento, da hierarquia e dos objetivos da
organizacdo. Alguns entrevistados afirmaram, inclusive, que antes de participarem do
treinamento, ndo tinham a “menor idéia” do que a instituicdo era ou fazia. Como afirma Zakir
(1999), os programas de integracdo suprem as necessidades de informacéo sobre a organizagéo.
Além disso, os membros de uma organizacdo precisam ter um senso claro da identidade
organizacional, do que ela é e para onde ela pretende ir e, pelas falas dos servidores, é possivel
afirmar que o PROFFAZ realiza esse esclarecimento.

Outros entrevistados alegaram que o treinamento é extremamente importante para que o
novo servidor tome conhecimento das atribuicdes especificas de cada unidade da SEF, de forma
que ele possa compreender melhor o papel da instituicdo enquanto 6rgdo responsavel pela
fiscalizacdo e pela arrecadagdo em Minas Gerais e possa ter seguranca para escolher a sua
unidade de exercicio. Ao final do treinamento introdutorio, os servidores, por ordem de
classificagdo no concurso publico que rege seu ingresso no 6rgao, geralmente escolhem a unidade
na qual serdo lotados. Uma vez que as caracteristicas destas lhes foram apresentadas, eles se

sentem mais “tranquilos” para fazer essa op¢éo.

O PROFFAZ também foi considerado importante por mostrar aos novos integrantes da
organizacdo o que deles é esperado enquanto servidores e 0s comportamentos que lhes sdo
adequados uma vez assumido esse novo papel, o de servidor fazendario. Ao mostrar aos

servidores o seu papel, o treinamento visa facilitar a identificacdo dos individuos com a propria
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organizacdo, de modo a contribuir para o processo de socializacdo organizacional. Além disso,
segundo alguns entrevistados, essa tatica de socializagdo mostrou a importancia da contribuicéo
individual de cada um para a organizagdo como um todo, 0 que permitiu que se

contextualizassem dentro da Secretaria.

S8 - Eu considero ele [o treinamento introdutério] muito importante, pra vocé ter a visdo da Secretaria, 0
qué que te espera, 0 que a instituicdo espera de vocé, o que vocé vai encontrar pela frente, porque vocé
chega totalmente... Assim... Por mais que: “Ah! Ouvi falar...”, vocé mais ou menos tem uma idéia, mas a
realidade vocé ndo conhece. Entdo, pra te dar uma base, uma preparagdo, pra vocé saber o que vem pela
frente, eu achei que foi fundamental, até pra conhecer mesmo a estrutura organizacional, 0s objetivos, o que
de fato trata a fiscalizagdo, no que de fato ali vocé esta se inserindo. Entdo, foi importante sim.

S7 - A época em que nos entramos foi importante para descobrir 0 qué que cada unidade realizava, qual que
era a tarefa especifica, a atribuicdo especifica de cada unidade, inclusive pra efeito de escolha da localidade,
porque a opcdo ainda ndo tinha sido feita. NGs viemos a fazer a opcéo pelas localidades, pelas unidades, no
final do curso introdutério, entdo isso nos deu uma tranquilidade pra escolher, pra optar.

Um outro aspecto fregiientemente apontado pelos participantes foi o fato do treinamento
introdutério mostrar qual é a realidade vivenciada pelos servidores puablicos. Alguns deles
somente tinham experiéncia profissional no setor privado antes de ingressarem na SEF e néo
conheciam a realidade de um 6rgdo ou entidade publica. Diferentemente do setor privado, o setor
publico ndo se baseia na racionalidade econémica de obtencdo de lucro e visa atender aos
interesses coletivos. Portanto, eles representam realidades organizacionais muito diferentes. Além
disso, foi mencionada a importancia do curso introdutério no sentido de mostrar aos servidores
que vém da iniciativa privada que a visdo presente no senso comum de que o servidor, ao ter
estabilidade no cargo em que ocupa, ndo precisa trabalhar, é errénea. O PROFFAZ enfatiza que
os servidores precisam se empenhar no dia-a-dia de trabalho para alcancar as metas que levam a

concretizagdo da missdo da Secretaria.

S3 - [...] Eu ja era funcionario publico, mas eu acho que para uma pessoa que esta entrando no servico
publico, principalmente vindo da iniciativa privada, ¢ muito diferente. As pessoas, as vezes, podem vir com
uma idéia errbnea de: “Pd, o funcionario publico... Aquele mito: ndo trabalha, pode fazer e acontecer, e ndo
é bem assim.

Um dos servidores fazendéarios entrevistados asseverou que, ao apresentarem a sua propria
visdo da Secretaria nas exposigdes orais, 0s palestrantes acabavam mostrando um pouco da viséo
do préprio 6rgdo. Quando se conhece o ponto de vista dos membros de uma organizagdo, é

possivel conhecer muito da prépria organizacao em si. Além disso, como o curso € realizado em
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turmas, alguns participantes destacaram a sua importancia para que eles conhecessem 0s seus
futuros colegas de trabalho, o que favorece as relacdes interpessoais no dia-a-dia dentro da

organizacao.

S10 - Entéo, eu acho que esse treinamento é necessario sim, porque vocé tem uma visdo de como que as
coisas sdo aqui [na SEF] e, mais importante, vocé conhece um pouco das pessoas com quem Vocé vai
trabalhar. Conhece a visdo das pessoas que estdo aparecendo nas palestras, que estdo dando as aulas
expositivas. Nesse ponto, eu acho que foi o ponto, pra mim, o ponto mais importante. Que atraveés... Vocé,
ao conhecer a visdo das pessoas, vocé estd conhecendo um pouco da visdo do drgédo, da Secretaria também,
da instituicdo. Eu destaco mais esse lado, assim, de vocé conhecer a equipe, né, que trabalha aqui, 0s
recursos humanos da Secretaria. Talvez esse ponto fosse 0 mais importante mesmo.

As entrevistas realizadas pela DCPR da SCPRH da SEPLAG em 2007 com o0s
responsaveis por ministrar o treinamento introdutério em organizacGes publicas e privadas
corroboram essa afirmagdo. De acordo com alguns dos entrevistados por essa Diretoria, 0S
funcionérios que passam pelo treinamento introdutério ja comegam a trabalhar conhecendo

melhor os colegas e se relacionam melhor com eles nos primeiros meses de trabalho.

Apesar de ser um aspecto constante na fala de apenas um dos entrevistados, este lhe deu
grande énfase, de modo que é necessario destaca-lo. Em sua opinido, o treinamento introdutério
da SEF destina um tempo significativo para mostrar os deveres, 0 que 0s servidores precisam
fazer e o que eles ndo podem fazer, e os direitos acabam sendo brevemente abordados. Os
servidores da SEF possuem vérios direitos mas, para o entrevistado, a organizacdo acaba
restringindo-os de alguma forma, sendo que o treinamento introdutério foi importante para que
ele comegasse a formar essa concepcdo. E possivel levantar a hipotese de que a SEF enfatiza as
obrigacdes dos servidores fazendarios no PROFFAZ e ao longo de sua vida profissional dentro
da Secretaria por acreditar que a provisao e a gestdo dos recursos do Estado depende do bom
desempenho dos servidores fazendarios, o qual s6 pode ser alcangado se os servidores seguirem

estritamente os seus deveres.

S3 - [...] a questdo dos direitos é deixada, perde espago pra questdo dos deveres. O que pode, 0 que nao
pode, sigilo de informaces, a maior parte do tempo desse curso é gasta com isso. A questdo dos direitos é
bem relegada a segundo plano][...] Os direitos aqui [na SEF] sdo dados mas sempre tem alguma coisa
restringindo, sabe?!
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Por fim, os entrevistados acharam que o treinamento realizou contribuicdes para o
exercicio de suas funcGes ao apresentar as atribuicGes especificas referentes a carreira dos
concursados e as ferramentas de trabalho, como por exemplo, os sistemas de informacéo
utilizados na SEF. O curso introdutério realizado em grande parte das organizacgdes, sejam elas
publicas ou privadas, incluem somente aspectos referentes a organizacdo em si e ndo mostram
elementos diretamente relacionados as atividades que os novos membros desempenhardo uma
vez alocados. Os entrevistados acharam muito positivo o fato de a SEF incluir esses elementos
em seu treinamento introdutério, sendo que um deles, inclusive, afirmou que os servidores

acabam aprendendo “melhor e mais rapido” as suas atribuicées.

7.1.2 Percebendo a organizacgéo

A partir das falas dos entrevistados, foi possivel notar que uma parte significativa deles,
quando da participacdo no treinamento introdutério, mudou de maneira significativa a sua
percepcao em relacdo a SEF. Os discursos oriundos de alguns deles mostraram que, antes do
treinamento, eles tinham uma visdo pouco clara ou até mesmo “distorcida” da organizacéo,
geralmente em fungéo dos servidores ndo procurarem informag6es detalhadas sobre a SEF antes
de nela ingressar ou da imagem formada pelo senso comum de que qualquer organizacéo publica
€ morosa e excessivamente voltada ao cumprimento dos regulamentos e procedimentos
administrativos, ou seja, é excessivamente burocratizada. Outro ponto a ser levantado é que um
dos entrevistados afirmou néo ter uma percepcdo individualizada da Secretaria, somente do Poder

Executivo “como um todo” antes de participar do treinamento.

S9 - Era a imagem de senso comum. A imagem de um 6rgao burocratico, que mexe com papelada [...] que ndo
tivesse inovago [...]

S3 - Eu tinha uma visdo do todo, do Poder Executivo como um todo. N&o tinha, assim, individualizada a
Secretaria da Fazenda, a Secretaria de Planejamento, eu ndo tinha isso.

O curso introdutério também propiciou a esses servidores a visdo da Secretaria como um
todo e de suas unidades em termos individualizados. Eles puderam perceber como a sua unidade
de exercicio se situava dentro da Secretaria e a sua relacdo com as demais, ou seja, foi possivel
compreender o setor de trabalho de maneira contextualizada. Além disso, eles tiveram,

simultaneamente, uma percepcao do todo, do que era a Secretaria e do que ela significava dentro
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do Poder Executivo Estadual. Um dos entrevistados, inclusive, afirmou que o fato disso ter sido
abordado no treinamento foi importante para que ele tivesse uma percep¢do mais apurada da
Secretaria, uma vez que ele ndo tinha muitos conhecimentos prévios em relacdo a mesma,
somente aqueles referentes aos aspectos da legislacdo tributéria que faziam parte da matéria da

prova do concurso.

S6 - Eu comecei a perceber como funciona a Secretaria de Fazenda através de Direito Tributario. Ou seja,
nocdo nenhuma, s6 da Lei, do que esta determinado na Lei. Entdo, a gente falava muito quando a gente
estava estudando, como “concurseiros” [...]: “Serd que existe vida apds concurso?”, a brincadeira nossa.
Porque a gente ndo tinha a menor no¢do do qué que era [a SEF].

S5 - [O treinamento introdutdrio] influenciou [na minha percepgao] porque eu tive um conhecimento maior
do papel da Secretaria no Estado e, de como que era a divisdo dentro da Secretaria, de todos os setores, do
qué que cada setor fazia e eu também tinha mais conhecimento do Tesouro e ndo da Receita, da parte da
Subsecretaria da Receita. Entdo, eu acho que é muito importante pra saber toda a estrutura organizacional e,
com certeza, melhorou a visao que eu tinha, assim, ficou mais claro.

Um outro efeito do PROFFAZ sobre a percep¢do dos servidores em relacdo a SEF foi o
fato dos entrevistados sairem do treinamento vendo a Secretaria como um 6rgdo caracterizado
pelo profissionalismo; pelo alto nivel de qualidade técnica na prestacdo de servicos a sociedade;
por ter servidores que conhecem suas responsabilidades e se empenham e trabalham muito para
concretizar o planejamento estratégico; e por estar sempre tentando resolver os seus problemas e
melhorando ao investir em tecnologia e no aperfeicoamento dos métodos de trabalho. A SEF
passou a ser vista como um 6rgdo que prima pela eficiéncia e pela efetividade na execucao da
politica tributaria e fiscal, bem como na gestdo dos recursos financeiros do Estado de Minas
Gerais, uma vez que no treinamento introdutorio é realizada “uma exposicdo detalhada, bem
montada, daquilo que a Secretaria é, daquilo que ela pretende ser”. No sentido de modificar a
visdo de que a SEF era um o6rgdo totalmente burocratizado, sem elementos de busca por
resultados, um dos participantes destacou o fato do curso introdutério mostrar as préaticas de
gestdo de resultados, de melhoria de processos e de racionaliza¢do de recursos do “choque de

gestédo”, realizadas desde 2003 pela SEF.

S4 - Muitas vezes quem nao esta dentro [da SEF], pelo menos na época quando eu entrei, ndo tinha uma
visdo de tudo que € feito no Estado. E eu vi quanta coisa séria, quanto empenho dos servidores, quanto que
a Secretaria da Fazenda estava evoluida e procurando evoluir nesses termos [planejamento,
acompanhamento do trabalho junto & sociedade, investimentos em tecnologia e cultura organizacional].
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S7 - Notei um nivel de profissionalismo, um nivel de qualidade técnica muito melhor depois que eu
ingressei, quando eu fiz o curso, ja quando eu fiz o curso introdutdrio. Na medida em que vocé participa da
instituicdo vocé aumenta essa percepcao da qualidade técnica, do profissionalismo das pessoas. Mas, com o
curso, eu ja pude perceber isso. J& me deu essa perspectiva.

Uma importante consideracdo a ser feita é que esses entrevistados afirmaram que essa
visdo que a SEF passa em seu treinamento introdutorio, de fato, corresponde a realidade. Para
eles, os pontos mencionados sdo aspectos positivos que a Secretaria possui. A instituicdo, ao
tentar mostrar aos novos servidores o que ela apresenta de melhor nesse sentido, estad mostrando
uma imagem que se assemelha muito a realidade que os servidores vivenciam ao trabalhar na
SEF.

Ha que se destacar o ponto de vista de alguns participantes que, antes de participarem do
treinamento introdutério, ndo notavam o papel que a Secretaria da Fazenda possuia, de fato,
perante a sociedade. Eles tinham uma nocdo de que a SEF era “uma Secretaria de Governo
voltada pura e simplesmente para a arrecadacdo” e o treinamento lhes mostrou que ela € mais
do que um orgdo arrecadador; ela, através de uma arrecadacdo bem feita, propicia a realizagdo
dos programas de governo, inclusive aqueles referentes as areas fim do Estado, como saude e
educacdo. Assim, a prestacdo de servicos publicos de qualidade para a populagdo mineira
depende da aquisicdo e da gestdo de recursos realizadas pela SEF. Além disso, os entrevistados
perceberam, ao longo do treinamento, que a Secretaria € uma instituicdo que esta preocupada em
mostrar para a populacdo a importancia sécio-econémica do seu trabalho e que hd uma razdo

legitima para que as pessoas paguem impostos.

S1 - [...] a arrecadacdo é extremamente importante, ela é um dos objetivos a serem alcancados. Nos
trabalhamos com metas, n6s temos metas a serem cumpridas. Mas, também, paralelamente a isso, e nao
menos importante, n6és temos também os programas de educacdo fiscal, que é, assim, mostrando pra
sociedade e pra nés proprios, servidores, a importancia sécio-econémica do tributol...] Eu olhei pra Fazenda
como fisco, como arrecadacdo, conseguindo ver ali arrecadacéo e depois, hoje, fazendo parte da Secretaria
da Fazenda vocé consegue ver que ndo é sO arrecadar. E arrecadar mas aliada, como ferramenta, um
instrumental pra propiciar os outros programas de governo as demais Secretarias e a sociedade como um
todo[....] E a visdo que eu tenho da Secretaria hoje. Que veio, vamos falar assim, a ser ratificada...
Comecou no curso de formacéo e ratificada hoje com o trabalho na AF, aqui na AF/BH-1 (Administracdo
Fazendéaria BH-1, uma das Superintendéncias Regionais de Fazenda).

Também existem aqueles que, apesar de acharem que o0 PROFFAZ auxiliou na formacéo
da concepcéo que eles possuem atualmente em relacdo a Secretaria, como em alguns aspectos ja

mencionados, muito do que foi passado no treinamento j& havia lhes sido transmitido por
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parentes que eram servidores fazendarios antes de seu ingresso na Secretaria. Os familiares
dessas entrevistados Ihes contavam a importancia do trabalho da SEF, que o ambiente de trabalho
era muito bom em funcéo dos servidores serem muito competentes e dedicados ao trabalho, que
0s servidores tinham um bom relacionamento entre si e que a Secretaria conferia boas
oportunidades de trabalho aqueles que investissem em sua formacgdo académica e profissional.
Esses participantes ja haviam comecado a formar a concepcao de que a SEF realiza um trabalho
competente e que tem servidores motivados e comprometidos com o seu trabalho antes mesmo de
participarem do treinamento introdutério. E notavel, portanto, que houve um processo de
socializacdo por antecipacdo, ou seja, 0s servidores ja tinham comecado a formar tanto uma
imagem da organizacdo antes de nela ingressarem como uma expectativa em relacdo as
atividades que desempenhariam na mesma e, segundo Wanous et al., Feldman e Louis, citados

por Shinyashiki (2002), essas sdo dimensdes da socializagdo por antecipacao.

S5 - Meu pai e minha tia trabalham aqui. Eu ja sabia o0 qué que a Secretaria faz, qual que era a importancia
do trabalho feito pela Secretaria e também que eles gostavam de trabalhar aqui, que era um ambiente bom
de trabalho, com pessoas muito competentes.

Um dos entrevistados afirmou que o treinamento introdut6rio pouco acrescentou a sua
percepcao em relacdo a SEF, sendo que ele foi considerado mais uma forma de reforcar a
imagem que ele tinha anteriormente do que de agregar novos elementos a mesma. Atraves da fala
do participante foi possivel perceber que ele ja sabia que na Secretaria 0s servidores deveriam
seguir uma série de normas, que havia varios procedimentos a serem seguidos para garantir que o
servico do drgdo fosse considerado de melhor qualidade e mais confiavel pelo contribuinte, que
ele trabalharia com a gestdo de dinheiro publico obtido com a arrecadacdo de impostos e com a
analise da situacdo fiscal do contribuinte. Além disso, o0 entrevistado afirmou ja saber que a SEF
era uma instituicdo que enfocava resultados, isto é, que em muito se distanciava da visdo de senso

comum de uma administracao pura e simplesmente burocrética.

Contudo, ele alegou que o treinamento introdutorio foi importante para mostrar a imagem
de que a SEF também é uma organizacdo “democratica”, no sentido de que o servidor pode
procurar a chefia, os colegas de trabalho e os servidores de outros setores para obter informacdes
sobre a Secretaria e que, da mesma forma, ele pode recorrer a essas pessoas para expressar 0 seu

ponto de vista. E isso foi confirmado no dia-a-dia de trabalho, com o entrevistado percebendo que
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a instituicdo incentiva o trabalho em equipe e o intercambio de informagdes como forma de
ampliar o aprendizado e o conhecimento no ambito da SEF. Afinal, “[...] a fonte de crescimento e
aprendizado nas organizacdes sdo os funcionarios” (GONCALVES; OLIVEIRA, 2008, p. 176), 0
que leva a Fazenda a incentivar a troca de informacdes para fortalecer as relagdes interpessoais

nas equipes de trabalho e o clima organizacional.

S10 - Depois [do treinamento introdutério] eu vi que tem... Vocé trabalha com uma equipe de pessoas,
assim... Vocé pode intercambiar informacdes tanto com seu colega de trabalho quanto com a chefia. Eu
acho que nesse sentido eu vi que a Secretaria era, assim, um pouco diferente da viséo, né, que a sociedade
tem. N&o que é um ambiente de trabalho como a iniciativa privada, l6gico. Mas tem a questdo de se
trabalhar em equipe aqui. Tem sim, de vocé trocar informagdes, vocé contribuir com o trabalho do seu
colega[...]

Quanto as entrevistas realizadas em 2007 pela DCPR da SEPLAG, é possivel verificar
que o curso introdutorio influencia a percepcdo que os novos membros das organizagdes
investigadas possuem em relacdo as mesmas. E possivel constatar que os funcionarios que
participaram do treinamento introdutorio conheciam todas as unidades da instituicdo, ndo apenas
aquelas das quais eram integrantes. Um dos responsaveis por realizar o curso introdutorio em
uma fundacdo do Poder Executivo de Minas Gerais afirmou que o0s servidores, antes da
implementacdo do curso na organizacdo, ndo conheciam “a instituicdo como um todo” e que 0s
membros das Diretorias ndo conheciam o trabalho realizado pelas demais. Além disso, foi
confirmado em um 6rgdo do Poder Executivo de Minas Gerais, a época, que 0s servidores que

passavam pelo treinamento introdutério afirmavam “saber o todo, como as coisas funcionam”.

7.1.3 Conhecendo a organizacao

A cultura de uma organizacdo, segundo Schein, citado por Silva e Zanelli (2004), é
formada, inclusive, para solucionar os problemas de adaptacdo externa e de sobrevivéncia, 0s
quais estdo relacionados ao desafio que os membros da organizacdo encontram para obter um
posicionamento estratégico externo e a necessidade de construirem aprendizagens necessarias
para lidar com as constantes mudangas no ambiente externo. Para enfrentar esses problemas, a
organizacdo deve estabelecer uma missdo béasica bem definida, metas que devem ser atingidas

para a concretizacdo da missao e meios condizentes para que as metas possam ser alcancadas.
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Dentre os aspectos considerados relevantes no treinamento introdutorio para se conhecer a
SEF, os participantes apontaram a énfase que é dada a missdo, a visdo, aos objetivos
organizacionais e ao planejamento estratégico. Como o governo do Estado de Minas Gerais, 0
que inclui a SEF, incorporou a gestdo estratégica, € necessario que os servidores fazendarios
conhecam a visdo, a missdo, 0s objetivos, as estratégias e as acBes da Secretaria. Um dos
servidores, inclusive, afirmou que ao compreender a misséo da organizacao, é possivel direcionar
as acoes individuais e a forma de trabalho de modo que se adeqiiem a essa misséo e atendam as
demandas da SEF. Um dos entrevistados destacou o fato de ser possivel conversar com 0s
instrutores ao longo do treinamento para poder tirar davidas acerca da missdo, da visdo e dos
objetivos organizacionais, o que facilita a assimilacéo, por parte dos novos servidores, em relacéo
a esses elementos. Tais afirmacdes se assemelham aquelas obtidas através das entrevistas
realizadas pela DCPR da SEPLAG em 2007, as quais mostram que o treinamento introdutorio é
um importante mecanismo de alinhamento entre o resultado individual e o planejamento

estratégico da organizacao.

Os padroes de ética e responsabilidade adotados pela SEF também sdo apresentados no
treinamento introdutorio, 0 que mostra aos novos servidores que eles devem “agir com ética, com
responsabilidade”, além de ter que “atender o contribuinte de maneira correta”. Assim, a ética,
que corresponde a uma atuacao institucional e individual dos servidores da Secretaria pautada nos
principios da lealdade, impessoalidade, moralidade, probidade administrativa e respeito para com
a instituicéo, e a qualidade, que inclui a satisfagéo do cliente, em conformidade com seus anseios
e exigéncias, sdo valores da SEF que foram assimilados por alguns servidores da SEF, ou seja, €
provavel que o treinamento introdutdrio esteja cumprindo um de seus papéis, que é contribuir

para a assimilacdo da cultura organizacional.

Um dos entrevistados, que € auditor fiscal da receita estadual, alegou que 0 curso
introdutério faz com que os servidores apreendam aquilo que ha de melhor na Secretaria. De
acordo com o entrevistado, é muito importante que no treinamento introdutorio sejam
apresentadas as caracteristicas mais positivas da SEF no que se refere ao que ela tem para
oferecer para os seus servidores e para os cidaddos. Em sua opinido, o servidor deve comecar a

trabalhar tendo uma imagem positiva da organizacdo, porque no dia-a-dia essa imagem acaba



60

sendo “desgastada”. Os auditores fiscais lidam diretamente com uma dicotomia de interesses:
eles, enquanto representantes da SEF, precisam cobrar os impostos, e 0s contribuintes, querem
sonega-los. Além disso, o entrevistado afirmou que, muitas vezes, faltam informacdes em tempo
oportuno e instrumentos adequados no dia-a-dia de trabalho, assim como uma valorizagdo dos
servidores condizente com o trabalho que a Secretaria deles exige. Entdo, devido a esses fatores,
se a visao positiva da SEF ndo fosse construida no treinamento introdutério, o servidor acabaria

tendo uma visdo negativa da Secretaria ao longo do tempo, o que prejudicaria a sua motivacao.

S8 - Até entdo vocé, assim, por desconhecer... A primeira informagéo, o primeiro contato foi essencial,
porque a Secretaria... Aqui, nesse treinamento, eles passam o que tem de mais positivo mesmo da
Secretaria, 0 que € esperado, a responsabilidade que cada servidor tem para com a instituicdo e também para
com a populacdo como um todo. E até pra gente formar mesmo o nosso conceito pra quando chegar na base,
porque pelo dia-a-dia[...] o proprio desgaste[...] do dia-a-dia do trabalho, porque é um trabalho desgastante,
porque vocé lida... H4 dicotomia de interesses ai. Vocé cobrando o imposto e o contribuinte ndo querendo
pagar, sonegando. E vocé esta na linha de frente, vocé que esta ali naquele contato direto e, em alguns
casos, isso, por si s0, ja é estressante na profissdo. E as vezes conta que vocé tem... As vezes ndo tem a
informagdo ou os instrumentos adequados ali pro dia-a-dia do trabalho, e ai isso vai aumentando esse
estresse do dia-a-dia.

Alguns entrevistados acharam que o curso introdutério contribui pouco para que 0s novos
servidores conhecam, de fato, a organizacdo. Eles afirmaram que no curto espago de tempo em
que é realizado o treinamento introdutdrio, ndo é possivel conhecer a SEF ou até mesmo formar
uma opinido sobre ela, 0 que ocorreria somente com o passar do tempo, ao longo do dia-a-dia de
trabalho. Porém, um deles afirmou que é possivel perceber, no treinamento introdutorio, que a
SEF quer que seus servidores sempre estejam aprimorando 0s seus conhecimentos, habilidades e
atitudes. A visdo da SEF é ser reconhecida como uma instituicdo de exceléncia no cumprimento
de sua missdo, inclusive por contar com um quadro de funcionarios qualificados, motivados e
comprometidos com o seu trabalho. Para que a Secretaria tenha um quadro de funcionarios
qualificados, estes devem estar investindo constantemente em sua formacdo académica e
participando de cursos, o que é reforcado desde a entrada do servidor na Secretaria, com 0
PROFFAZ.

S10 - A gente via que eles [os instrutores] estavam preocupados em passar essa Visao pra gente. Que a gente
tinha que correr atras, que a gente nao podia ficar s6 aqui trabalhando, no nosso dia-a-dia. Que a gente tinha
que correr atras, tinha que estudar também, tinha que investir em curso, na nossa formagcédo, tinha que
melhorar sim, pra gente atender melhor, pra gente prestar um servigco de qualidade melhor também pra
populacéo.
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Outro argumento apresentado para o fato de o treinamento introdutério ndo contribuir
muito para que 0s novos servidores conhecam a organizacdo é o fato de muitos aspectos da
realidade da SEF, percebidos no dia-a-dia, ndo serem abordados no treinamento. Um desses
aspectos é o fato dele mostrar mais as informagfes que estdo contidas na legislacdo ou nas
normas internas da propria SEF, sendo que muitas a¢fes que os servidores devem tomar sdo, na
realidade, discricionarias. Além disso, foi ressaltado que a missdo e os valores do 6rgdo estdo
afixados na parede da Secretaria, de maneira que, independentemente da realizacdo do
treinamento introdutdrio, essas caracteristicas sdo passadas de outras formas para os servidores.
Nesse caso, é possivel levantar a hipdtese de que a SEF considera muito importante que seus
servidores assimilem a sua missdo e os seus valores, pois, além de reforca-los no curso
introdutério, utiliza outras taticas para que os servidores assimilem-nos caso ainda ndo o tenham
feito ao longo do curso. Segundo Fleury, citada por Listgarten (2003), o conjunto de
pressupostos, valores e crengas que orientam o modo como os dirigentes e demais participantes
de uma organizacdo conduzem suas atividades devem ser constantemente comunicados aos seus
membros de maneira tangivel. E, provavelmente, é isso que a SEF esta tentando fazer ao afixar
nas paredes, a0 menos em todos os andares de suas unidades centrais, a sua missao e 0S Seus

valores.

Além do ja exposto, um servidor afirmou que, apesar do treinamento introdutério mostrar
que a SEF utiliza préaticas gerenciais, primando pela eficiéncia, pela efetividade, por uma atuacao
mais flexivel do aparato burocratico e pelo enfoque nos resultados, a Secretaria ainda possui
alguns processos caracterizados por um excessivo formalismo, além do que é necessario para se
garantir o controle das a¢des dos servidores fazendarios. O treinamento introdutorio, segundo o
entrevistado, apresenta a SEF como um orgdo inserido na administragdo publica gerencial;

porém, na realidade, a cultura burocratica ainda esta muito presente.

S6 - Mas na hora que vocé entra na Fazenda e comeca a trabalhar vocé comeca a ver que ainda tem muito
da administracdo burocratica, ela ainda é muito engessada. Entdo, por mais que venham com essas novas...
Nova cultura de administracdo publica, ela ainda esta engessada em alguns parametros, em algumas formas
da administracdo burocrética antiga. [...]Entdo, € uma coisa no treinamento, no estudo [para as provas de
concurso] [...Joutra coisa é no dia-a-dia vocé ainda encontrar conflito com essa duas... Com essas duas
culturas, que ainda... Que ainda ndo teve a mudanca de uma pra outra por completo. As duas ainda
convivem.
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Entdo, € provavel que a SEF enfatize a cultura gerencial no curso introdutorio para que 0s
servidores ja comecem a trabalhar tendo assimilado um pouco dessa cultura. A Secretaria mostra
aos novos membros da organizacdo aquilo que ela espera que eles sejam enquanto servidores
fazendarios, ou seja, ela tenta mostrar a forma certa de pensar e agir. E oportuno retomar aqui
uma das entrevistas realizadas pela DCPR da SEPLAG em 2007 com um funcionario responsavel
por realizar o treinamento introdutério em uma empresa privada, o qual afirmou que é
responsabilidade da organiza¢do mostrar aos seus novos funcionarios como ela espera que eles
atuem. Porém, é muito dificil modificar as concep¢des dos servidores fazendarios que vém
trabalhando ha anos em uma cultura burocrética; entdo, aos poucos, 0S novos servidores que
ingressam na SEF véo trazendo consigo a cultura gerencial aprendida no curso introdutério, de

modo a ampliar a sua influéncia na cultura organizacional.

7.1.4 O dia-a-dia de trabalho

Esta categoria retne os dados colhidos junto aos entrevistados no que se refere a
influéncia do PROFFAZ no seu dia-a-dia de trabalho. Grande parte dos servidores alegou que o
fato de lhe serem apresentados o organograma e a estrutura da Secretaria, assim como as
caracteristicas e as atribui¢des das unidades, fez com que tivessem uma visao holistica da SEF e
compreendessem a relacdo existente entre cada um dos setores. Esse conhecimento foi
considerado de grande utilidade pelos participantes em seu dia-a-dia de trabalho, porque eles
precisam entrar em contato com servidores de outras unidades com relativa freqliéncia para obter
determinadas informacfes ou esclarecer duvidas e, com o treinamento introdutorio, 0s
entrevistados sabiam a qual setor deveriam recorrer para tanto. Um dos entrevistados, que ja
realizou uma atividade referente a mapeamento de processos da Superintendéncia na qual
trabalha, destacou que, como o treinamento mostrou como era a subdivisdo dessa unidade em

Diretorias, foi mais facil concretizar esse trabalho.

S9 - Ja tive a oportunidade de entrar em contato com outros departamentos, com outros 6rgdos aqui da
Fazenda pra tirar dividas, essa coisa toda. Também, se eu ndo tivesse 0 conhecimento da estrutura da
organizacao ficaria dificil saber pra onde... A quem recorreria, a quem eu deveria recorrer.

Diante do discurso de um dos servidores, foi possivel notar que o treinamento introdutorio

Ihe permitiu criar vinculos com as pessoas que estavam participando do curso, sendo que esses



63

“contatos” em muito contribuiram para a realizacdo de suas atividades diarias, principalmente as
que envolvem a prestacao e a obtencdo de informagdes junto as Superintendéncias Regionais de
Fazenda do interior do Estado, onde muitos de seus colegas de curso foram alocados. O fato de
conhecer previamente esses servidores facilitou as relagdes que ele teve que estabelecer com as

unidades da SEF em seu trabalho.

S7 - Eu trabalho muito com unidades do interior. A SRH tem que prestar muitas informaces pras unidades
do interior e varios dos meus colegas de curso que vieram aqui pra capital tinham passado e foram pro
interior. Entdo, eles sdo contatos 6timos pra mim, pro meu trabalho aqui, sempre foram, desde o inicio,
quando eu trabalhei aqui na SRH.

Alguns entrevistados destacaram o fato do curso introdutério mostrar aos novos
servidores o que a SEF deles espera, o papel que eles devem desempenhar e as diretrizes gerais
de como eles devem agir, o que lhes permitiu realizar suas atividades diarias de trabalho em
consonancia com esses aspectos. E possivel perceber que eles comegaram a incorporar a
identidade organizacional a sua identidade individual com o treinamento, pois foi constituido em
sua mente um papel bem definido dentro da organizagdo, o que lhes permitiu agir em
conformidade com o mesmo. Assim, o treinamento contribui para que os servidores fazendarios

sejam comprometidos com o seu trabalho.

A SEF espera que, apds o treinamento introdutdrio, os novos servidores tenham
assimilado os valores da organizacéo e sejam capazes de realizar um trabalho direcionado para a
missdo da Secretaria que, conforme ja mencionado na sec¢éo 5 da presente monografia, é prover e
gerir os recursos financeiros do Estado de Minas Gerais, formulando e implementando politicas
que garantam a justica fiscal, o equilibrio das contas publicas e o desenvolvimento de agdes de
governo. Ao longo das entrevistas, alguns servidores afirmaram ter assimilado valores da SEF,
tais como ética, qualidade, responsabilidade social e transparéncia, de modo a direcionar as suas
atividades diarias. Um dos entrevistados destacou o fato de que o curso enfatiza bastante a
questdo da ética no sentido de que ndo basta que os servidores alcancem uma arrecadacéo
crescente; eles devem fazé-lo de forma ética e os recursos arrecadados devem ser aplicados da
mesma forma, e com transparéncia na prestacdo de servi¢os publicos de qualidade para a

populagéo.
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S10 - Olha. Eu vi que a gente tem que... N&o adianta a gente s6 trabalhar, prestar o servigo. O servico tem
que ser prestado de forma... Com qualidade, buscando a qualidade. E, também, a transparéncia dos
procedimentos. Tudo aqui tem que ser transparente, tem que fazer seguindo as regras, assim, seguindo a
legislacéo direitinho. Entdo, eu acho que... Mais nesse sentido de, de... Comportamental mesmo, de como
que a gente tem que agir. N&o é so prestar o servico. Tem que ser, né, ético, de forma ética e com qualidade,
buscando ser eficiente e tal.

A importancia do trabalho em equipe também foi enfatizada no treinamento introdutdrio,
segundo um dos entrevistados, que afirmou ter sido exibido um video referente a esse aspecto no
treinamento do qual participou. Ele afirmou que foi mostrado no video que na SEF so é possivel
realizar um trabalho de qualidade se toda a equipe estiver comprometida com o mesmo, ou seja,
sO é possivel que a instituicdo alcance seus objetivos se seus servidores estiverem cumprindo o
seu papel. Além disso, o entrevistado afirmou que o video mostrava que as pessoas devem
cooperar umas com as outras e estar sempre “abertas” para aprender o conhecimento que 0s
colegas de trabalho podem transmitir. No dia-a-dia de trabalho, ele percebeu que o video, de fato,
retratava a realidade: se ndo houver o empenho, a cooperagéo e a “abertura” para o aprendizado
por parte de todos os membros da equipe, os resultados por ela produzidos ndo levardo ao alcance

das metas estabelecidas pela Secretaria.

Em relacdo ao sigilo da informagdo, um dos entrevistados alegou que a sua abordagem no
PROFFAZ foi muito importante para que ele realizasse o seu trabalho com o devido cuidado em
relacdo ao sigilo que todo auditor fiscal da receita estadual deve ter em relacdo a situacao
econémica e financeira dos contribuintes mineiros. Informacoes fiscais sdo segredo de Estado,
caso contréario, elas poderiam ser usadas para prejudicar empresas ou favorecer outras. A quebra
de sigilo fiscal s6 pode se dar nos casos expressamente previstos em Lei. Assim, tratar de sigilo
da informacéo no treinamento introdutorio € uma forma de evitar que os servidores fazendarios
realizem um ato ilegal, que inclusive esta previsto no Cédigo Tributario Nacional de 13 de marco
de 1967.

S3 - Eu estava trabalhando numa fiscalizagdo de um contribuinte 14 em Montes Claros e, por coincidéncia,
eu tinha um vizinho que conhecia... Que conhecia... O ramo profissional deles era 0 mesmo. Entdo, eu tive
que lidar com essa questao do sigilo de informagfes quanto a esse trabalho que eu estava realizando pra ndo
cair em algum [ato] ilicito. Eles participavam do mesmo ramo, tinham o mesmo ramo de atividade][...] Esse
caso foi bastante especifico nesse sentido de ter que lidar.. Eu pedi algumas informagdes a esse vizinho sem
poder entrar muito no assunto pra ndo influenciar o trabalho. Entdo, isso no curso eles colocam, é bem
colocado, essa problemética do sigilo, de vocé ndo poder divulgar informacfes a respeito da situacao
financeira e econdmica de um contribuinte.
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A SEF, no curso introdutorio, apresenta aos novos servidores o0s sistemas de informacéo
utilizados no &mbito da Secretaria e, em alguns treinamentos, os servidores participaram de aulas
praticas em laboratdrio de informatica. Os entrevistados relataram que as apresentacées e as aulas
préticas que tiveram sobre os sistemas de informacdo foram muito Uteis no dia-a-dia dentro da
organizacao, pois eles ja comecaram a trabalhar compreendendo os recursos, as ferramentas e o
funcionamento dos programas, bem como a sua importancia, e os sistemas de informacéo estdo
entre as ferramentas de trabalho mais usadas pelos servidores fazendarios. Outro aspecto técnico
do treinamento apontado como de grande relevancia para o trabalho foram as diretrizes gerais
referentes a pratica fiscal, arrecadacao e tributacdo. Um dos auditores fiscais afirmou que, sem

essas diretrizes, ele ndo saberia bem como realizar suas atribuicdes.

S8 - Eu comecei trabalhando direto no Posto Fiscal. E tivemos treinamento de, por exemplo, identificacdo
de documentos falsos, documentos inidéneos; entéo, de vocé pegar uma nota fiscal, vocé saber onde olhar,
um olhar mais apurado mesmo pra alguns detalhes da nota que podem indicar se ela é verdadeira ou n&o;
alguns detalhes, algumas informagdes que te ddo indicios pra vocé apurar uma informacéo ou outra. 1sso
tudo foi passado no treinamento. Sem isso, vocé chegaria totalmente, assim, cru, sem saber nem por onde
comecar direito. Entéo, foi fundamental pro dia-a-dia.

Dois entrevistados afirmaram que apesar do treinamento introdutdrio influenciar o dia-a-
dia de trabalho em alguns dos aspectos ja mencionados, é o proprio exercicio das atribui¢bes que
faz com que os servidores aprendam a desempenha-las com mais desenvoltura. O treinamento
introdutorio, de fato, d& uma visdo geral de aspectos Uteis para o dia-a-dia de trabalho dos novos
servidores sem, geralmente, entrar em muitos detalhes, até mesmo porque a sua funcéo é realizar
uma introducdo em relacdo a esses elementos. Porém, segundo esses mesmos servidores, a Visdo

geral € necessaria.

S6 - Nao cheguei na minha mesa de trabalho sem nada. Assim, tinha uma nog¢do de um programa que vocé
vai usar, de como que é um processo, como que faz, ai ja muda um pouquinho. Mas, como é que falo, foi
geralzdo. Deu a nocdo geral do qué que era, mas ainda é no dia-dia que vocé comeca a pegar no batente(...)
Mas, se ndo tivesse o treinamento e ndo tivesse apresentado, eu acho que seria um caos maior (...) Ai teria
que apresentar do zero. Vocé chega, senta, e vai comecar tudo do zero. Um pouquinho ajuda sim.
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7.1.5 Reformulando o treinamento introdutério

A maioria dos participantes acredita que o treinamento introdutorio poderia ser
aperfeicoado e realizou sugestfes para sua reformulacdo. Somente dois entrevistados afirmaram
que o treinamento do qual participaram foi 6timo em todos os aspectos e nada deveria ser
modificado. Um deles, que participou de um treinamento com duragdo de trés meses, elogiou o
fato de o curso introdutério ter tido uma parte significativa dedicada a aspectos técnicos

referentes as atribuicdes de sua carreira e ao dia-a-dia de trabalho.

A sugestdo mais freqliente se relaciona com o fato do curso geralmente se encerrar com a
opcdo pelas vagas existentes, ndo havendo um modulo especifico com aspectos mais
aprofundados sobre as unidades em que os servidores entrardo em exercicio. Por exemplo, 0s
servidores que sdo alocados em uma Delegacia Fiscal poderiam ter um treinamento direcionado
para 0s processos dessa unidade, bem como para as atividades rotineiras que ela desempenha.
Nesse caso, 0 treinamento introdutorio incorporaria uma parte especifica referente ao setor onde

o servidor vai trabalhar, de modo a facilitar a sua adaptacdo em relacéo a organizagéo.

S2 - A visdo geral é importante, mas no momento em que as pessoas sao direcionadas para um setor ou
outro, o treinamento poderia ser mais especifico. Primeiro vocé tem uma visdo geral, é importante, mas
quando vocé esta dentro daquela area, o treinamento especifico talvez tenha faltado. VVocé acaba tendo que
buscar sozinho e, as vezes, fica um pouco sofrida essa fase de aprendizado.

Outro aspecto considerado insatisfatério no treinamento foi o fato dos servidores fazerem
a opgéo pelas vagas somente ao final do mesmo. Nesse caso, a estrutura da SEF deveria ser
apresentada no inicio do treinamento, bem como as atribui¢des das unidades. Entao, a opcao seria
realizada antes que os demais temas fossem abordados. Segundo um dos entrevistados, o servidor
fica muito impaciente por ter que esperar até o final do curso para escolher a unidade onde vai
trabalhar e ele acaba ndo prestando a devida atencdo no contetdo das apresentagdes. O servidor,
muitas vezes, terd que mudar de cidade para poder trabalhar em funcdo das vagas disponiveis e
ele fica ansioso por saber dessa possibilidade mas ter que esperar todo o curso para ter a certeza.
Entdo, se a op¢do fosse feita no inicio do PROFFAZ, ele ficaria mais tranquilo para “aproveitar”
0 curso. Cabe ressaltar que em uma das entrevistas realizadas pela DCPR da SEPLAG em 2007

com um 6rgédo do Poder Executivo Estadual de Minas Gerais, também foi levantado que, quando
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as informacGes sobre lotacdo ndo eram abordadas no inicio do treinamento introdutorio
ministrado pela instituicdo, os servidores ficavam ansiosos e tinham a sua atencdo desviada ao

longo do mesmo.

S3 - A gente s6... Bem ao final do curso, que a gente vai saber: “Olha, vocé vai pra tal lugar trabalhar”.
Entéo, essa expectativa atrapalha na concentracdo do que ta sendo passado ali [no treinamento introdutério]
[...] Eu s6 trocaria essa questdo do local, da definicdo do local de trabalho, no caso aqui eu acho que deveria
ser em primeiro lugar. Que assim [a pessoa] ja vai estar mais tranqila, ja sabendo pra onde vai, entéo
aproveitaria melhor o curso.

Um entrevistado que teve grande parte do treinamento voltada para disciplinas tedricas
nas areas de Direito, Tributagdo e Fiscalizagdo, sugeriu que, diferentemente do que ocorreu em
seu treinamento, ndo deveria ser dado um Unico assunto ao longo de vérias horas seguidas. Ao
invés dos servidores assistirem a oito horas, em um mesmo dia, de aulas referentes a Direito

Civil, por exemplo, deveria haver uma alternancia de disciplinas ao longo do dia.

A pouca énfase em aspectos mais técnicos e operacionais também foi abordada por alguns
participantes. Um outro entrevistado, que também teve grande parte de seu treinamento voltado
para disciplinas teoricas, sugeriu que, ao invés de serem enfocadas disciplinas sobre as quais 0s
servidores ja tinham adquirido grande conhecimento ao estudarem para as provas do concurso,
como por exemplo as da &rea de Direito, deveria haver um enfoque maior em aspectos mais

técnicos, como as praticas fiscais, o que facilitaria mais o dia-a-dia de trabalho.

S8 - O treinamento precisa ser bem focado em praética fiscal. E claro, é essencial vocé passar por toda a
questdo organizacional. Agora, alguns assuntos que foram colocados, de prdprio Direito Tributério, as vezes
Direito Civil, coisas, assim, que quem acabou de entrar até ja tem isso bem amadurecido. E vocé ndo tem I&
fora uma formacdo especifica pra fiscal. Entdo, vocé precisa ter mais investimento, na minha opinido, no
treinamento do dia-a-dia fiscal, da pratica de fiscalizacdo, e ndo de conceitos que ja sdo mais gerais, de
conhecimento geral, como do Direito Tributario, Direito Civil, & vezes uma coisa ou outra de
Administrativo.

E importante ressaltar que, por mais que os entrevistados criticassem o curso do qual
participaram quando entraram na SEF, muitos deles acreditam que a SRH estd sempre atenta aos
aspectos do treinamento introdutério que devem ser reestruturados e aperfeicoados. A SRH,
segundo a fala de um dos participantes, estd sempre “aberta” para melhorar e “aprimorar” esse

treinamento. Um entrevistado, inclusive, afirmou que a SRH tem uma *“devogdo para com o
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treinamento”, ou seja, ela acredita na importancia dessa tatica de socializacdo organizacional e

esta sempre tentando melhoréa-la para que ela cumpra o seu papel.

S4 - Eu acho que ja mudou até alguma coisa de quando eu fiz [o treinamento introdutdrio] em 2005, que ja
teve algumas reformulages. Isso é algo que se acompanha com o dia-a-dia, com o tempo, a medida que
vocé vai vendo alguma coisa, vocé tem condicdes de alterar. Eu acredito que a SRH, inclusive, cuide disso
pelo que eu vejo da devocdo para com o treinamento.

7.2 Categorias: servidores que ndo participaram do treinamento introdutério

7.2.1 A importancia do treinamento introdutorio

E majoritaria a opinido de que o PROFFAZ é importante. A partir das falas dos
entrevistados, foi possivel perceber que grande parte dos servidores fazendarios que néo
participaram do curso introdutorio acredita que ele possibilitaria um conhecimento maior e mais
aprofundado do funcionamento tanto da SEF como do préprio Poder Executivo Estadual. Um dos
entrevistados inclusive afirmou que, ao entrar em exercicio, “ndo sabia nada a respeito da
Fazenda”, pois o contetido estudado para a realizacdo das provas do concurso publico se refere a
legislagdes especificas, as quais ndo conferem aos candidatos uma visdo geral da Secretaria. Ja
um outro servidor alegou que a participagdo no curso € fundamental para que os novos servidores
saibam a forma de atuacdo do 6rgdo, seu planejamento estratégico e a maneira como ele persegue

seus objetivos, de modo que possam atuar em consonancia com os interesses da instituicao.

S16 - Com certeza, é um treinamento que é importante pra gente. Porque eu entrei aqui e eu ndo sabia nada
a respeito da Fazenda, ndo sabia nada mesmo. Porque a gente estuda pra concurso, mas sdo leis especificas,
que ndo falam sobre a Fazenda em si. Entdo eu ndo sabia nada.

S18 - Acharia importante [participar do treinamento]. Para conhecer melhor a organizagaol...] Em relagéo a
forma como ela atua, como ela persegue 0s objetivos, como ela desenvolve estratégias. Eu acho que
conhecendo melhor a organizacgéo eu poderia me alinhar melhor com isso.

Os entrevistados, de um modo geral, afirmaram que o treinamento introdutério lhes
mostraria as diretrizes gerais e a estrutura organizacional da Secretaria, bem como as atribuicGes
da mesma e de suas unidades, sendo que alguns deles, apesar de estarem trabalhando ha alguns
meses na SEF, ainda ndo tomaram conhecimento desses aspectos. Um dos entrevistados alegou

que muitos servidores ingressam na Secretaria buscando apenas um bom salario, mas néo
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conhecem a instituicdo onde irdo trabalhar, o seu papel enquanto servidores fazendarios e a
expectativa que a SEF possui em relacdo ao seu desempenho. Assim, o0 PROFFAZ, em sua

opinido, seria uma forma de suprir essa falta de conhecimento.

S16 - Eu ndo conhego a estrutura da Fazenda.

S20 - Eu acho [o treinamento introdutério] primordial. E um curso, assim, em que sio dadas as diretrizes do
que é a instituicdo, o que deve ser seguido. Eu acho muito importante[...] Eu, como ndo participei, quando
eu cheguei aqui, eu fiquei muito perdida em relacéo aos setores, né, o qué que era a atuagdo de cada setor,
as siglas, o qué que era o qué.

S11 - Porque eu acho que as pessoas, muitas vezes fazem, fazem o concurso... As vezes elas entram
querendo sé trabalhar. Querendo o salario, alguma coisa assim. Pra ganhar um salario melhor. Muitas vezes
ndo sabem nem a fungdo, o qué que é o Estado, o qué que € a Secretaria da Fazenda.

Nesse sentido, é importante destacar a fala de um dos servidores da SRH da SEF
responsaveis pela elaboracdo, gestdo e realizacdo do PROFFAZ. De acordo com pesquisas
internas realizadas pela SRH, os servidores prestam o concurso por causa da remuneragdo e
muitas vezes ndo conhecem a Secretaria. Entdo, o curso introdutério faz com que 0s novos
servidores assimilem informacdes que, na opinido das chefias, os tornam mais conhecedores da

instituicdo quando comecam a trabalhar.

S21 - [...] quando o servidor, ele vem pra Fazenda, ele vem na grande maioria das vezes, e a gente faz essa
pesquisal...] ele geralmente vem buscando salario na Fazenda. S6 que quando ele vem ele repara que ha
toda uma estrutura, com organizagdo, com planejamento, com func@es definidas, com papéis[...] A gente
tem um retorno positivo das chefias comentando que as pessoas que passam pelo treinamento introdutério,
elas ja chegam pra trabalhar, né, mais conhecedoras dessa instituicdo.

Um outro ponto discutido pelos entrevistados foi o fato de que, ao ndo participarem do
treinamento, os novos servidores, apesar de aprenderem as suas atividades de trabalho e até
mesmo as desempenharem de maneira satisfatoria, ndo sabem o porqué da realizagdo dessas
atividades e a sua relagdo com os fins da Secretaria. Geralmente, sequer sabem os fins da SEF e o
papel que ela cumpre perante a sociedade, na opinido de um deles. Desse modo, 0S novos
servidores realizam o seu trabalho mas ndo sabem contextualiza-lo em relacdo as atribuicdes

especificas da instituigéo.
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S11 - As vezes ele [o servidor] sabe... Sabe uma certa atividade mas ndo sabe a que fim vai chegar aquela
atividade. Ou seja, 0s meios, ela sabe 0s meios, mas ndo sabe os fins a que vai chegar aquilo[...]

Essa opinido é compartilhada pelo servidor da SRH que trabalha com 0 PROFFAZ e foi

entrevistado no presente estudo:

S21 - Mas o que a gente infere € que a partir da participagao no treinamento, ele é um servidor que sabe se
localizar na instituicdo, né, ele consegue entender que o trabalho que ele ta fazendo vai contribuir pra um
objetivo estratégico da instituicdo, porque com o treinamento introdutério ele entende os objetivos, 0 mapa
estratégico da instituicdo, sabe em qué que ele t& inserido. Entéo, ele vai entender isso, pra qué que serve o
trabalho dele [...]

Cabe ressaltar que alguns entrevistados acreditam que a importancia do treinamento
introdutério estd no fato dele mostrar os valores da organizacdo, principalmente o codigo de
conduta ética dos servidores publicos estaduais, e os direitos e deveres dos servidores fazendarios
quando de seu ingresso na Secretaria. A partir do discurso dos entrevistados foi possivel perceber
que muitos deles ainda ndo sabem os valores da SEF e os seus direitos e deveres, apesar de
trabalharem a alguns meses na instituicdo. Além disso, deve-se ressaltar que alguns dos néo
participantes afirmaram ndo saber “a quem recorrer” em relacdo aos seus direitos, sendo que o
treinamento apresenta a unidade responsavel por lidar com questBes referentes a esse assunto,

bem como o servidor que por ela responde. De acordo com um deles, 0 curso seria importante:

S16- Pra conhecer normas, pra conhecer direitos e deveres, que eu ndo sei até hoje. Eu ja estou aqui ha
algum tempo e ndo sei meus direitos, deveres... A gente ndo tem nogdo, mas direitos, principalmente, a
gente ndo sabe. Eu, por exemplo, ndo sei a quem recorrer com relagdo aos meus direitos.

Em consonancia com a fala deste entrevistado estdo os dados coletados pela DCPR da
SEPLAG em 2007. Constatou-se que uma das razdes para a implementacdo do treinamento
introdutorio nas organizacgdes é evitar o desconhecimento dos funcionarios em relagdo aos seus
direitos e deveres e lhes mostrar “a quem recorrer” em caso de ddvida em relacdo aos mesmos. A
coordenadora do treinamento introdutério de um orgdo publico municipal de Minas Gerais
assegurou que a transmissao de tais informacdes aos servidores recém-nomeados melhorou a sua
adaptacao funcional em relacdo aqueles que ndo participaram do treinamento. J& a responsavel
por ministrar 0 curso introdutério em uma empresa privada confirmou que ele evita que os
empregados recém-admitidos necessitem recorrer freqiientemente aos funcionarios do setor de

recursos humanos para conhecer seus direitos e deveres, de forma que ja iniciam o seu trabalho
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sabendo tais aspectos. Em outro érgdo municipal de Minas Gerais observou-se que os servidores
que ndo participaram do curso apresentavam duvidas quanto a freqiéncia, folha de ponto e nédo
compreendiam o desconto na remuneracdo; ja os servidores treinados agiam em conformidade

com os deveres e raramente demandavam explicagdes ao setor de recursos humanos.

Para outros servidores fazendarios entrevistados, a importancia do treinamento
introdutério estd em apresentar a avaliacdo de desempenho realizada pela Secretaria. Segundo
Silva, Bernardi e Jorge (2006), a ADI, realizada em todos os 6rgédos, autarquias e fundagdes do
Poder Executivo Estadual, propicia o alinhamento das metas individuais as metas institucionais e
a agenda estratégica do governo através do reconhecimento do desempenho individual do
servidor e da identificacdo de suas necessidades de capacitacdo. Como o resultado obtido nessa
avaliacdo influencia a remuneracdo dos servidores e a sua progressdo e promogao na carreira,
alguns entrevistados acreditam ser este 0 assunto mais importante abordado no treinamento,

afinal, muitos servidores ingressam na SEF buscando uma melhoria salarial.

No entanto, um dos servidores que compartilha dessa opinido afirmou acreditar que o
treinamento introdutério € importante somente em funcdo da apresentacdo da ADI e do
entrosamento com o0s colegas de trabalho. Segundo o entrevistado, ele conhece apenas 0s
servidores que trabalham na sua unidade, uma Superintendéncia Regional de Fazenda, e 0s
colegas que ingressaram em data proxima a ele e que participaram do treinamento conheceram
pessoas que trabalham em outras unidades. Além disso, ele disse, ao longo da entrevista, que
esses colegas acharam que 0 Unico aspecto relevante para o exercicio profissional dos servidores
foi a apresentacdo da ADI, porque os demais aspectos mencionados no treinamento ndo estariam
diretamente relacionados com o salario e com a aprovagdo no estagio probatério. E possivel
levantar a hipotese de que alguns servidores da Secretaria que participaram do treinamento,
preocupados somente com a remuneracdo e a estabilidade no cargo, ndo tém interesse em
conhecer a instituicdo na qual trabalham se, afinal, eles conseguirem realizar suas atribuicGes e

alcancar sua estabilidade apos trés anos de efetivo exercicio.
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S15 - Eu acho [o treinamento introdutério] importante em funcdo de entrosamento (com os colegas de
trabalho) e em questdo da nossa avaliacdo de desempenho, que conta. Entdo, como eu néo fiz, isso é um
ponto negativo pra mim. Mas, assim, em conversas com colegas que fizeram, eles falam que ndo tem a
menor importancia. Todo mundo com que eu falei: “Ah! Gente eu ndo fiz”, “Ah! N&o preocupa ndo que ndo
te acrescenta em nada”[...] Mas, em termos de instituigcdo, entrosamento com quem tava entrando na época...
Porque eu ndo conhego muita gente, s6 conheco o pessoal de Betim, e, em questdo de avaliagdo de
desempenho, que conta, seria um quesito importante[...] no curso mesmo eles explicam que a avaliacdo de
desempenho influencia no seu salario, entéo seria 0 aspecto pratico pra todo mundo, a maioria do pessoal
fala que seria s6 isso. Porque o curso mesmo ndo seria, tipo assim, uma coisa que faria falta efetivamente.
Foi 0 que me passaram, eu ndo estava la.

Algumas falas dos entrevistados denotam que o treinamento introdutério “é importante,
mas ndo imprescindivel” para aqueles que ja possuem uma experiéncia profissional significativa,
sendo que para aqueles de pouca experiéncia, a participacdo foi considerada essencial. Essa fala
foi compartilhada por dois entrevistados, os quais ja haviam trabalhado em varias organizagdes:
um deles s6 havia trabalhado no setor privado e o outro, também no setor publico. Eles acharam
que os procedimentos de trabalho utilizados na SEF se assemelham aqueles que ja tiveram que
realizar em outras instituicdes. Porém, apesar deles ndo acharem imprescindivel a sua
participacdo no PROFFAZ, eles acham importante e gostariam de ter participado do treinamento
para conhecer melhor a visdo, a missdo, 0s objetivos e o organograma da SEF e outras
caracteristicas da instituicdo, porque “toda organizacdo tem suas peculiaridades”. O curso
também foi visto como uma forma de “imersdo” no ambiente de trabalho, de modo que o novo

servidor ndo se sinta “meio que perdido”.

S14 - Eu acho valido, eu acho valido, ndo acho imprescindivel ndo. Mas acho valido. Porque eu acho que,
quando a pessoa ndo tem experiéncia profissional, ele é muito vélido. Quando a pessoa ja tem uma
bagagem, ja tem uma vivéncia, ele se torna importante, mas nao imprescindivel[...] Porque é um processo
de imersdo da pessoa no ambiente em que ela vai atuar, entdo eu acho importante. Quando vocé ndo
participa vocé chega meio que perdido, assim, um pouco. Acho que 0 processo é mais um processo de
ambientacdo, ele é melhor quando vocé participa de um treinamento desse. Eu acho muito valido]...] Toda
organizacéo tem suas particularidades e, em se tratando de um 6rgéo puablico, tem mais particularidades
ainda, no meu entendimento. Entéo, toda apresentacdo, todo processo de apresentacdo, igual, vou repetir
igual eu falei mesmo, imersdo da pessoa naquela nova estrutura é valida, com certeza.

S13 - N&o que ndo seria interessante pra mim, mas eu ndo acredito que seja imprescindivel ndo. Seria
interessante pela propria visdo do que passam nesse treinamento, que é a questdo da visdo da organizacao,
do objetivo, da missdo da Secretaria, 0 organograma[...] Mas acho que é importante sim, porque o
treinamento € uma forma de integrar a pessoa em qualquer instituicao, quer seja Fazenda ou outra qualquer.

E importante ressaltar que um desses entrevistados atentou para o fato de que a SEF
considera extremamente importante a participacdo dos servidores no curso introdutério, para que

eles sejam integrados a instituicdo. Inclusive, foi possivel perceber, ao longo da entrevista, que
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ele acha que sua aceitacdo dentro da instituicdo teria sido facilitada caso tivesse participado do

PROFFAZ, uma vez que a chefia acharia que ele estaria mais preparado para comecar a trabalhar.

S13 - Inclusive aqui na Secretaria eu tive noticia de que ndo é bem vindo funcionario, bem vindo entre
aspas, funcionario que ndo fez esse treinamento. A Fazenda ela preza por esse treinamento introdutdrio, pra
que todos os servidores fagam esse treinamento. E aqui existem pessoas como eu ndo fizeram, que tiveram
gue prorrogar a posse e o0 exercicio e, inclusive, eu fui embargada pela chefia quando eu cheguei aqui,
porque eu ndo tinha feito o treinamento.

Por fim, o treinamento introdutorio ndo foi considerado importante por um dos servidores,
pois, segundo ele, o treinamento apresenta muitas informag¢es em um curto periodo de tempo, de
modo que elas ndo seriam assimiladas pelos participantes e 0 novo servidor acaba aprendendo as
informacgdes que sdo passadas no curso de outra forma ao longo do tempo, seja través da
legislacdo e do sitio eletronico oficial da Secretaria ou seja no dia-a-dia de trabalho. No entanto, a
funcdo do treinamento introdutério é fazer com que os servidores aprendam as informacdes
relevantes sobre a SEF antes de comecarem a trabalhar, exatamente para evitar que os servidores
tenham que aprender isso ao longo do tempo, jA no exercicio das atividades. Além disso, a
intencdo é que o servidor saia do treinamento tendo uma nogéo geral daquilo que foi passado e
saiba aonde procurar as informacdes de que necessita, uma vez que ele ndo podera assimilar tudo

aquilo o que foi apresentado no curso.

7.2.2 Adaptacao a organizacao

A SEF realiza o treinamento introdutério com os seus servidores ocupantes de cargos de
provimento efetivo com o intuito de recebé-los, integra-los e apoia-los, afinal, segundo Zakir
(1999), o momento de entrada de um novo funcionario em uma organizacao pode ser definido
como de inseguranca, instabilidade e “estranhamento”, tanto por parte desse novo funcionario
como por parte dos demais membros da instituicdo. Assim, a realizagdo do PROFFAZ visa

facilitar o periodo de adaptacdo dos servidores fazendarios recém-ingressos.

Objetivando verificar a influéncia do treinamento introdutdrio no processo de adaptacédo
dos servidores fazendarios, optou-se por questionar os servidores ndo-participantes em relacdo ao
seu periodo de adaptacdo (definido como primeiro més de trabalho) e as consequéncias que a ndo

participacdo no treinamento acarretou para esse periodo. Os discursos mostraram opinides
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bastante diversificadas. Isso significa que alguns entrevistados acharam que 0 curso teria
influenciado de maneira positiva e significativa o seu periodo de adaptacdo na Secretaria,;
enguanto, para outros, essa influéncia positiva ocorreria, mas em pequenas dimensdes, ou ndo

ocorreria.

Ha aqueles que acreditam que, caso tivessem participado do curso, 0 seu periodo de
adaptacdo teria sido muito melhor. Um deles, afirmou que o seu periodo de adaptacdo foi
facilitado em fungdo de sua ampla experiéncia como servidor publico antes de se tornar servidor
fazendéario e de um treinamento in loco referente as atividades que iria desempenhar na SEF.
Além disso, ele asseverou que ja havia tomado conhecimento de muitas das normas e valores
éticos da Secretaria, bem como dos direitos e deveres dos servidores publicos mineiros através de
seus estudos para concursos publicos e da leitura de um material impresso que a SEF enviou para

a residéncia dos servidores juntamente com os documentos a serem preenchidos para a posse.

No entanto, o entrevistado afirmou encontrar dificuldades para se adaptar em funcéo dos
valores gerenciais adotados pela SEF, os quais tinham um papel menor na cultura organizacional
da instituicdo publica municipal de Belo Horizonte onde trabalhou antes de ingressar na
Secretaria. Segundo ele, a eficiéncia é exigida dos servidores fazendarios “em todos o0s aspectos”,
principalmente daqueles que trabalham diretamente com a cobranca de impostos e taxas. Em sua
opinido, caso tivesse participado do treinamento, ele jA& compreenderia melhor os valores da
Secretaria antes de comecar a trabalhar, principalmente aqueles ligados ao “choque de gestdo” e

teria se adaptado melhor a esse ambiente excessivamente voltado ao cumprimento de metas.

S13 - [...] Eu vim de um 6rgdo municipal de Belo Horizonte e eu tive uma dificuldade, eu falo dificuldade
entre aspas, no inicio da adaptacdo porque |4 é totalmente diferente. A cultura é diferente, a cultura
comportamental, os valores, aqui, realmente o Estado ele tem um outro tipo de visdo. Essa coisa do “choque
de gestdo”... A gente é muito mais cobrado. A eficiéncia é cobrada em todos os aspectos aqui dentro,
principalmente aqui no setor que a gente fica que é de cobranga. A gente é cobrado o tempo inteiro,
principalmente agora na época de crise. A gente esta sendo mais cobrado ainda, porque é época de crise e a
gente tem que apresentar o resultado. Infelizmente, ndo tem como sair fora. E esse treinamento seria
importante por causa disso.

Alguns dos entrevistados ja haviam trabalhado em outros 6rgdos do Poder Executivo
Estadual, nos quais realizavam atividades muito semelhantes as que tiveram que realizar quando

ingressaram na SEF. Ja outros, afirmaram que foram muito bem recebidos pelos colegas de sua
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unidade de exercicio, os quais tinham “muita boa vontade” para esclarecer as duvidas que eles
tinham e para ensinar o servigo. Contudo, alguns tiveram muitas dificuldades para se adaptar a
organizacdo, ou porque sO tinham experiéncia profissional no setor privado, cuja “filosofia” é
muito diferente daquela que permeia as organizagdes publicas, ou por terem que “correr atras”

de muitas informacdes sobre a SEF.

Esses entrevistados acreditam que, caso tivessem participado do treinamento introdutdrio,
sua adaptacdo em relacdo a SEF seria bem melhor, sendo que foram vérias as justificativas
apresentadas para tal posicionamento. Uma delas se relaciona com o fato do servidor ndo
conhecer o trabalho realizado pela SEF perante a sociedade, sendo que tal conhecimento lhe seria
fornecido no curso. Um dos ndo-participantes afirmou que realiza muito bem suas atribuices,
mas ndo conhece a organizacdo na qual trabalha, o que, em sua opiniéo, dificultou sua adaptacé&o.
Afinal, ele realiza um servico e até hoje ndo compreende bem a finalidade do mesmo. Outra
justificativa se relaciona com o fato dos servidores nao terem uma viséo clara do que € a SEF, de
sua estrutura, de seus setores e do organograma ao ingressarem na Secretaria. Esses argumentos
mostram que muitos servidores ndo se sentem adaptados a organizag¢do quando ndo possuem uma
visdo clara do que ela é, de como ela é e de onde ela pretende chegar e o treinamento Ihes

mostraria esses aspectos.

S11 - Entdo, acho que isso ai, eu entrei aqui, mas eu realmente ndo tinha muito bem uma nocéo do qué que
a Fazenda fazia. Sabia as bases do que ela fazia, mas vamos dizer assim, exatamente no fim mesmo néo
tinha, e nem tenho ainda, com o tempo que eu vou ter, a nogéo disso, do qué que a Fazenda faz. Entdo acho
que isso mudaria muito a minha adaptacdo com relacdo a essa questao, mais em relacdo aos fins.

Ja um outro entrevistado, acredita que o treinamento teria auxiliado muito o seu periodo
de adaptacdo por apresentar a ADI realizada pela SEF e os critérios de promocdo na carreira. Ele,
portanto, relaciona a adaptacdo dos servidores ao fato deles saberem como maximizar oS
beneficios que podem auferir na SEF uma vez pertencentes a uma determinada carreira. Um dos
objetivos do treinamento introdutério é facilitar a geracdo de comprometimento a alguma coisa
maior (& missdo e & visdo da SEF) do que o proprio auto-interesse dos funcionarios. E possivel
levantar a hip6tese de que esse servidor ainda ndo tenha desenvolvido esse comprometimento por

néo ter participado do curso.
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Um outro ponto levantado e que mostra a influéncia negativa da ndo participacdo no curso
para o processo de adaptacdo dos servidores recém-ingressos se relaciona com o fato de haver
servidores provenientes da iniciativa privada que acabam tendo um “baque” ao ingressarem pela
primeira vez em um 6rgao publico. Um deles afirmou que teve esse “baque” principalmente pelo
fato da cultura organizacional da SEF implicar em uma forte cobranca em relacdo ao
cumprimento de metas, mais do que as organizacdes privadas nas quais trabalhou. Entdo, em sua
opinido, o treinamento introdutdrio teria facilitado a sua “imersdo” nessa cultura.

S14 - Acho que teria sido mais... Mais facil essa adaptacédo. Igual eu falei, essa imersdo, essa semana de

imersdo que vocé tem durante o treinamento, ela é muito valida. Entdo, a partir do momento que eu tivesse

essa imersdo, eu ia com certeza, ndo digo chegar jogando, mas ameniza um pouco esse baque, essa
diferenca pra quem vem da iniciativa privada, por exemplo.

A fala de alguns dos entrevistados, por sua vez, indica que o treinamento introdutério teria
contribuido um pouco para facilitar a sua adaptacdo em relacdo a organizacao. Eles foram bem
recebidos pelo pessoal da sua Superintendéncia. Um deles, inclusive, teve um treinamento in loco
sobre as atividades de trabalhno com um colega que sempre ficava ao seu lado e 0 acompanhava
nas primeiras semanas do periodo de adaptacdo. J& outro, por sua vez, tinha ampla experiéncia

profissional na administracdo publica de outras esferas de governo.

Esses entrevistados asseveraram que a sua participacdo no treinamento contribuiria para
que se adaptassem melhor a organizacdo em funcdo dele representar uma oportunidade para
conhecer os colegas de trabalho, o que teria facilitado o seu entrosamento com 0S mesmos no seu
primeiro més dentro da organizacgdo. Além disso, um desses servidores disse que, caso tivesse
participado do curso, teria uma visdo melhor do que é a SEF e ndo se sentiria tdo inseguro e
perdido, o que facilitaria a sua adaptacdo. Mas, para esses entrevistados, a contribuicdo do
treinamento para a sua adaptacdo seria pequena, tanto pelo fato dela ja ter sido facilitada pelos
fatores ja mencionados como pelo fato deles acreditarem que o curso ndo detalharia aspectos
referentes ao trabalho em si e mais da propria organizacio. E possivel levantar a hipétese de que,
na opinido desses servidores, se adaptar bem a organizacdo se limita a conseguir realizar

adequadamente as suas atribuicdes.
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S15 - Meu periodo de adaptacdo foi normal, assim, porque eles me receberam muito bem. Entéo, tinha
funcionarios aqui antigos e até os proprios contratados que passaram o servico todo pra gente, tudo que a
gente perguntava eles repetiam. Eles até brincaram com a gente que uma vez, duas, trés, agora cinco, oito,
ja é demais, entendeu?! Mas tava todo mundo sempre disposto a ajudar [...] entdo eu acho que a minha nédo
participagdo no treinamento ndo influenciaria muito, s6 mesmo, assim, em termos de entrosamento com 0s
demais servidores.

S16 - Eu acredito que talvez eu ficasse um pouco mais a vontade pra... Assim... Nao sei, talvez um pouco
mais a vontade na questdo, tipo assim, de ja ter uma visdo do que é [a SEF]. Como eu ndo tinha visao do
que era, entdo vocé ja chega meio perdido, meio inseguro, porque eu nao participei [do treinamento]. Entéo,
acho que vocé teria, pelo menos, um pouco mais de... Até mesmo de entrosamento com os colegas também,
porque vocé chega no curso e acaba entrosando pelo menos com aquele pessoal que foi nomeado junto com
vocé. Entdo, no entrosamento, ja na pratica, vocé acaba tendo um pouquinho de dificuldade. Mas eu acho
que teria facilitado um pouco. Ndo vou falar muita coisa, porque 0s assuntos que sdo abordados ndo sdo
diretos da préatica daquilo em que vocé vai trabalhar. Talvez tivesse facilitado um pouco.

Alguns dos entrevistados manifestaram-se no sentido de que o curso introdutorio néo teria
influenciado a sua adaptacdo a organizagdo, sendo que 0s argumentos apresentados foram
bastante segmentados. Um dos entrevistados afirmou néo ter tido dificuldades em seu periodo de
adaptacdo, uma vez que quando o novo servidor “corre atras”, ele “aprende muito bem as
coisas”. E fato que ao longo de sua vida profissional dentro da SEF o servidor acaba aprendendo
as informacdes de que necessita para se adaptar adequadamente a organizacdo. No entanto, o
propdsito do treinamento introdutorio é fazer com que os servidores conhecam tais informacdes
antes de comecarem a exercer suas atribui¢Bes para evitar que eles tenham que “correr atras” das
mesmas. Tendo isso em vista, seria a afirmativa desse ndo-participante uma justificativa plausivel
para uma adaptacdo sem dificuldades? Tal afirmativa talvez esteja relacionada com o fato desse
servidor ndo querer se sentir desvalorizado frente aqueles que participaram do curso introdutorio

e assim demonstrar seu valor.

Um outro ponto levantado pelo entrevistado foi que os seus colegas de trabalho que
participaram do curso acharam que ele ndo influenciou, de maneira alguma, a sua adaptacao.
Nesse caso, seria possivel levantar as seguintes hipoteses: ou teve alguma falha na estruturagdo
do curso do qual participaram, de modo que ele ndo cumpriu bem o seu papel de facilitar a
adaptacdo dos novos servidores, ou fatores externos ao treinamento favoreceram a adaptacéo
desses servidores, como ocorreu com alguns dos ndo participantes, cuja opinido serd descrita a

sequir.
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A partir da fala de um dos servidores, foi possivel perceber que ele se adaptou bem a
organizacdo, sendo que esta adaptacdo ndo seria diferente caso tivesse participado do curso. Isso
se deve ao fato dele ser graduado em Ciéncia da Computacéo e trabalhar na area de informatica
da Secretaria, sendo que ele ja havia trabalhado com informatica em outras organizacGes. Ele
asseverou que a area de informatica da SEF funciona como “qualquer &rea de informatica de
qualquer empresa”, de modo que ele estava simplesmente “dando continuidade” ao que ele vinha
realizando profissionalmente em outras organizagbes. Assim, o entrevistado acredita que o
treinamento somente teria influenciado a sua adaptacdo se ele trabalhasse em outra area da
Secretaria de Estado de Fazenda, principalmente aquelas relacionadas com arrecadacdo e
tributacdo, pois estaria lidando com um negdcio “totalmente novo” e tudo seria novidade. Quando
questionado sobre a razdo do PROFFAZ contribuir para a sua adaptacdo caso tivesse ido para

outra area da Secretaria, ele apresentou a seguinte justificativa:

S18 - Porque, ao contrario do que acontece aqui na area de informatica, eu estaria lidando com um novo
negdcio, que s6 quem trabalha nas areas de administracdo tributaria poderia conhecer. Essa area de
informatica onde eu estou aqui agora... Ela funciona como qualquer area de informatica de qualquer
empresa. Entdo, pra mim, ndo teve nenhuma novidade. O que seria totalmente diferente se eu fosse pra
qualquer outra area da Fazenda.

Finalizando esta categoria, faz-se necessario destacar o discurso realizado por um dos
entrevistados. Para ele, a adaptacdo em relacdo a organizacdo ndo depende do treinamento
introdutorio, que seria importante para que os servidores conhecessem melhor a organizagéo e 0s
procedimentos de trabalho, mas da identificacdo com o ambiente de trabalho e com as pessoas
que nele trabalham. Nesse caso, 0 novo servidor se adaptaria bem se fosse bem recebido pelos
colegas de trabalho e se fosse bem alocado, ou seja, se fosse lotado em uma unidade onde
exercesse atribuicdes adequadas para o seu perfil. Além disso, ele asseverou que os servidores da
unidade de lotacdo devem ter uma boa convivéncia social. Na opinido desse entrevistado, 0 seu
periodo de adaptacao foi muito bom, em funcéo dos servidores de sua Superintendéncia terem um
bom relacionamento uns com os outros e de estarem predispostos a acolher e a ajudar no que for

preciso 0s novos servidores que nela ingressam.
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S20 - Acho que isso [a adaptagdo] € muito pessoal. E muito pessoal. Vai muito do ambiente em que vocé
chega, né. Se vocé é bem recebido, se vocé ndo é. Se vocé é bem alocado, porque, as vezes, vocé ndo tem o
perfil pra trabalhar com aquilo ali. Vocé é obrigado a trabalhar com aquilo ali, mesmo néo tendo o perfil.
Entdo eu acho que isso é muito relativo. Sdo coisas distintas, assim, o treinamento inicial e a adaptacaol...]
Eu me adaptei bem devido as relagbes humanas[...] Tem lugares que, realmente, € um pouco mais
complicado o ambiente de trabalho, a convivéncia social entre os servidores. Aqui ndo. Aqui € muito
bacana. Existe, assim, uma parceria entre os servidores. Entéo, é legal.

E importante ressaltar que o entrevistado afirmou que a adaptacdo & organizagdo nio
depende do treinamento introdutério, mas do fato do servidor ser bem alocado ou ndo. No
entanto, o curso apresenta aos servidores as unidades da SEF, assim como as atribui¢des destas,
para que eles tenham a oportunidade de optar pela mais compativel com seu perfil. Desse modo,

0 PROFFAZ ndo estaria contribuindo para a adaptacéo dos novos servidores?

7.2.3 Percebendo a organizagéo

As falas da maioria dos entrevistados denotam que eles acreditam que a sua participacdo
no treinamento introdutério teria influenciado o seu modo de perceber a SEF. As justificativas
mais recorrentes estdo no fato de que, com o curso, 0s novos servidores teriam a oportunidade de
consolidar uma percepcdo do 6rgdo como um todo e, simultaneamente, de suas unidades de
maneira individualizada quando de seu ingresso. Muitos desses entrevistados afirmaram que
demorou alguns meses para que eles compreendessem (e alguns afirmaram ainda néo
compreender adequadamente) o que € 0rgdo, o seu papel perante a sociedade e as suas funcgdes,
bem como a estrutura e a contextualizacdo dos setores no mesmo, principalmente de sua unidade
de exercicio. Para eles, essa visdo da SEF, no todo e nas partes, teria sido alcancada com mais
rapidez caso tivessem participado do curso ao invés de ser adquirida “na marra”, uma vez que as

atividades de trabalho de muitos deles demandam esse conhecimento.

S17 —[...] por eu ndo ter nenhuma base, nenhuma nog¢&o, eu demorei mais pra assimilar, principalmente a
questdo de estrutura, essa parte de setores, entender o que cada setor faz. Realmente, o fato de eu ndo ter
participado dificultou um pouco o meu entendimento nesse sentido.

Um dos entrevistados, que trabalha na STI, alegou que o0s servidores dessa
Superintendéncia e das demais unidades da area meio ndo trabalham diretamente com
arrecadacdo, tributacdo e fiscalizagdo, ou seja, a area fim da SEF e, portanto, ele teve dificuldades

para “conhecer mais o todo da Fazenda” e saber o significado da STI nesse todo. Devido a essa
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falta de integracdo com as unidades da area fim da Secretaria, ele acha provavel que o PROFFAZ

o teria auxiliado na aquisicao dessa visao.

S18 - Talvez um treinamento, uma capacitagdo, uma apresentagdo inicial do que era a Fazenda teria me
ajudado a conhecer mais o todo da Fazenda e saber mais o0 qué que essa parte da Fazenda [STI] significa pra
ela[...] Nessa unidade, em particular, onde o cotidiano, 0 que se vivencia aqui sdo questdes técnicas, de
computacdo, hd uma interface com as éareas de neg6cio, mas o cotidiano, o dia-a-dia, sdo questdes de
computacdo, ndo sao questdes de administracdo tributaria. Entdo, nesse sentido, eu acredito que ndo s6 a
area de informatica, ha outras areas da Fazenda cujo cotidiano é distante da area de administracdo tributaria
em si. Servem a administracdo tributaria, entdo eu acho que essas areas, em especial, sdo carentes de uma
maior integracdo com as demais.

Quando questionadas sobre a influéncia que o curso introdutorio teria sobre a sua forma
de perceber a SEF, alguns servidores se mostraram mais preocupadas com a forma como o 6rgéo
lida com seus funcionarios do que com a organizacdo em si. Afirmaram ter dificuldades para
conhecer as possibilidades de remuneracdo e questdes referentes a saude do servidor e demais
beneficios conferidos ao mesmo por ndo terem participado do treinamento. Além disso, um dos
entrevistados, que € um gestor fazendario, desconhecia o sistema de avaliacdo de desempenho
realizado pela Secretaria e disse que, caso tivesse participado, teria tido a oportunidade de saber
como a institui¢do valoriza os seus membros e como eles podem se desenvolver na carreira. 1Sso
teria representado uma maior motivagdo para o trabalho desde o ingresso, gerada pela imagem
positiva da organizacdo, a qual seria vista como uma Secretaria que reconhece a importancia do

trabalho de seus servidores.

S19 - Eu acho que na questdo de avaliacdo de desempenho sim [teria influenciado minha percepgéo],
porque eu entrei aqui e a primeira percepgao que eu tive foi de que o cargo de gestor é um cargo, vamos
dizer, meio que ndo muito importante aqui, sem muita possibilidade de crescimento, e que na préatica, com,
por exemplo, promogdes que eu vi aqui de gestores|...] esse treinamento falando um pouco disso, poderia j4,
até inicialmente, trazer uma motivacdo extra que eu sd adquiri com o passar do tempo, com essas
informacdes que eu descobri.

Corroborando esta fala, um dos responsaveis por ministrar o treinamento introdutorio em
uma das organizac@es privadas entrevistadas pela DCPR da SEPLAG em 2007 asseverou que 0
treinamento introdutorio deve apresentar o que a organizagdo lhe oferece em contrapartida ao seu

esforco, de modo que ele comece a trabalhar motivado.

E possivel constatar, contudo, que alguns servidores acham que a sua participacdo no

treinamento introdut6rio ndo teria influenciado a sua forma de perceber a SEF. Um dos
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entrevistados acha que as informacGes apresentadas no curso estdo contidas na legislacéo
estadual e nas normas internas da organizacgéo e no sitio eletronico oficial da Secretaria, além de
serem facilmente adquiridas ao longo do dia-a-dia de trabalho. Assim, ele acredita que,
participando ou ndo do curso, a percepcdo em relacdo a Secretaria seria a mesma. Ja para um
outro entrevistado, a percepcdo em relagcdo a organizacdo se forma somente com o dia-a-dia de
trabalho. Na sua opinido, pode ser “vendida” uma idéia parcial no curso, que ndo corresponde a
realidade do que € a Secretaria. A SEF pode exaltar os seus aspectos positivos ao longo do
treinamento, na tentativa de fazer com que os servidores se comprometam com 0s objetivos da
instituicdo e ndo apresentar muitos dos negativos. Entdo, seria no dia-a-dia que os servidores
perceberiam como é a Secretaria de fato, ou seja, as suas caracteristicas positivas e negativas.
Para ele, o treinamento introdut6rio € um importante instrumento para a ambientacdo dos novos

funcionarios, mas ndo seria adequado para consolidar uma visao da SEF.

S20 - Esse curso, o treinamento inicial, é imprescindivel. Imprescindivel. Assim, com relacdo a minha
ambientacio. A visdo da Fazenda, ndo acredito nisso ndo. Isso... Minha rotina vai me dar a visdo da Fazenda,
né. Sistema travando, a quantidade de processo e a auséncia de servidores. 1sso é que me da visao da Fazenda.
N&o o treinamento inicial.

Um dos ndo-participantes afirmou ndo ter certeza se a participagdo no treinamento
introdutorio influenciaria a sua percepcdo em relacdo a SEF. Ele acha que saberia desenvolver
melhor alguns conceitos técnicos sobre a Secretaria, como missdo, visdo e valores, mas acha
provavel que isso ndo influenciaria a sua percepcao em si. Além disso, o entrevistado afirmou ter
tido dificuldades no inicio do exercicio para conhecer os setores da Secretaria e sua estrutura,
mas afirmou nédo ter certeza se a forma como essas informacgdes sdo passado no treinamento

contribuiria para que fosse consolidada uma percepcéo individualizada das unidades.

S15 - Néo sei [se mudaria a minha percepcdo em relacdo a SEF] porque eu ndo fiz [0 treinamento
introdutdrio]. Entdo, ndo sei qual é a mensagem que eles passam la. Mas, igual aqui, com certeza, eu tive
que recorrer a internet pra ver as reparticdes, quem que € superior a quem pra ver pra onde que vocé vai
mandar memorando, pra quem que vocé vai direcionar. Entdo, essas coisas de estrutura da organizacéo,
estrutura fisica mesmo, de hierarquia, ai eu precisei procurar informagdes sobre isso, que eu acho que no
curso eles ja demonstram como que seria esse esquema, eu ndo tenho certeza, mas, assim, como eu nao fiz,
eu ndo sei qual a formacéao que eles passam. Entdo eu ndo sei se faria diferenca na minha percepcéo.
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7.2.4 Conhecendo a organizacao

A partir do discurso trazido pelos entrevistados, 0 que se observa é que a maioria deles vé
0 treinamento introdutério como um instrumento capaz de ampliar o conhecimento dos novos
servidores em relagdo a organizacdo e acreditam que, por ndo terem participado, 0 seu
conhecimento em relacdo a SEF ¢é deficiente. Alguns néo particicipantes, apesar de ja trabalharem
no orgdo ha alguns meses, ndo conhecem ou ainda ndo compreendem bem a sua missdo, a sua
Vvisdo, 0s seus valores, as suas normas e as suas crencgas. Se esses servidores desconhecem ou ndo
entendem essas caracteristicas organizacionais, eles encontrardo dificuldades para assimilar a
cultura organizacional e para realizar um trabalho em consonancia com as mesmas e para alinhar
as metas individuais as metas institucionais e a agenda estratégica do governo, o que prejudica,

indiretamente, a prestacdo de servicos publicos de qualidade aos cidad&os.

Ha que se destacar que um desses entrevistados afirmou que, mesmo tendo trabalhado em
uma outra Secretaria de Estado antes de ingressar na SEF, a realidade que ele vivencia enquanto
servidor fazendério é muito diferente da que ele vivenciou no outro 6rgdo. A SEF é uma
Secretaria que visa ao provimento e a gestdo de recursos financeiros do Estado, ou seja, ela
apresenta peculiaridades em relacdo as demais organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, e
até mesmo em relacdo aos proprios o6rgdos estaduais. A SEF, portanto, possui caracteristicas e
valores especificos e, segundo o entrevistado, cabe ao treinamento introdutério mostra-las aos
novos servidores para facilitar a sua compreensao em relacdo as mesmas e reduzir esse “choque”

entre realidades distintas.

S13 - Eu tive dificuldades para conhecer a missdo, os valores sim, uma vez que eu ndo participei do
treinamento.

S16 - Pra falar a verdade eu nem conheco bem ainda [as caracteristicas da SEF]. A missdo a gente conhece,
mas valores, as crencas, eu ndo conheco bem ainda [...] Eu acredito que seriam temas abordados nesse
treinamento e que seriam esclarecidos para a gente.

S11 - Eu acho que missdo, valor... Eu acho que isso ai eu até tenho uma nogéo, mas eu nem sei 0 qué que é
a missdo, quais que sdo os valores [...] Eu acho que vocé sai de um lugar, de uma outra empresa, de um
outro orgdo e vem pra Fazenda... Eu acho que qualquer area, de uma area pra outra [...] Eu acho que vocé
sai de um lugar e la € uma coisa e quando eu cheguei aqui era outra.
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Um outro entrevistado disse que, quando de sua convocacdo, a SEF lhe entregou um
material impresso que continha as informacdes que seriam apresentadas no PROFFAZ. Porém,
ele ndo teve a oportunidade de ler esse material antes de entrar em exercicio e, jA& como servidor
fazendario, teve pouco tempo para pesquisar as caracteristicas da SEF. Ele até assistiu a algumas
palestras sobre os setores internos e pesquisou algumas informacdes em sitios eletrénicos depois
de seu ingresso, mas ele acredita que no curso introdutorio teria a oportunidade de conhecer
melhor a SEF e ndo se sentiria tdo “perdido” em relacdo a suas caracteristicas. E possivel
perceber, com a fala dessa entrevistada, que a SEF realmente se preocupa em relacdo ao
conhecimento que seus servidores possuem dela, uma vez que disponibiliza informacdes através
de diferentes meios: treinamento introdutorio, material impresso para 0s servidores recem-

nomeados e palestras para servidores ja em exercicio.

S17 - Quando a gente é convocada, eles mandam pra gente um codigo de ética e tal. S6 que, infelizmente, a
gente acaba ndo lendo. Entdo, pelo menos |4, eu teria tido a visdo, pelo menos um pouco, em partes, do que
era, de como era [a SEF] [...] Eu cheguei meio perdida. Entdo, realmente, o fato deu ndo ter participado [do
treinamento] acabou culminando pra essa dificuldade [ndo conhecer bem a organizagéo]. Porque eu cheguei
sem informagdo nenhuma mesmo a respeito. As vezes ¢ um pouco de falha minha também, porque eu
também deveria ter tentado me informar, mas no curso eu teria essa oportunidade de estar me informando
um pouco melhor.

A fala de um dos servidores fazendarios denota que o PROFFAZ o teria auxiliado a
tomar conhecimento do negécio da Secretaria, bem como de seus clientes e o papel dos
servidores no atendimento a esses clientes. Ja a fala de um outro entrevistado mostra que ele ja
havia tomado conhecimento da missdo e dos objetivos da SEF quando de seu ingresso, seja
através dos estudos para a prova do concurso publico ou seja através de pesquisas que ele
realizou quando ingressou na organizacdo. Segundo ele, as pessoas geralmente buscam

informacgdes sobre a organizacdo na qual irdo trabalhar.

Apesar de haver um processo de socializagdo por antecipacgdo, esse entrevistado disse que
0 curso introdutério contribuiria para a ampliacdo de seu conhecimento em relacdo a organizacédo
por mostrar a forma como ela trabalha e os diferentes atores que nela atuam. No entanto, em
relacdo a elementos como crengas e outros mais complexos da cultura organizacional, ele
acredita que seja muito dificil apresenta-los através de um curso por serem demasiadamente
complexos e pelo tempo de realizacdo do treinamento, sendo compreendidos ja dentro da

organizagao.
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S18 - A missdo, os objetivos, até que eu ja tinha procurado conhecer, ndo sé no concurso como quando eu
entrei. Eu precisava conhecer exatamente o que era a organizacdo onde eu estava ingressando, assim como
eu faria se eu entrasse em uma empresa na area de seguro, de salide, um banco. Eu precisava entender o
lugar em que eu estou trabalhando. A questdo das crengas e da cultura propria, ai eu, realmente, s6 ao longo
dos anos € que eu fui conhecer. Mas eu também acho que isso ndo € comunicado no momento de ingresso
na organizacao ndo. Isso é muito sutil, isso é complexol[...] O que eu senti falta, que eu acho que seria Gtil no
inicio é saber a forma como a organizacao trabalha e quem séo os diversos atores nesse trabalho.

Também existem aqueles que ndo encontraram dificuldades para conhecer a SEF quando
de seu ingresso na organizacdo e acham que, caso tivessem participado do treinamento
introdutoério, ndo haveria nenhuma diferenca significativa no seu conhecimento em relagdo a
organizacdo a época de seu ingresso. Alguns alegaram ja ter assimilado as caracteristicas da
Secretaria ao estudarem para o concurso publico para provimento de seu cargo ou por ja terem
pesquisado sobre a instituicdo antes de se tornarem servidores fazendarios. Inclusive um deles
afirmou que a sua experiéncia profissional anterior fez com que ele aprendesse as normas de
conduta necessarias ao servidor fazendario, que em muito se assemelham as “normas sociais
gerais” de atendimento ao cliente. O que ele aprendeu em sua experiéncia profissional sobre
conduta ética do servidor publico e respeito ao cliente foi por ele considerado suficiente para
atender aos clientes da SEF da maneira que ela considera adequada.

Outro ponto mencionado foi o fato da administracdo publica se assemelhar cada vez mais
a administracdo das organizagdes privadas, o que fez com que um dos servidores, que nunca
havia sido servidor publico e tinha ampla experiéncia profissional no setor privado, ndo sentisse
dificuldades em conhecer a SEF apesar de ndo ter participado do curso introdutério. De acordo
com Vilhena, Martins e Marini (2006), o Estado de Minas Gerais tem buscado a gestdo de
resultados, a melhoria de processos, a racionaliza¢do de recursos e o investimento em praticas de
administracdo de recursos humanos que tornem os servidores mais aptos a prestar servicos de
qualidade aos cidaddos mineiros. Segundo o entrevistado, esses quesitos também sdo visados
pelas organizacdes privadas, de modo que ele ndo teve um “choque” ao chegar na Secretaria,
onde, cada vez mais, elementos gerenciais e ndo somente elementos burocraticos permeiam a

administragdo publica.
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S14 - Eu ndo tive nenhum choque, hoje o modelo de gestdo ta profissionalizando muito o Estado, entdo a
gente percebe que a visdo empresarial, ela t& chegando também no setor pablico[...] Ai quando vocé chega
num érgdo publico e vocé vé que aqui também tem missdo, tem valores, tem cddigo de ética, entdo a gente
ndo estranha tanto, porque eu ja vim de uma instituicdo que tinha isso também estruturado.

O relato de um servidor demonstra que ele supde que o PROFFAZ mostra como € a SEF
“na teoria”. O conhecimento das caracteristicas da SEF “na pratica”, segundo ele, somente pode
ser adquirido no dia-a-dia dentro da organizacdo. Esse argumento retoma a analise da fala do
sujeito 20 apresentada na categoria anterior, o qual afirma que o curso pode apresentar uma
imagem da SEF um pouco diferente do que ela é na realidade. Nesse sentido, ambos 0s
entrevistados acreditam que o treinamento poderia ndo ter contribuido para um maior

conhecimento das caracteristicas que a SEF possui de fato.

7.2.5 O dia-a-dia de trabalho

Esta categoria reune os dados colhidos junto aos servidores fazendarios no que diz
respeito a sua opinido sobre a influéncia de sua ndo participagdo no treinamento introdutério em
seu dia-a-dia de trabalho. A tendéncia de alguns entrevistados foi dizer que, caso tivessem
participado do treinamento, se sentiriam mais seguros e acolhidos para comecar a trabalhar,
porque chegariam ao seu local de trabalho tendo algum conhecimento em relacdo a SEF, a

unidade de lotagdo e as préprias rotinas de trabalho.

S16 - Quando vocé faz um treinamento vocé tem, assim, como é que eu vou dizer, vocé se sente mais
segura pra comecar a trabalhar, vocé tem... Eu acho que é isso. Vocé se sente mais segura, vocé ja entra
sabendo alguma coisa. Quando vocé entra sem saber de nada, tudo é novidade, é mais complicado. Eu acho
que faria com que eu me sentisse mais segura.

S20 - Iniciando por isso ai, por essa iniciativa de ter essa capacitacdo, de dar esse direcionamento pras
pessoas que estdo chegando, né, o acolhimento que € uma coisa muito importante, porque, por exemplo, eu
cheguei 14 e me disseram: “O servico é esse aqui. O armario e as pastas estdo ali. Vocé pesquisa e
responde.” Ou seja, uma pessoa que ndo tinha experiéncia nenhuma, ndo tinha no¢do nenhuma, como é que
ia dar uma informacg&o pra um... Pra um... Né, pro meu cliente, digamos assim, né. E a Fazenda se preocupa
com isso. E isso eu acho imprescindivel.

Nesse sentido, as falas desses servidores corroboram o0s estudos realizados por Van
Maanen e Schein, citados por Borges e Albuquerque (2004), os quais mostram que a entrada na
organizacdo € um momento de crise no qual o individuo vivencia uma ansiedade situacional,

caracterizada por soliddo e isolamento, 0 que mostra a importancia da organizagao ter a iniciativa
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de implementar taticas de socializagdo organizacional quando do ingresso de novos funcionarios.
Além disso, € importante ressaltar que atraves de entrevista realizada pela DCPR da SEPLAG em
2007 com um 6rgéo do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, foi possivel constatar que 0s
servidores que participavam do treinamento introdutdrio se sentiam mais valorizados e acolhidos
pela organizacdo do que os demais, 0 que acabava aumentando sua auto-estima e sua

predisposicao ao trabalho.

A adequada realizacdo das atividades atribuidas aos servidores depende do
estabelecimento de relacdes interpessoais com o0s colegas de trabalho. Alguns entrevistados
encontraram dificuldades para se relacionar com seus colegas ao ingressarem na SEF, uma vez
que estes ja haviam se conhecido no curso introdutério e os ndo participantes sé tiveram a
oportunidade de conhecé-los no préprio dia-a-dia de trabalho. Na opinido desses entrevistados, a
participa¢do no curso introdutério teria, a0 menos inicialmente, favorecido o estabelecimento de

um vinculo com os colegas.

S16 - Eu acho que esse treinamento, além de tudo, é uma maneira de conhecer os colegas de trabalho. Eu
acho que o relacionamento teria sido melhor no inicio. Agora ta tudo bem, mas no inicio a gente fica, assim,
meio fechado, porque ndo conhece ninguém, apesar de que aqui a gente tem muitos colegas que fizeram
treinamento e ai no café eles comentam: “Ah, vocé lembra disso |4 no treinamento?” e eu ndo sabia nada, eu
ndo participei, e eles comentaram muito a respeito do treinamento.

Depreende-se, ainda, dos discursos de grande parte dos servidores, que eles tiveram
dificuldades para conhecer os procedimentos e as rotinas de trabalho, bem como para identificar
0s setores da Secretaria quando ingressaram na instituicdo. Eles acreditam que, caso tivessem
participado do treinamento, teriam aprendido esses aspectos mais rapido, sem ter que perguntar
para 0s colegas de trabalho ou recorrer ao sitio eletrénico oficial da organizagdo com excessiva
freqliéncia. Os setores e departamentos da SEF, assim como os servidores que por eles
respondem, sdo apresentados no curso introdutério e grande parte dos entrevistados asseverou
que precisa conhecer as diversas areas da Secretaria para solucionar problemas referentes ao seu
trabalho. Além disso, um dos ndo-participantes afirmou que, se tivesse participado do curso,
conheceria melhor as atividades realizadas por sua unidade de lotacdo e poderia realizar aquelas
que fossem mais condizentes com suas caracteristicas pessoais e profissionais, ao invés de acabar

fazendo “de tudo um pouco”, até mesmo atividades com as quais nédo se identifica.
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S20 - Se eu tivesse feito o curso, talvez tivesse me esclarecido um pouco mais sobre, né, como que monta
um processo, pra qué que € esse processo, 0 qué que é uma AIDF (Autorizacdo de Impressdo de
Documentos Fiscais), como que é o procedimento de uma DF (Delegacia Fiscal), o qué que é. Coisas que eu
tive que descobrir meio que perguntando pros servidores que trabalhavam na area.

S17 - Como eu cheguei sem ter nogdo da estrutura, entdo, eu, no setor de Atendimento, eu pego assuntos de
todos os setores. Entdo, assim, eu tive muita dificuldade quando chega um certo tipo de documento e eu
tenho que perguntar pro colega: “Ah! Isso aqui, qual setor que mexe?” [...] Ento, tipo assim, essas coisas
que eu acho que séo bésicas, realmente, eu ndo sabia, entdo acabou, entdo me dificultando um pouco[...] Eu
acho que a dificuldade maior foi mesmo nesse sentido de ndo ter nogdo dos departamentos. Foi a parte em
que eu tive mais dificuldade, para protocolar [os documentos].

A fala de um outro entrevistado também indica que o0 PROFFAZ teria influenciado o seu
dia-a-dia de trabalho. Assim como outros servidores, ele afirmou que o fato dele ndo ter
participado do curso introdutério prejudicou o seu conhecimento sobre os procedimentos
adotados pela Secretaria e a sua comunicagdo com o0s demais setores da SEF, uma vez que ele
ndo sabia quais eram o0s setores e a qual deles recorrer quando precisava de uma determinada
informacdo no seu dia-a-dia de trabalho. Porém, o que diferencia a fala desse servidor das falas ja
analisadas, é a importancia que ele atribui a uma apresentagdo da estrutura da SEF ndo apenas
para 0s novos servidores, mas para todos os servidores quando qualquer mudanca significativa
nessa estrutura ocorrer. O servidor toma conhecimento de uma determinada estrutura quando
participa do treinamento introdutorio, mas € provavel que esta estrutura mude ao longo do tempo.
Entdo, a Secretaria, em sua opinido, deveria realizar uma nova apresentacdo dessa estrutura cada

vez que haja essa mudanca para evitar que ocorram problemas de comunicagéo entre os setores.

S18 - [...] na medida em que eu desconhecia como funcionavam as outras areas, necessariamente eu me
comuniquei menos, ou por ndo saber com quem comunicar ou por ndo saber que existia aquele ator, aquela
area. Ai eu acho que, na medida em que essa comunicacdo minha com as demais partes da casa poderia ter
sido melhor, entdo eu acho que a ndo participagdo no curso influenciou sim [0 meu dia-a-dia de
trabalho][...] Mas o interessante é que, como houve inimeras mudancas de estrutura da SEF desse tempo
pra ca, mesmo quem viu esse treinamento perdeu um pouco isso[...] E o0 que a gente notou com isso foi o
seguinte: ndo bastaria ter s6 uma informagdo no ingresso na organizacdo. Se a organizacdo muda, essa
informacdo deveria ser atualizada. Na medida em que houvesse uma nova estrutura, uma nova programacao
de informag&o dessa estrutura deveria ser replicada [...]

Em contrapartida, verifica-se que, para alguns entrevistados, o fato de ndo terem
participado do treinamento introdutorio ndo prejudicou a realizacdo de suas atribuicGes enquanto
servidores. Dentre as justificativas apresentadas para esse posicionamento é possivel destacar a
semelhanga entre o servigo realizado na SEF e aquele realizado anteriormente em outra Secretaria

de Estado. Um dos técnicos fazendarios entrevistados asseverou que ele trabalha na SEF
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realizando registros em um sistema de informacdo, sendo que, antes de seu ingresso, ele
trabalhava em uma outra Secretaria realizando registros em um sistema de informacdo muito
semelhante ao que ele utiliza atualmente. Portanto, ele ndo teve dificuldades no dia-a-dia de
trabalho. Ja outros entrevistados acreditam que os servidores sé aprendem como realizar suas
atribuicdes com um treinamento especifico em relacdo as mesmas ja na unidade de lotagdo ou
através da propria realizacdo do trabalho. Para esses entrevistados, o treinamento mostra aspectos
gerais da organizacdo, mas ndo detalha aspectos especificos do trabalho de cada servidor, de

modo que ele ndo influenciaria o seu dia-a-dia de trabalho.

S13 - No trabalho em si ndo teve influéncia a minha ndo participacdo. Talvez nessa questdo de missdo,
objetivos, cultura organizacional, mas com relacdo ao trabalho, ndo. Porque o trabalho vocé s6 aprende
mesmo depois que vocé entra e é treinado. [...] Vocé ndo aprendeu como trabalhar 14 no treinamento, tenho
certeza que ndo foram passadas questfes, por exemplo, especificas do servico ndo. Foram passadas regras
gerais, normas gerais, mas cada trabalho, o trabalho de cada um ndo. Uma visdo geral, mas especifica ndo.

Diante do discurso de um dos servidores, foi possivel perceber que ele, ao ingressar na
SEF, teve as mesmas duvidas que os outros servidores recém-ingressos que participaram do
treinamento em relacdo as atividades de trabalho, além de apresentar um desempenho
semelhante. Além disso, segundo ele, as informacgfes apresentadas no curso que ele precisou
utilizar no seu dia-a-dia de trabalho se referiam a Direito Administrativo e, como ele possui
graduacdo em Direito, j& havia tomado conhecimento de tais informacGes antes mesmo de se
tornar um servidor fazendario. Com base nesses argumentos, o entrevistado afirmou ndo acreditar

que o treinamento introdutorio teria influéncia sobre o seu dia-a-dia de trabalho.

S15 - Assim, comparando com quem fez eu acho que ndo teve nenhuma, assim, diferenca relevante entre o
meu comportamento e 0 comportamento dos demais. Assim, 0 mesmo tanto que eu t6 perdida eles se
perderam também, que agora que tem um certo periodo que a gente... Todo mundo ja se situou. Entdo as
davidas, os questionamentos, tudo assim, vocé via que de todo mundo era muito parecido. Entdo,
comparando quem fez comigo que néo fiz, eu acho que ndo teve muita assimetria entre as duas partes[...] A
Unica vez que me falaram do curso vieram me falar: “Ah! Vocé lembra quando vocé viu no curso do...” ai
falaram de principios mesmo, tipo assim, principios gerais da administracdo publica. “Ah! VVocé lembra que
falaram isso, que vocé tem que...”. “Ah! Nao, eu ndo fiz o0 curso, mas isso eu ja sei de estudos anteriores”,
até mesmo de Direito Administrativo. Essa foi a Unica vez que me foi questionado. E, pela experiéncia
anterior, ja foi suprido.

Os discursos oriundos dos servidores, portanto, mostraram-se segmentados em se tratando
da influéncia da ndo participacdo no treinamento introdutorio em seu dia-a-dia de trabalho. No

entanto, ainda foi majoritaria a opinido de que a participacdo no curso teria reduzido muitas das



89

dificuldades que os servidores encontraram na realizacdo de suas atividades de trabalho quando

ingressaram na SEF.
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8 CONCLUSAO

O treinamento introdutdrio é uma tatica de socializacdo organizacional bastante difundida
no ambito de organizacOes publicas e privadas do pais. O Poder Executivo do Estado de Minas
Gerais tem se preocupado com o processo de socializagdo organizacional dos servidores
ocupantes de cargos de provimento efetivo de seus Orgédos, autarquias e fundacdes, tendo sido
publicada, no corrente ano, a Instrucdo Normativa SEPLAG/SCPRH 01 de 23 de julho de 2009,
cujo objetivo é definir critérios e padronizar a realizagdo do treinamento introdutério dos

servidores publicos estaduais.

Nenhum estudo cientifico foi feito, até o presente momento, sobre o curso introdutorio no
ambito dos 6rgdos e entidades autarquicas e fundacionais do Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais. Este trabalho se constitui numa tentativa de compreender a importancia da
realizacdo do treinamento introdutorio para o processo de socializacdo organizacional dos
servidores publicos ocupantes de cargos de provimento efetivo da Secretaria de Estado de
Fazenda de Minas Gerais, uma vez que a SEF € uma das poucas organiza¢des de direito publico
mineiras que realiza a referida tatica de socializagdo organizacional. A analise interpretativa
compreendeu o impacto da participacdo no curso para o processo de socializacdo organizacional
dos servidores fazendarios ocupantes de cargos efetivos e o impacto de sua ndo participacdo para

este processo.

Os servidores que participaram do treinamento introdutério acreditam que a sua
importancia estd no fato dele apresentar a SEF aos novos servidores, bem como a sua estrutura,
forma de funcionamento, hierarquia e objetivos. Esses entrevistados afirmaram que o curso lhes
mostrou a nova realidade na qual estariam se inserindo quando de seu ingresso na organizagéo,
como eles poderiam contribuir para o adequado funcionamento da Secretaria e o0s

comportamentos que eles deveriam apresentar na mesma.

Eles asseveraram, ainda, que o treinamento é importante para desmistificar a visdo de
senso comum de que o servidor publico ndo trabalha, para conhecer a visdo dos palestrantes (o

que acabaria Ihes mostrando a visdo do proprio 6rgdo), para mostrar que a instituicdo da muita
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énfase ao cumprimento de deveres por parte de seus servidores e para conhecer os colegas de
trabalho e as atribuicfes dos setores da SEF, o que Ihes conferiu maior seguranca para escolher a
sua unidade de exercicio. Além disso, o treinamento foi considerado valido por apresentar as

atribuicdes especificas referentes a carreira dos concursados e suas ferramentas de trabalho.

A maior parte dos ndo participantes alegou ter tido dificuldades, ao ingressar na SEF, para
conhecer o Poder Executivo Estadual, para ter uma visdo geral da Secretaria, de seu
funcionamento, de seus valores e da forma como ela persegue seus objetivos, e para compreender
0s setores da organizagdo, sua estrutura e suas atribui¢des, assim como suas diretrizes gerais.
Entre esses entrevistados houve aqueles que ndo entendiam bem os seus direitos e deveres e as
expectativas que a instituicdo possuia em relacdo aos novos servidores. O treinamento
introdutorio, em sua opinido, teria reduzido essas dificuldades, além de lhes permitir conhecer a
ADI (que é a forma como a SEF avalia seus servidores), bem como a relagdo entre as atividades
de trabalho e os fins da Secretaria. O curso também foi por eles considerado importante por

estimular o entrosamento com os colegas de trabalho.

Por um outro lado, alguns dos ndo participantes do treinamento afirmaram que este é
muito importante pelas razdes ja expostas e por auxiliar a integracdo dos novos servidores na
instituicdo, mas, como eles ja tinham uma ampla experiéncia profissional, a participa¢do no curso
acabou ndo sendo imprescindivel para que assumissem o seu papel de servidor fazendario.
Somente um dos ndo participantes apresentou um discurso no sentido de que o treinamento
introdutorio ndo é importante, uma vez que os servidores acabam conhecendo a SEF “de outras
formas ao longo o tempo” e ndo conseguem assimilar muitas informag6es no curto periodo de
tempo em que € realizado o treinamento. No entanto, deve-se ressaltar que o papel do curso é
fornecer aos servidores, logo quando ingressam, informagdes pertinentes sobre a organizagéo, de
modo a minimizar o tempo que eles levariam para assimila-las. Além disso, o objetivo do
treinamento introdutério é fazer com que o servidor tenha uma nocdo geral daquilo que foi
passado e saiba aonde procurar as informacdes de que necessita, uma vez que ele ndo podera

assimilar tudo aquilo o que foi apresentado no curso.
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Em se tratando da influéncia do treinamento introdutorio na percepcao dos servidores em
relacdo a Secretaria, foi possivel perceber que os participantes, apos freqiientarem o curso,
passaram a perceber o 6rgdo como uma instituicdo evoluida em termos de planejamento,
tecnologia e qualidade na prestacdo de servigos, caracterizado pelo profissionalismo e pelo
empenho na resolucdo de seus problemas internos. Tal visdo, na opinido dos entrevistados,
correspondeu a realidade que eles vivenciam enquanto servidores fazendarios. O curso
introdutério também lhes propiciou a visdo da Secretaria como um todo e de suas unidades em
termos individualizados. Eles puderam perceber como a sua unidade de exercicio se situava

dentro da Secretaria e a sua relacdo com as demais.

Os servidores tinham uma nocdo de que a SEF era “uma Secretaria de Governo voltada
pura e simplesmente para a arrecadacao” e o treinamento lhes mostrou que ela é mais do que um
6rgdo arrecadador, pois, através de uma arrecadacdo bem feita, propicia a realizacdo dos
programas de governo e fornece servicos de qualidade aos cidaddos mineiros. Por fim, os
participantes também apontaram que o curso Ihes permitiu conhecer um pouco do “choque de
gestdo”, o que lhes fez perceber que a SEF é uma instituicdo com enfoque em resultados, e
comecar a perceber que a SEF é uma organizacdo “democratica”, nos sentido de que o servidor
pode procurar a chefia, os colegas de trabalho e os servidores que trabalham em outros setores
para obter informacdes pertinentes e que, da mesma forma, ele pode recorrer a essas pessoas para

expressar 0 seu ponto de vista.

Em relacdo aos servidores que ndo freqlientaram o curso, a maioria destes acredita que a
sua ndo participacdo no treinamento influenciou negativamente a sua percepcdo em relacdo a
SEF. Para eles, caso tivessem participado, teriam tido a oportunidade de consolidar uma
percep¢do do 6rgdo como um todo, principalmente no caso dos servidores que ndo trabalham
diretamente com a area fim do oOrgao (arrecadacdo e tributacdo) e, simultaneamente, de suas
unidades de maneira individualizada quando de seu ingresso. No entanto, o discurso de alguns
desses servidores mostrou que eles estavam mais preocupadas com a forma como o 6rgdo lida
com seus funcionarios do que com a percep¢do da organizagdo em si, posto que alegaram ter tido
dificuldades para conhecer as possibilidades de remuneracdo e questdes referentes a saude do

servidor e demais beneficios por ndo terem participado do treinamento. Saber como a Secretaria
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valoriza os seus membros e como eles podem se desenvolver na carreira talvez fizesse com que

0s servidores percebessem a SEF de maneira mais positiva.

Alguns ndo participantes, por um outro lado, acham que o fato de ndo terem participado
do curso ndo interferiu na sua forma de perceber a organizacdo. Dentre os motivos alegados é
importante ressaltar que as informacgdes apresentadas no curso estdo disponiveis para 0s
servidores através de outros meios (legislacao, sitio eletrénico oficial, entre outros) e que a SEF
poderia apresentar uma visdo parcial da Secretaria, ao exaltar os seus aspectos positivos ao longo
do treinamento, na tentativa de fazer com que os servidores se comprometessem com 0s objetivos
da instituicdo, e ndo apresentar muitos dos negativos. Além disso, um dos entrevistados afirmou
ter tido dificuldades no inicio do exercicio para conhecer os setores da Secretaria, sua estrutura,
mas afirmou ndo ter certeza se a forma como esse contedo é passado no treinamento

introdutorio contribuiria para formar uma percepc¢éo individualizada das unidades.

A opinido majoritaria dos servidores participantes foi de que o treinamento introdutorio
influenciou o seu conhecimento em relagdo as caracteristicas da organizacdo, porque ele
apresenta a missdao, 0s objetivos, os valores, o planejamento estratégico e o trabalho da
Secretaria, além de ser um espaco para 0s servidores esclarecerem suas duvidas em relacdo a
esses aspectos. O curso introdutério ainda possibilitou que os servidores tomassem conhecimento
de que a SEF valoriza aqueles que investem na sua formacéo profissional e académica. Um dos
entrevistados também alegou que o curso apresenta as caracteristicas mais positivas da SEF e, na
sua opinido, o servidor deve comecar a trabalhar tendo uma imagem positiva da organizacéo,
porque essa imagem acaba sendo “desgastada” em funcdo de alguns aspectos negativos e
complexos inerentes a atividade de arrecadacéo e fiscalizagdo, como por exemplo o embate com

cidadaos que ndo desejam pagar os tributos que sdo obrigados a pagar por Lei.

Porém, alguns participantes acreditam que o treinamento introdutério contribuiu pouco
para que conhecessem melhor a SEF, pois acreditam que ndo é possivel conhecer a SEF ou até
mesmo formar uma opinido sobre ela em uma ou algumas semanas, 0 que ocorreria somente com
0 passar do tempo, ao longo do dia-a-dia de trabalho. Um outro apontamento realizado foi o fato

dele mostrar as informacdes que estdo contidas na legislacdo ou nas normas internas da propria
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SEF, sendo que muitas a¢des que os servidores devem tomar sdo, na realidade, discricionarias € o
curso ndo ajudaria muito nesses casos. Outra questdo levantada foi o fato de que, apesar do curso
apresentar a SEF como um 6rgao inserido no modelo de gestdo gerencial, ela ainda possui alguns
processos caracterizados por um excessivo formalismo, além do que é necessario para se garantir

o controle das a¢des dos servidores fazendarios.

Os servidores que ndo participaram do treinamento introdutério acreditam que no curso
teriam a oportunidade de conhecer melhor a organiza¢do e ndo comecariam a trabalhar sem ter
informagOes precisas das caracteristicas da Secretaria, sendo este um ponto de vista
compartilhado com os participantes do treinamento. Todavia, alguns servidores asseveraram que
0 curso ndo teria lhes propiciado um maior conhecimento em relacdo a organizacdo. Dentre 0s
argumentos apresentados, é possivel destacar que o conhecimento em relagdo a SEF necessario
para realizar a prova do concurso publico de ingresso na carreira foi considerado suficiente para
se realizar adequadamente as atribuices do cargo e que as normas de conduta necessarias ao
servidor fazendario se assemelham as “normas sociais gerais” de atendimento ao cliente,
conhecidas através de experiéncias profissionais anteriores. Além disso, um dos servidores
provenientes da iniciativa privada disse que a administragdo publica, atualmente, possui um
modelo de gestdo muito semelhante ao do setor privado, com enfoque em resultados, de modo
que, devido a essa experiéncia profissional prévia, o treinamento nao teria realizado grandes

contribuicGes para ampliar o seu conhecimento em relacdo a SEF.

No que tange ao dia-a-dia de trabalho, todos os servidores que participaram do
treinamento introdutorio afirmaram que houve influéncia desta tatica de socializacéo
organizacional, seja em maior ou menor grau. Isso se deve, em grande parte, ao fato do curso
apresentar o organograma e os setores da Secretaria, de modo que o0s servidores soubessem a
“quem recorrer” quando precisavam obter informacdes referentes ao seu trabalho. O treinamento
também é uma oportunidade para se conhecer o0s colegas de curso, sendo que tais “contatos” sao
importantes para facilitar a prestacdo e a obtencdo de informacgdes no dia-a-dia dentro da
organizagdo. Além disso, o curso mostra 0 que a SEF espera de seus servidores, 0S

comportamentos e 0S principios éticos que estes devem seguir, bem como o papel que devem
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desempenhar e sua missdo, de modo que eles possam realizar um trabalho de qualidade e

transparéncia, em consonancia com os interesses da SEF.

O curso também mostra que o trabalho em equipe e o sigilo da informacéo em relacdo ao
contribuinte é essencial no &mbito da Secretaria, além de fornecer informagdes referentes a parte
técnica do trabalho a ser realizado, aos sistemas de informacdo empregados na SEF, a
arrecadacdo e a tributacdo. Assim, o treinamento introdutério contribuiu para que os servidores
realizassem melhor suas atividades de trabalho, inclusive porque no curso eles tém a

oportunidade de tirar davidas em relagcdo aos aspectos mencionados.

Em relacdo aos ndo participantes, a opinido majoritaria é a de que a sua nao participacao
no treinamento introdutério influenciou o seu dia-a-dia de trabalho. Eles acreditam que, se
tivessem participado do curso, se sentiriam mais seguros para comecar a trabalhar, teriam tido um
relacionamento melhor com os colegas de trabalho quando de seu ingresso e teriam a
oportunidade de conhecer os procedimentos e as rotinas de trabalho, o que teria facilitado o seu
aprendizado. Alguns servidores comecaram a trabalhar sem ter nocdo do negocio da Secretaria e
dos departamentos, assim como 0s servidores que por eles respondem (0 que € apresentado no
curso introdutdrio), o que acabou gerando, inclusive, dificuldades de comunicagdo com outras
unidades. Um outro apontamento realizado se refere ao fato de, ao desconhecer as atribuicdes da
unidade de exercicio, a qual é apresentada no treinamento, ao invés de realizar as atividades mais
condizentes com suas caracteristicas pessoais e profissionais, os servidores acabam fazendo “de

tudo um pouco”, até mesmo atividades com as quais nao se identificam.

Em contrapartida, alguns dos servidores que ndo participaram do curso introdutorio
acreditam que a sua nédo participacdo nédo afetou o seu dia-a-dia de trabalho, ou por realizarem
atividades muito semelhantes as que realizavam em outras organizagdes ou por acharem que 0s
servidores s6 aprendem como realizar as suas atribuicGes com um treinamento in loco ou no
proprio dia-a-dia de trabalho, pois acham que o curso ndo detalha as especificidades do trabalho
de cada servidor. Conhecimentos prévios na area de Direito também auxiliaram na realizacéo das

atividades. Outra consideracdo realizada nesse sentido aponta para o fato de que um servidor,
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enguanto ndo participante, apresentou as mesmas duvidas em relacédo as atividades de trabalho

que seus colegas que participaram do treinamento apresentaram.

Apesar de todos os servidores que participaram do treinamento acharem que ele teve
consequiéncias positivas, alguns apontamentos foram realizados no sentido de se aperfeicoar o
PROFFAZ. Alguns participantes acham que o treinamento deveria ter modulos direcionados
especificamente para o servidores de cada unidade. J& outras acreditam que a apresentacdo dos
setores, com a respectiva escolha das unidades de exercicio, deveria ocorrer no inicio do
treinamento, para que os novos servidores ndo fiquem ansiosos e possam “aproveitar” melhor as
palestras. Por fim, alguns entrevistados acreditam que o curso deveria dar mais énfase a aspectos
técnicos e da pratica profissional referentes aos cargos em questdo e, quando houver disciplinas
tedricas no treinamento, deve-se alterna-las na programacdo, de modo a evitar aulas de uma Unica

disciplina ao longo de um dia inteiro.

E majoritaria, entre os servidores fazendarios que ndo participaram do curso, a opinido de
que o treinamento introdutdrio teria melhorado o seu periodo de adaptacdo (primeiro més de
trabalho) a organizacdo. A SEF é uma instituicdo que exige a eficiéncia de seus servidores “em
todos os aspectos” e, caso tivessem tomado conhecimento das metas da SEF no treinamento,
teriam se adaptado melhor a esse ambiente excessivamente voltado para o alcance de resultados.
Alguns servidores tiveram muitas dificuldades para se adaptar a organizacdo, ou porque sé
tinham experiéncia profissional no setor privado, cuja “filosofia” é muito diferente daquela que
permeia as organizacgdes publicas, ou por terem que “correr atras” de muitas informacGes sobre a
SEF.

Houve aqueles, ainda, que ndo entendiam a finalidade do seu servi¢o e ndo tinham uma
visdo clara do que é a SEF, de sua estrutura, de seus setores e do organograma ao ingressarem na
Secretaria. Esses argumentos mostram que muitos servidores ndo se sentem adaptados a
organizacdo quando ndo possuem uma visdo clara do que ela é, de como ela é e de onde ela
pretende chegar e, para eles, esses aspectos seriam assimilados no treinamento. O

desconhecimento em relacdo a ADI e aos critérios de promocdo na carreira tambem foi
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considerado um fator decisivo para a dificuldade de adaptacdo a SEF, uma vez que dificultou a

afericdo de beneficios por parte dos servidores.

Por um outro lado, alguns dos ndo participantes acreditam que o curso ndo teria
melhorado o seu periodo de adaptacdo a organizacdo. Um dos entrevistados afirmou ndo ter tido
dificuldades em seu periodo de adaptacdo, uma vez que, quando o novo servidor “corre atras”,
ele “aprende muito bem as coisas”. No entanto, uma das func¢des do curso introdutorio é fornecer
aos novos servidores as informacgdes de que necessitam para cumprir 0 seu papel dentro da
Secretaria, de modo que eles ndo precisem levar muito tempo “correndo atras” de tais
informacdes. Outros argumentos apresentados por esses nao participantes foram o fato do servico
desempenhado na SEF ser muito semelhante ao desempenhado em experiéncias profissionais
anteriores e de colegas de trabalho que participaram do curso afirmarem que a sua adaptacdo néo
foi influenciada pelo treinamento. Para um dos entrevistados, o novo servidor se adapta bem se
for bem recebido pelos colegas de trabalho e se for bem alocado, ou seja, se for lotado em uma
unidade onde exercesse atribuicbes adequadas para o seu perfil. Todavia, servidores que
participaram do treinamento afirmaram que 0 curso, ao apresentar as unidades da SEF, permitiria

aos servidores escolherem uma unidade de lotacdo adequada ao seu perfil.

A partir do exposto e das analises realizadas na presente monografia, é possivel concluir
que o treinamento introdutério tem cumprido o seu papel de facilitar o processo de socializagdo
organizacional dos servidores fazendarios ocupantes de cargos de provimento efetivo, uma vez
que os servidores que participaram do curso apontaram varios aspectos que mostram o impacto
positivo do treinamento em seu processo de socializacdo organizacional e aqueles que néo
participaram, em sua maioria, apresentaram um discurso no sentido de que a ndo participagéo no

treinamento teve impactos negativos na sua socializacao.

E importante ressaltar que a socializacdo organizacional € um processo continuo, o qual
ocorre ao longo de toda a vida funcional dos membros de uma organiza¢do. Desse modo, para
facilitar a sua realizacdo, a SEF e outras instituicdes devem, além de realizar o treinamento
introdutorio, sempre buscar aperfeicoa-lo e investir constantemente em outras taticas de

socializacdo organizacional que complementem o curso introdutério.
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APENDICE - Roteiro de entrevistas

MODELO 1: APLICAVEL AOS SERVIDORES DA SEF QUE PARTICIPARAM DO
TREINAMENTO INTRODUTORIO

Parte | - Introducéo a conversa

1. Apresentacdo do projeto de pesquisa em linhas gerais.

2. Pedido de autorizagdo para gravar a entrevista.

3. Explicagéo sobre a identificacdo do entrevistado.

Parte Il - Roteiro norteador da conversa

1. Vocé participou de um treinamento introdutério quando vocé ingressou na Secretaria de
Estado de Fazenda?

2. Qual a sua avaliacdo sobre a existéncia desse treinamento? Na sua opinido ele é importante?
Por qué?

3. De que forma vocé percebia a organizacao antes de participar do treinamento introdutério?

4. O treinamento introdutorio influenciou o seu modo de perceber a organizagdo? De que modo?
5. Vocé acha que a sua participacdo em um treinamento introdutdrio influenciou o seu
conhecimento em relacdo a algumas caracteristicas da organizagdo, como por exemplo a sua
missao, 0s seus valores, as suas normas e as suas crengas?

6. Vocé acha que o fato de vocé ter participado de um treinamento introdutério influenciou o seu
dia-a-dia de trabalho? Explique como isso se deu e dé exemplos.

7. Vocé reformularia a maneira como o treinamento introdutério é realizado na Secretaria?

MODELO 2: APLICAVEL AOS SERVIDORES DA SEF QUE NAO PARTICIPARAM
DO TREINAMENTO INTRODUTORIO

Parte | - Introducéo a conversa
1. Apresentacdo do projeto de pesquisa em linhas gerais.
2. Pedido de autorizagao para gravar a entrevista.

3. Explicacéo sobre a identificacdo do entrevistado.
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Parte 11 - Roteiro norteador da conversa

1. Vocé participou de um treinamento introdutorio quando vocé veio para a Secretaria de Estado
de Fazenda?

2. VVocé acharia importante participar desse treinamento? Por qué?

3. Como foi o seu periodo de adaptacdo na organizagdo (1° més de trabalho)?

4. Vocé acha que se tivesse participado de um treinamento introdutorio, esse periodo de
adaptacdo teria sido diferente?

5. O fato de vocé ndo ter participado do treinamento introdutoério influenciou a sua forma de
perceber a organizagdo? De que modo?

6. Quando vocé ingressou na organizacdo vocé teve alguma dificuldade para conhecer suas
caracteristicas, como por exemplo a sua missdo, 0s seus valores, as suas normas e as suas
crencas?

7. Vocé acha que o fato de vocé ndo ter participado de um treinamento introdut6rio ao ingressar
na organizacdo influenciou o seu dia-a-dia de trabalho? Explique como isso se deu e dé

exemplos.

MODELO 3: APLICAVEL AO SERVIDOR DA SRH QUE ATUA NA ELABORACAO,
GESTAO E REALIZACAO DO TREINAMENTO INTRODUTORIO NO AMBITO DA
SEF

Parte | - Introducéo a conversa

1. Apresentacdo do projeto de pesquisa em linhas gerais.

2. Pedido de autorizacao para gravar a entrevista.

3. Explicagéo sobre a identificacdo do entrevistado.

Parte 11 - Roteiro norteador da conversa

1. A SEF realiza treinamento introdutério com os servidores ocupantes de cargos de provimento
efetivo que ingressam no 6rgao?

2. Como o treinamento introdutério é organizado?

3. O treinamento introdutoério impacta na socializagdo organizacional dos servidores ocupantes de

cargos de provimento efetivo? De que modo?
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4. O treinamento introdutorio possui alguma repercussao no dia-a-dia de trabalho dos servidores
ocupantes de cargos de provimento efetivo? De que modo?

5. Ha servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo que ndo participaram de um
treinamento introdutério quando ingressaram na organizacao? Existem diferencas entre essas
pessoas e 0s servidores que participaram desse treinamento em termos de socializagédo

organizacional e introjecdo da cultura organizacional? E em termos de desempenho profissional?
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