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RESUMO

O proposito deste artigo ¢ investigar as principais dificuldades de socializacao organizacional
enfrentadas por servidores rccém—cmpossados no Departamento de Policia Federal, com o
objetivo de apontar a possibilidade de utilizagao dos processos de mentoring ¢ shadowing como
ferramentas de gestao do conhecimento orientadas 4 aprendizagem organizacional, acuando
através do compartilhamento sistematizado de experiéncias ¢ do incentivo a socializacio de
conhecimentos entre antigos ¢ novos servidores. Para tanto, apresenta o resultado de uma pes-
quisa qualitativa introdutoria ao tema realizada através de entrevistas com servidores policiais
cmpossados no Orgao a partir do concurso ptibh'co realizado no ano de 2004, visando apontar as
dificuldades mais comuns de socializacio (ambientacio) por estes vivenciadas, ¢ como os pro-
cessos de mentoring sbﬂdowz‘ng podcm contribuir paraa reducio das barreiras enfrentadas pclos
servidores entrantes no orgao, bem como atuar na disseminacio da cultura interna de aprcndiza-
gem ¢ gestao de conhecimento, agregando os conhecimentos produzidos como um incremento

amemoria organizacional.
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1 INTRODUCAO

No amplo universo das ciéncias sociais, muito se discute atualmente
sobre os temas da gestao do conhecimento e gestao de pessoas, suas ferramen-
tas ¢ aplicagdes, onde cada vez mais se percebe que o conhecimento ganha im-
portincia como um recurso organizacional, frente 2 ampla competitividade

empresarial e & busca continua de vantagem competitiva. Neste contexto, po-
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demos assumir o fato de que vivemos em um periodo singular na histéria, tra-

duzido por inimeros autores contemporaneos pelo termo “pds-modernidade”

Ao buscar as caracteristicas preponderantes desta “pds-moderni-
dade” contemporinea, alguns conceitos fundamentais certamente serao
apontados, tais como a globaliza¢do econémica e cultural; a presenca de
um ambiente conjuntural pautado pela incerteza; a grande competigio
entre organizagdes em busca de mercados; as modificagdes qualitativas
das forcas de producio, ressaltadas através do surgimento do “trabalha-
dor do conhecimento” ¢, consequentemente, de sua influéncia na trans-

formacao das rela¢oes de trabalho.

Em uma economia onde a tinica certeza é a incerteza, a fonte certa
de vantagem competitiva duradoura é o conhecimento. Quando os
mercados transformam-se, as tecnologias proliferam, os competido-
res multiplicam-se e os produtos tornam-se obsoletos quase do dia
para a noite, as empresas bem sucedidas sao as que criam novos
conhecimentos, disseminam-no amplamente pela organizagio e o

incorporam rapidamente em novas tecnologias e produtos (NO-
NAKA; TAKEUSHI, 2008, p. 39).

Partindo-se desta premissa, a busca pelo entendimento das caracte-
risticas de nossa sociedade atual, palco de tantas ¢ abruptas mudancgas, passa,
necessariamente, pela busca dos momentos histdricos iniciais destas trans-
formagoes. Decerto, o progresso cientifico, impulsionado pelas mudangas
sistemdticas do significado e emprego do conhecimento, ¢ parte integrante
de todas as revolugoes sociais que se passaram nos ultimos séculos, cujas con-

sequéncias refletem o objeto do presente estudo.

Estas mudancas histdricas, representadas principalmente pela Revolugao
Cientifica do século XVII, traduziram a ruptura entre a idade média e a moderni-
dade a partir de um novo entendimento da Ciéncia, formado pela unidade entre o
conhecimento cientifico da tradicao grega (¢pisteme) e a técnica (techne), impondo
um sentido de utilidade prética, preponderante para o surgimento da tecnologia.
“(...) entao, comegando depois de 1700, ¢ em um periodo incrivelmente breve de
cinquenta anos — a tecnologia foi inventada” (DRUCKER, 2001, p. 20).

A prépria palavra tecnologia, como aponta Drucker em outro tre-
cho de seu trabalho (2001, p. 20), trata-se de um manifesto, ao combinar os
termos “techne’, ou o mistério de uma arte, ao sufixo grego “logia”, o estudo
sistemdtico e intencional. Desta forma, a partir da expansao da tecnologia,
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formou-se o ambiente de mudancas que, em um contexto de ampla comple-

xidade, contribuiu para a formacio de nossa sociedade contemporanea.

Assim, nesta denominada “sociedade pds-moderna’, caracterizada
pelo elevado grau de incerteza, de grande velocidade de mudancas e, conse-
quentemente, de ampla instabilidade, a sobrevivéncia das organiza¢oes ad-
vém principalmente da forma pela qual estas exercem o poder de adaptacao
aos novos padroes de realidade postulados, baseados na quebra de paradig-
mas, na mudanga das relagdes de trabalho e na convivéncia e compreensao
de paradoxos (como micro ¢ macro, autonomia e controle), onde, de acordo
com Nonaka ¢ Takeushi (2008, p. 18), “uma das principais razdes pelas quais
as empresas fracassam, atualmente, ¢ sua tendéncia de eliminar os paradoxos,
prendendo-se a antigas rotinas criadas pelo seu sucesso anterior”.

Neste contexto, aplicando um grau comparativo entre os sistemas
privado e publico, neste ultimo a necessidade adaptativa ¢ igualmente rele-
vante, nao pela questdo de sobrevivéncia organizacional, uma vez que nao
permanece incorporado sob um modelo Biolégico-Darwinista, mas sim
para a manuteng¢ao ou melhoria da eficiéncia em sua prestagao de servigos,
sob pena de conserva¢ao de uma estrutura inapropriada, burocrética, pouco
competitiva, com alto indice de turnover de servidores e baixa inovagao, ini-
bidores de um sistema de gestao eficiente.

Para tanto, possuir uma visio holistica destes fatores ¢ condi-
ao sine qua non para compreensao da sociedade contemporinea e seus
efeitos, formados sobretudo pelas interconexdes entre atores, varidveis
¢ demais componentes do universo social. Neste contexto, “(...) pensa-
mento sistémico e prética sistémica sio competéncias-chave no proces-

so de aprendizagem de como lidar com situagdes de complexidade do

“mundo real” (SCHLINDWEIN, 2005).

Embora estes pardgrafos introdutérios possam parecer aparen-
temente fora do escopo proposto, sao de fundamental importincia para
o entendimento do ponto-chave deste estudo, o qual surge como uma
das consequéncias deste conjunto de mudangas tecnoldgicas e sociais:
as mudangas qualitativas das forcas de trabalho e de sua relagio com
a organizag¢do, como fatos que justificam a evidéncia em que os temas
da “gestdo do conhecimento” ¢ “gestao de pessoas” sio abordados nas
teorias atuais da administracio.
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Esta mudang¢a qualitativa das forgas de trabalho, traduzida pela
paulatina migra¢io de um trabalho manual para um exercicio tipicamente
intelectual (principalmente no século XX, onde pela primeira vez utilizou-
-se o termo “trabalhador do conhecimento”), pode ser considerada uma das
mudancas sociais mais importantes do ultimo século, uma vez que induz as
organizacoes a adotar novas estratégias de gestao para a manutengao do po-
tencial competitivo (da organizagao mecanicista para a organicista; do geren-
te-capataz ao lider; da verticalizagao para a estrutura horizontal e transversal,
da decisao centralizada para a compartilhada etc.).

Segundo Drucker (2001, p. 13), “a nica vantagem competitiva sig-
nificativa ¢ a produtividade do trabalhador de conhecimento. E essa estd em
grande parte nas maos desse trabalhador, e nao nas maos da administra¢ao”
Desta forma, ao perceber a relevincia deste ativo intangivel, modificam-se os
modelos de gestao organizacional no tocante a valorizagao do conhecimento,

de criagao de uma memoria coletiva e de processos de aprendizagem.

Para Fleury e Oliveira Jr. (2002, p. 133), os “temas como capital
humano, capital intelectual, inteligéncia competitiva e gestao do conhe-
cimento vém se tornando palavras de ordem nas organizagoes, com dife-
rentes significados e aplicagoes”

Assim, o trabalhador que outrora dependia dos meios de producao
disponibilizados pela organizagao para seu exercicio laboral, hoje os carrega
consigo, em um fenémeno que justifica o atual indice de mobilidade de fun-
ciondrios que apresentam diversas empresas, e traz a tona os temas da gestao
do conhecimento e gestao de pessoas, uma vez que as organizagdes preci-
sam tanto atrair e reter seus funciondrios (onde se insere a ambientagio — ou
socializa¢do), quanto produzir continuamente ¢ disseminar conhecimentos
para a perpetuagio de sua existéncia (onde se integra a aprendizagem e me-
mdria organizacional).

Conforme assinalam Fleury e Oliveira Junior (2002, p. 133), “or-
ganiza¢des que enfrentam condi¢des de incerteza, ambientes em mudanga e
intensa competi¢ao devem ser capazes de aprender e, ao fazé-lo, desenvolver
novos conhecimentos”, onde “j4 se tornou lugar-comum afirmar que o recur-

so mais valioso em um cendrio de mudanca e crescente complexidade sao as

pessoas” (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002, p. 133).
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No caso da questao-tema deste estudo, cuja organizagao pesquisada
atua diretamente na prestacio dos servigos de seguranca publica, o fator de
efetividade na condugio de suas politicas se torna ainda mais fundamental,
uma vez que, embora assumindo toda a complexidade envolvida (onde se in-
tegram amplas questoes de natureza social, politica e econdmica), permanece
conectada & manutencao dos direitos mais fundamentais do homem, quais

sejam, os direitos pétreos a vida, a liberdade e a seguranca.

Findos os conceitos introdutérios — entendidos os fatores histéricos
que contribuiram para o desenvolvimento da sociedade contemporinea —,
e percebendo as mudangas qualitativas das forcas produtivas, cuja demanda
conduz paulatinamente as organiza¢oes para a modifica¢io dos processos de
gestdo que envolvem estes ativos intangiveis, passamos a buscar alternativas
para o “como melhorar” a eficicia das politicas implementadas, neste caso,
através da adogdo de ferramentas de gestao do conhecimento orientadas a

aprendizagcm organizacional.

Diante desta perspectiva, percebe-se a relevancia do tema em ques-
t30, cujo escopo baseia-se na proposta de utilizagao de ferramentas de ges-
tao do conhecimento orientadas a aprendizagem e memoria organizacionais
para diminuicio das barreiras de ambientagio (socializagao) vivenciadas por
novos colaboradores da organizagao pesquisada.

Desta forma, o presente estudo busca responder a seguinte questao-
-chave de pesquisa: como melhorar os processos de socializagao organizacio-
nal dos servidores policiais entrantes (recém-empossados) no Departamento
de Policia Federal, de maneira a reduzir os problemas enfrentados pelos ser-

vidores e maximizar os processos de aprendizagem organizacional?

Neste contexto, a hipdtese que sustenta o estudo se baseia na
possibilidade de utiliza¢ao dos processos de mentoring e shadowing como
ferramentas de gestao do conhecimento orientadas a aprendizagem indi-
vidual, coletiva e organizacional, com o objetivo principal de diminuir
as barreiras de ambienta¢ao enfrentadas pelos novos servidores entrantes
no 6rgao, favorecendo a dissemina¢ao de uma cultura de aprendizagem ¢

incrementando a memoria organizacional.

Secundariamente, visa mapear as principais dificuldades diretamente
relacionadas 2 socializagao organizacional dos novos servidores policiais en-
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trantes no 6rgao e verificar, a partir da pesquisa realizada, a necessidade de ado-
¢ao de programas de socializacio pela organizagio pesquisada, onde estariam
inseridos os processos de mentoria ou assessoramento para a melhoria do pro-
cesso de ambientac¢ao e compartilhamento de conhecimentos entre servidores.

Para tanto, longe de querer esgotar o tema, apresenta o resultado de
uma pesquisa qualitativa inicial efetuada por meio de entrevistas com servi-
dores do érgao empossados a partir do concurso publico realizado no ano de
2004, submetidos a perguntas relacionadas a trés temas fundamentais, quais
sejam: ambientacao de servidores recém-empossados; imagem e cultura or-

ganizacional; e, por fim, supervisio e assisténcia ao novo servidor.

2 ORGANIZACAO PESQUISADA: DEPARTAMENTO DE
PoLicia FEDERAL

O Departamento de Policia Federal, instituido por lei como um 6r-
gio permanente, organizado e mantido pela Unido e estruturado em carreira,
possui abrangéncia nacional e internacional, sendo composto por unidades
centrais — através de 06 (seis) diretorias e correspondentes subestruturas, ¢
por unidades descentralizadas — estas compostas por 27 (vinte ¢ sete) su-
perintendéncias regionais localizadas em todas as capitais brasileiras e no
Distrito Federal, 88 (oitenta ¢ oito) delegacias regionais situadas em outras
localidades do pais, e postos avancados em regides de fronteira. Além das
estruturas citadas, administra 13 (treze) adidincias policiais e 10 (dez) escri-
térios de ligagao internacionais.

Possui como atribui¢des, conforme o disposto no artigo 144, § 1° da
Constitui¢ao Federal, a apuragao de infragdes penais contra a ordem politica
e social ou em detrimento de bens, servigos e interesses da Unido ou de suas
entidades autdrquicas e empresas publicas; a prevencao e repressao do trafico
de entorpecentes, do contrabando e descaminho; o exercicio das fungoes de
policia maritima, acroportudria e de fronteiras; a fun¢ao exclusiva de poli-
cia judicidria da Unido; e da apurac¢io de outras infracoes penais cuja prética
tenha repercussao interestadual ou internacional e exija repressao uniforme,

conforme se dispuser em lei.

De acordo com o regimento interno do 6rgao, as diretorias centrais,

quais sejam: diretoria executiva; de investiga¢io e combate ao crime organi-
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zado; de logistica; de pessoal; técnico-cientifica; e de inteligéncia; bem como
suas estruturas subsequentes, sejam coordenag()es, divisoes, servicos ou uni-
dades, atribuem-se as tarefas de planejamento, normatizagao, controle, coor-
denacio e suporte das atividades de natureza técnica ou policial.

As unidades descentralizadas, compostas pelas superintendéncias re-
gionais, delegacias regionais e postos avancados de fronteira, cabem as tarefas
de natureza executiva, relativas a atividade-fim de policia judicidria e admi-
nistrativa, conforme atribui¢oes definidas em lei.

Por fim, as adidincias policiais e escritérios de ligagio interna-
cionais, de acordo com a Instru¢ao-Normativa n° 01/2005-DG/DPE,
compete, dentre outras, as atribui¢oes de assessorar o chefe da missao
diplomdtica em assuntos de natureza policial; promover o intercAmbio
de informagoes visando ao interesse comum de preven¢io e repressao
a ilicitos penais; ¢ atuar como oficial de ligagio com as organizag¢des
policiais do pais de destino.

O quadro de recursos humanos do 6rgao se divide em cargos admi-
nistrativos e cargos de natureza policial, como os de Agente de Policia Fede-
ral, Escrivio de Policia Federal, Delegado de Policia Federal, Perito Criminal
Federal e Papiloscopista Policial Federal, cujos processos de ingresso ¢ forma-

¢ao sao descritos a seguir.
2.I DO INGRESSOE FORMAQAO DO POLICIAL FEDERAL

A Instrugao Normativa n° 22/2010-DG/DPF, que regula as ativida-
des de ensino e aprendizagem no 4mbito do Departamento de Policia Fede-
ral, estabelece em seu artigo 11° que “as atividades de ensino promovidas pela
Academia Nacional de Policia sao aquelas destinadas a formacao, ao treina-
mento, a especializagio e ao aperfeicoamento de pessoal integrante ou nao
dos quadros da Policia Federal”

Neste contexto, o ingresso de servidores policiais no érgao — dele-
gados, peritos, agentes, escrivaes e papiloscopistas —, ¢ realizado por meio de
concurso publico composto por duas etapas de selecio, quais sejam: 12 etapa
composta por a) prova objetiva, de cardter eliminatério e classificatério; b)
prova discursiva, eliminatéria e classificatdria; ¢) exame de aptidio fisica; d)
exame médico; e) avaliacio psicoldgica, todas de cardter eliminatério.

I Revista Brasileira de Ciéncias Policiais 81

Brasilia, v. 3, n. 1, p. 75-101, jan/jun 2012.



Processos de Mentoring e Shadowing como Ferramentas de Gestio do Conhecimento...

Em seguida, os candidatos aprovados nesta primeira etapa sao con-
vocados para a segunda fase do concurso, que consiste na realiza¢io do Curso
de Formacio Profissional com dura¢ao de cerca de 800 horas-aula ¢ realizado
na Academia Nacional de Policia — sediada em Brasilia/DF —, onde os futu-
ros policiais, entre aulas tedricas e préticas, recebem o treinamento necessario

para o inicio de suas fungoes.

Ao final do curso, os candidatos aprovados escolhem suas futuras
lotagoes — em delegacias ou superintendéncias regionais de todas as regioes
do pais — de acordo com as vagas disponibilizadas no periodo e sua classifica-
¢ao final no curso de formagao profissional. Por fim, com a posse e exercicio
no cargo, os novos servidores sao iniciados na organizacio, onde, conforme

aponta Chiavenato (2010, p. 180), integram-se os processos de socializacio.

Ap6s vencer os obsticulos do processo seletivo, os candidatos sao
admitidos na organizagio e se tornam novos membros dela e ocupantes de
cargos. Contudo, antes que iniciem suas atividades, as organizag¢oes procu-
ram integra-los em seu contexto, condiciona-los as suas préticas e filosofias

predominantes através de cerimonias de iniciagdo e de aculturamento social

(CHIAVENATO, 2010, p. 180).
2.2 DA SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL DOS NOVOS SERVIDORES

O estudo do conceito de socializagio organizacional (atribuido na
literatura como um sinénimo de socializa¢ao corporativa ou ambientagao de
funciondrios) corresponde a um universo de natureza multidisciplinar, uma
vez que concentra aspectos relevantes as dreas da psicologia, da sociologia e
da administra¢io onde, nesta tltima, permanece intimamente ligada a disci-

plina da gestao do conhecimento.

Segundo Almeida, Freitas e Souza (2011, p. 06), a gestao do conheci-
mento (GC) “refere-se A criagao, explicitacio e disseminagao de conhecimen-
tos no Ambito da organiza¢io’, onde de acordo com Moresi (apud ALMEI-
DA; FREITAS; SOUZA, 2011, p. 06), “pode ser vista como um conjunto
de atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento
em uma organizagao, visando a utilizagao na consecugio de seus objetivos’,
justificando-se, nesta dtica, a importincia do conceito de socializagao orga-

nizacional para os processos de gestao do conhecimento.
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Van Maanen (apud SHINYASHIKI, 2002, p. 166), conceitua o
processo de socializagio organizacional como “o processo pelo qual uma
pessoa aprende valores, normas e comportamentos exigidos, o que lhe
permitird participar como membro de uma organizagao”. Em cardter si-
milar, Chiavenato (2010, p. 181) interpreta a socializagio organizacional
de novos funciondrios como “o processo pelo qual a organizagao procura
marcar no novo participante a maneira de ele pensar e agir de acordo com

os ditames da organizagio”.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 180), “a missio, a visio, os ob-
jetivos organizacionais, os valores ¢ a cultura constituem o complicado con-
texto dentro do qual as pessoas trabalham e se relacionam nas organizagées”
Isto posto, evidencia-se a relevincia dos processos de ambienta¢ao para a in-
tegracao eficiente dos novos funciondrios neste cendrio onde, segundo Dru-
cker (2001, p. 40), as organizacdes “precisam atrair ¢ manter as pessoas, reco-

nhecer e recompensé-las, motiva-las, atendé-las e deixa-las satisfeitas” Sveiby

(apud ROCHA NETO; ALONSO, 2011, p. 27), por sua vez, afirma que:

A contratagio de novos funciondrios é talvez o investimento mais
importante da alta direcio das organizagoes. Além disso, essa mu-
danga de perspectiva implica na reciclagem dos colaboradores, para
que suas mentes e capacidades criativas sejam mais integradas e con-
vergentes com os objetivos organizacionas.

O processo de socializagao organizacional, conforme Shinyashiki
(2002) identifica, ¢ formado por diversos componentes, quais sejam: o agen-
te (fonte do aprendizado); o processo (a aprendizagem em si); o alvo (o socia-
lizado); ¢ o resultado (o resultado da aprendizagem), assim como por quatro
tarefas em que o socializado ¢ submetido durante o processo: Dominio da
tarefa: aprender como desempenhar o trabalho; Classificacao do papel: de-
senvolver a compreensao do seu papel na organizacio; Aculturagao: apren-

der a cultura da organizagao ¢ ajustar-se a ela; Integragao social: desenvolver

relacionamentos com os colegas (SHINYASHIKI, 2002, p. 168).

Ressalta-se, ainda, como diz Van Maanen (apud SHINYASHIKI,
2002, p. 166), que o processo de socializagio organizacional ¢ um processo
“continuo durante toda a carreira do individuo na organiza¢ao”. Isto significa
que, embora a entrada de um funciondrio em uma organizagio seja 0 mo-
mento mais evidente do processo de socializagio (ambienta¢io) — ¢, por con-

sequéncia, de maior repercussao para o futuro profissional do socializado —,
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trata-se de um processo de natureza ciclica, ocorrendo sempre que o funcio-
nario modificar seu papel dentro da empresa, seja assumindo um novo posto
de trabalho a partir de promocdes na carreira, seja a partir de transferéncias
ou mudancas de setor de atuagio.

Neste conjunto, “a socializagio pode ser compreendida como um
processo de desenvolvimento de papéis, entendendo-se papel como o com-
portamento esperado de um individuo quando ocupa dada situagao social”

(SHINYASHIKI, 2002, p. 169). Ainda, segundo o autor (2002, p. 169):

A socializagdo refere-se ao processo pelo qual o individuo apren-
de a desempenhar os vdrios papéis sociais necessdrios para sua
participagdo efetiva na sociedade. Isto quer dizer o modo como
ele adquire o conhecimento, as habilidades e as disposicoes que o
capacitam a desempenhar seu papel de acordo com as expectati-
vas dos outros enquanto muda de uma posigio a outra na ordem
social no decorrer do tempo.

2.3 DOS ELEMENTOS ASSOCIADOS A SOCIALIZA(;AO ORGANIZA-
CIONAL

A partir da andlise dos conceitos apresentados, atenta-se para a com-
plexidade envolvida em um processo de socializagao organizacional, a qual
permanece enredada a inumeros elementos do ambiente corporativo, como a
cultura organizacional, os processos de aprendizagem e os fatores intrapessoais,
os quais, conjuntamente, modelam o universo relativo & ambientagio do novo
integrante 4 organizagao, seus valores, comportamentos, bem como ao conjun-

to de habilidades ou conhecimentos necessarios para seu exercicio funcional.
2.3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Maximiliano (2000, p. 105) comenta que “toda organizagio tem
normas informais de conduta, que constituem uma legislagao de usos e cos-
tumes que definem o comportamento correto” dos funciondrios, influen-
ciando fatores como a colaboragio, qualidade dos servicos e a ética. Para o
autor, cultura organizacional “compreende normas de cultura, valores, rituais
¢ habitos”, onde “o comportamento dos membros ¢ influenciado por essas
normas, tanto quanto pelos regulamentos burocraticos”. Para Schein (apud

FLEURY; SAMPAIO, 2002, p. 287):

84 Revista Brasileira de Ciéncias Policiais I

Brasilia, v. 3, n. 1, p. 75-101, jan/jun 2012.



Luciano D’ Escragnolle Cardoso

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos bdsicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacio externa e integragio interna e que
Sfuncionaram bem o suficiente para serem considerados vilidos e en-
sinados a novos membros como a forma corveta de perceber, pensar e
sentir em relagio a esses problemas.

Isto posto, verifica-se que a assimilagao da cultura e a adaptacio do
funciondrio as praticas nela implicitas decorrem de um processo bem sucedi-
do de socializa¢ao organizacional, onde o novo colaborador, ora ambientado,
passa a atuar de acordo com as normas de conduta, valores ¢ habitos exigidos,
além de concorrer para sua perpetuagio.

Assumindo este contexto, torna-se fundamental a compreensio
dos gestores acerca da importancia ¢ influéncia da cultura organizacio-
nal no cotidiano da organiza¢ao (SHINYASHIKI, 2002), ¢ como aquela
pode se manifestar de modo positivo ou negativo no comportamento dos
funciondrios e, em mesma medida, interferir nos resultados estratégicos

alcangados pela organizagio.

Para tanto, “a inser¢ao de processos sistemdticos de GC” (onde in-
cluem-se os processos de mentoring e shadowing) “requer o desenvolvimento
de uma cultura organizacional que reconheca, promova, valorize ¢ recom-
pense o compartilhamento de informag¢des ¢ conhecimentos” (ROCHA
NETO; ALONSO, 2011, p. 10), a fim de que, conforme resume Xavier
(2006, p. 13), a organizagdo possa suprir as necessidades estratégicas oriun-
das de sua relagio com os colaboradores, quais sejam:

Adesio — Ela precisa que cada um compreenda o que estd acontecen-
do e aceite as mudangas que ela precisa realizar, isto é, precisa que
haja adesio as suas politicas e estratégias. Direcdo — Precisa ainda
que as pessoas dirijam seus esforos e talentos para os alvos certos, on
seja, que todos visem os mesmos objetivos, haja um alinhamento es-
tratégico adequado. Empenho — Maiores desafios demandam mais
empenho das pessoas, que elas realmente “vistam a camisa” e ajudem
a empresa a lidar com as dificuldades. Eficiéncia — As pessoas estio
sendo chamadas a aprender coisas novas — de modo ripido — para
manter niveis de eficiéncia.

Nesta 6tica, Nickel (2001) aponta a necessidade de alinhamento
entre a cultura organizacional, os objetivos e as estratégias corporativas, de

maneira a tornar factivel a busca efetiva dos objetivos da organizacio, onde,
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de acordo com Oliveira (apud NICKEL, 2001, p. 39), “se a cultura orga-
nizacional estiver consistente com a estratégia, podera ser considerada uma

grande forca da empresa”. Para Nickel (2001, p. 39):

Independentemente do enfoque dado para a estratégia organizacio-
nal, é importante ressaltar que em todo o processo de transformagio
de ideias estratégicas em agoes estratégicas, além do processo intelec-
tual individual ou coletivo de geracio de propostas, existe o proces-
so comportamental e social da obten¢io de concordincia e apoio de
outros individuos as propostas, a fim de que sejam implementadas.

2.3.2 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Outro elemento relacionado a socializagao organizacional — a aprendi-
zagem — possui um carater mais amplo do que o foco ja citado do aprendizado da
cultura corporativa pelo novo funciondrio. Em verdade, versa sobre um extenso
universo, podendo, de acordo com Fleury e Oliveira Jr. (2002), incidir em trés
niveis distintos, quais sejam: nivel individual, do grupo e da organizagao.

Neste primeiro nivel, do aprendizado individual, opera desde 0 modo
como o funciondrio (além da cultura) aprende sobre a estrutura ¢ demais roti-
nas da organizagao, quanto aos aspectos relativos as habilidades, conhecimen-
tos e expertises necessarias para o pleno desempenho de suas fungoes.

Neste sentido, Fleury e Oliveira Jr. (2002, p. 133) enfatizam que
“todo processo de aprendizagem e criagao de novo conhecimento comega
no nivel individual, isto ¢, nas pessoas. Sao as pessoas o ponto de partida e
de sustentacio para a acio estratégica da organizagao em seu dia-a-dia’, fato

que enfatiza a importincia dos colaboradores como um ativo organizacional.

No segundo nivel — da aprendizagem do grupo —, conceituada
por Nonaka ¢ Takeuchi (2008) pela caracteristica da “externalizagao de
conhecimentos”, o processo de aprendizagem ¢ compartilhado entre os
integrantes a partir da socializa¢ao de conhecimentos tcitos “através do
didlogo ¢ da reflexao” (2008, p. 23), cujo produto final ¢ sua conversao
“em conhecimento transmissivel e articulado” (2008, p. 23) ¢ assimilado

pelo grupo de funcionérios.

Por fim, em nivel organizacional, os conhecimentos comparti-
lhados sao absorvidos pela propria organizacao de forma implicita ou
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explicita, seja pela prépria modificacio da cultura corporativa (traduzida
por habitos, valores, normas ou comportamentos implicitos), seja através
de elementos de natureza explicita, a partir da ado¢ao de novas rotinas,

procedimentos, normatizagdes, regulamentos etc.

Neste contexto, Probst e Buchel (1997 a4pud NEVES; FORMO-
SO, 2004, p. 4907) conceituam a aprendizagem organizacional como
“um processo através do qual o conhecimento e as mudancas nos valores
melhoram a habilidade em resolver problemas e a capacidade para a a¢ao”.
Assim, embora o foco da socializa¢ao se baseie no aprendizado do funcio-
ndrio entrante, cumpre ressaltar que tanto o socializado quanto o sociali-
zador sio transformados pelo processo, como destaca (SHINYASHIKI,
2002, p. 168): “Assim que o socializado responde a um estimulo apresen-
tado pelos outros, suas respostas constituem estimulos significantes para

0s responsaveis por sua socializa¢ao”

Em resumo, percebe-se que os variados fluxos de aprendizado -
a) do aprendizado individual; b) do individual ao grupo; ¢) do grupo a
organizac¢ao; d) alimenta¢io da memoria corporativa — podem ser “geri-
dos” pela administracao ao mapear os conhecimentos mandatdrios para
o alinhamento estratégico entre objetivos e competéncias essenciais, bem
como pela criagio de mecanismos de gestao que possibilitem a produgio,
armazenamento ¢ dissemina¢io do conhecimento, potencializando a in-

teligéncia e a memoria organizacional.
2.3.3 FATORES INTRAPESSOAIS

Um terceiro elemento associado a socializagao organizacional — os
fatores intrapessoais — constitui o conjunto de experiéncias vivenciadas pelo
individuo antes de seu ingresso na organizacao, seja a partir de sua formagio,
experiéncias e modelos mentais, seja através das expectativas e imagens que o

individuo previamente possui sobre a organizagao.

Os modelos mentais, conceituados por Senge (2000, p. 201) como
“imagens internas profundamente arraigadas sobre o funcionamento do
mundo, que nos limitam a formas bem conhecidas de pensar ¢ agir”, cons-
tituem a dimensao cognitiva do conhecimento, onde “embora nao possa ser

articulada muito facilmente, essa dimensio do conhecimento d4 forma ao

modo como percebemos o mundo” (NONAKA ; TAKEUSHI, 2008, p. 19).
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Nesta dtica, o préprio processo de aprendizagem se define pelo con-
fronto dialético entre a nova informagao recebida pelo individuo e os mode-
los mentais intrinsecos (experiéncias, ideais ou intui¢des), onde o produto
final (como sintese) serd o novo aprendizado, o qual, por sua vez, modificara

o modelo mental anterior, em um ciclo de cogni¢ao continuo.

Este fato revela a importincia dos modelos mentais nos processos
de aprendizado e socializacio, uma vez que, por causa e a partir daqueles,
¢ q q
cada individuo interpreta e reage a informacao recebida de maneira singu-
lar. Como aponta Senge (2000, p. 202), “duas pessoas com modelos mentais
diferentes podem observar o mesmo evento de forma diferente, pois véem
p p
detalhes diferentes’, onde “o mais importante ¢ compreender que os modelos

mentais sao ativos — moldam nossa forma de agir”.

Além dos modelos mentais, outros aspectos que antecedem a entra-
da do candidato na organizagao, como as expectativas e imagens que o candi-
dato possui sobre a empresa, influenciam diretamente no posterior processo
de ambientac¢io, uma vez que estes podem coincidir ou diferir da realidade
encontrada pelo entrante na organizagao.

Estas dimensoes (expectativas ¢ imagens), segundo Shinyashiki
(2002, p. 175), enfatizam “a importancia da politica de sele¢ao quando des-
creve ¢ explica ao candidato detalhes da organizacio, suas politicas e as carac-
teristicas do novo papel organizacional que lhe caberd”, onde “desencadeiam
o processo de socializa¢ao por antecipagao, que pode levar o candidato a re-
ver seus comportamentos ¢ valores”. Ainda, esclarece o autor:

A admissao do candidato e o choque de realidade, com a afirmagio
ou negagio das expectativas, vio influenciar o processo de socializa-
¢do ou determinar a saida do novato. Quando os novos empregados
entram na organizagdo, vivenciam um choque de realidade ou sur-
presa, em especial quando seus pressupostos existentes em relagio aos
eventos apresentados nio combinam com os que vigoram no novo

ambiente (SHINYASHIKI, 2002, p. 175).

2.3.4Dos OBJETIVOS E PROBLEMAS RELACIONADOS A SOCIALIZACAO

A partir deste “choque de realidade” apontado por Shinyashiki
(2002), pode-se auferir uma gama de problemas derivados de um processo
de socializa¢io malsucedido, seja pela auséncia de incentivos da prépria orga-
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nizagao ou a partir da resisténcia de seus membros, seja pela nao adequacio
do novo funciondrio a cultura corporativa a ele apresentada, principalmente
quando confrontada aos elementos intrapessoais, como os mapas mentais,
valores, imagens ou expectativas.

Ainda neste sentido:

Esforcos de recrutamento e selecio, palestras de integragdo de novos
colaboradores, desenhos de sistemas de remuneragio e implementa-
¢do de mentores para acompanhar a vida de ocupantes de alguns
cargos tém sido feitos isoladamente, muitas vezes sem o objetivo de

organizar um processo sistemdtico de socializagio do novo colabora-
dor (SHINYASHIKIT, 2002, p. 167).

Isto posto, questdes envolvendo desmotivagao, rotatividade de
funciondrios (turnover), auséncia de sentido coletivo de identidade, ou
ainda, a incompatibilidade entre as a¢des realizadas pelos colaboradores
¢ os objetivos da empresa sao problemas relacionados a organizac¢oes que
nio identificam a importincia estratégica dos processos de socializacio.
Sobre este contexto, Schein ¢ Wanous (apud SHINYASHIKI, 2002, p.
166) destacam que:

Falhas na condugio no processo de socializagdo dos empregados po-
dem provocar: Rejeigdo, que pode levar o empregado a ser expelido
da organizagio oun a canalizar suas energias contra os objetivos da
empresa; Conformidade, que pode embotar sua criatividade e fazé-
-lo trabalbar de forma estéril e burocrdtica; Aumento do custo da
rotatividade e absenteismo de pessoal.

Desta forma, verifica-se que os processos de socializagio organiza-
cional, além de introduzir o novo colaborador a cultura da organizacao ¢
facilitar a aprendizagem dos conhecimentos necessdrios para a sua fungio,
objetiva reduzir os problemas relacionados a ambientacao, diminuindo cus-
tos envolvidos no recrutamento e selegao de pessoal e buscando o desenvolvi-
mento do potencial competitivo da organizagio.

Diante do exposto, uma pergunta se torna fundamental: como as
organizag¢oes devem lidar com este complexo ambiente que constitui o pro-
cesso de socializa¢do organizacional, uma vez que este se interliga a diversos
elementos, como a cultura organizacional, os processos de aprendizagem (em
seus trés niveis — individual, do grupo e da organizacao) e os fatores intrapes-

soais (modelos mentais, expectativas ¢ imagens)?
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Primeiramente, percebe-se como crucial a aceitagao dos gestores acer-
ca da imperiosa relevincia dos processos de ambientagao para a gestao estraté-
gica da organizacdo. Assim, torna-se possivel, como resposta, a interferéncia da
administracio através da utilizagio de programas ou métodos de socializagao
organizacional (contidos nas politicas de gestio de pessoas), entre outras me-
didas de gestao, com o objetivo de buscar o alinhamento da cultura, aprendiza-

gem ¢ elementos intrapessoais, aos objetivos estratégicos da empresa.

Chiavenato (2010, p. 184), neste contexto, aponta alguns méto-
dos de socializacio utilizados pelas organizagoes: o processo seletivo, que
possibilita que o candidato “obtenha informagdes ¢ veja com seus préprios
olhos como funciona a organizagio ¢ como se comportam as pessoas que
nela convivem”; a tutoria, realizada a partir de processos como shadowing e
mentoring, onde “o novo colaborador pode ligar-se a um tutor capaz de cui-
dar de sua integracao na organizac¢io’; ¢ os programas de ambientacio, que
constituem “o principal método de aculturamento dos novos participantes
as praticas correntes da organiza¢ao’, ao combinar métodos como palestras e
treinamentos. Ainda sobre os programas de ambientagao:

E um programa formal e intensivo de treinamento inicial destina-
do aos novos membros da organizagdo, para familiarizd-los com a
linguagem usual da organizagio, com os usos e costumes internos
(cultura organizacional), a estrutura da organizagio (as dreas on
depﬂrmmentos existentes), 0s principais produtos ou Servigos, a mis-

sdo e os objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 2010, p. 184).

Para apoio aos processos de socializa¢io, podem ser utilizadas fer-
ramentas de gestao do conhecimento orientadas a aprendizagem, tais como
o treinamento de colaboradores; a utilizagao de processos de benchmarking,
verificando programas de ambientacio j4 implementados com sucesso por
outras organizagdes; processos baseados na tutoria, como mentoring e shado-
wing, maximizando os esfor¢os na integragao do novo colaborador.

2.4 DOS PROCESSOS DE MENTORING E SHADOWING

Conforme citado, os processos de mentoring e shadowing sio fer-
ramentas de gestao do conhecimento (GC) que podem ser utilizadas pelas
organizagdes para o apoio aos processos de socializacio (ambientacio) de
novos colaboradores, orientadas 4 aprendizagem individual (de forma dire-
ta) ¢ organizacional (de maneira indireta). Na literatura académica, diversos
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conceitos e defini¢oes destes processos sao encontrados, bem como pesquisas de
aplicacao ou estudos de caso realizados, além do apontamento de suas similarida-

des e principais diferencas, propdsitos e aplica¢des, conforme assinaladas a seguir:
2.4.1 MENTORING

Para Garvey (apud KRAUS, 2007, p. 34), “o termo mentoring estd
associado com ‘inicia¢ao, carreira, desenvolvimento pessoal ¢ mudanca.
Seu foco mais comum ¢ o da carreira profissional dentro de uma organiza-
¢a0”. De acordo com Kraus (2007, p. 34), “mentoring ¢ entendido como a
‘transferéncia de sabedoria’ E o processo pelo qual um individuo aprende
com alguém com mais experiéncia num determinado campo, metaforica-

mente mais velho e mais sabio”.

Souza e Rigo (2004, p. 6) conceituam “mentoria organizacional
como o processo de assisténcia, técnica e psicossocial, dado por uma
pessoa, que pode ser um superior, um par ou um subordinado, a outra,
guiando-a ¢ apoiando-a em sua carreira profissional”, onde, de acordo
com Bell (2005, p. 5), “alguém que ajuda outrem a aprender algo que
seria, de outra maneira, aprendido nio tio bem, mais lentamente ou de

nenhuma maneira”,

Assim, o processo de mentoring se baseia na assisténcia presta-
da pelo mentor ao mentorando, fundamentada nas préticas de ensino
¢ aprendizagem, onde segundo Santos, Tractenberg e Pereira (2005, p.
3), “a condicio fundamental para que um mentor exerca esse papel ¢ a
disposi¢ao para compartilhar conhecimento”. Em ética inversa, “se uma
organizacio incentiva a competicio e a concorréncia interna, os colabo-
radores serdo vistos como concorrentes entre si, dificultando o compar-
tilhamento de experiéncias ¢ a realizagio de trabalhos em equipe” (RO-
CHA NETO; ALONSO, 2011, p. 55), desfavorecendo os processos de

socializagdo organizacional e as iniciativas de gestao do conhecimento.

Neste sentido, os autores apontam que, para o sucesso do processo de
mentoring, sio fundamentais a “confianga; comprometimento; interesse mu-

tuo; comunicagio para troca de experiéncias; autoconsciéncia” (ROCHA

NETO; ALONSO, 2011, p. 27).
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Para Santos, Tractcnberg e Pereira (2005, p- 3):

A mentoria pode trazer beneficios tanto para o mentorando quanto
para o mentor, uma vez que se constrdi por meio de uma relagio
de (com)partilhamento de experiéncias. A diversidade de situacies
¢
profissionais com as quais mentor e mentorando se deparam ao lon-
go desse processo é capaz de mobilizar novas competéncias em am-
bos, que aprendem com esse relacionamento.
q

De maneira a maximizar estes beneficios, denota-se que os processos
de mentoring podem ser instituidos formalmente pela organizacao, inseridos
nos programas de ambientac¢io, onde primeiramente deverao ser seleciona-
das quais as competéncias fundamentais para o desempenho de determinada
funcio e, apds, realizar o recrutamento dos funciondrios que detém tais com-
peténcias e desejam exercer a fun¢ao de mentor/tutor dos novos colaborado-
res. Zey (apud SOUZA; RIGO, 2004, p. 6), neste sentido, aponta diferentes

niveis de colabora¢io do mentor neste processo:

No primeiro, o mentor exerce o papel de professor, investindo seu
tempo ao dar instru¢des e informagoes ao mentorado. No segundo nivel, o
mentor presta um suporte pessoal agindo como conselheiro e, portanto, in-
fluenciando também na vida pessoal do mentorado. O terceiro nivel ¢ o da
intervengao organizacional, no qual o mentor pode usar inclusive de sua re-
putagio para interceder pelo mentorado. No quarto e Gltimo nivel, o mentor
apoia e recomenda o mentorado para promog¢io aumentando a responsabili-

dade de ambos frente ao grupo social ou organizacional.

Em resumo, a aplica¢io dos processos basecados em mentoring obje-
tiva proporcionar diversos beneficios estratégicos a organizagao, relativos aos
processos de aprendizagem individual e coletiva (fluxo de conhecimento),
reducio dos custos de sele¢io (a0 minimizar a rotatividade de funciondrios),
disseminacao da cultura organizacional (criando um sentido coletivo de foco
¢ identidade) ¢ a efetiva socializagio organizacional dos novos colaboradores
(integrando-os ao cotidiano da organizacio).

Segundo Kraus (2007, p. 34):

1) A poténcia do mentoring repousa no conhecimento especifico ¢ na
sabedoria do mentor”; 2) “mentoring orienta e ensina’; 3) “mento-
res sdo uma espécie de mestre, pessoas com ampla experiéncia em de-
terminada drea, com mais anos de casa, e que demonstram interesse
¢ disposigio para colaborar no avango da carreiva de principiantes’;
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4) “mentoring focaliza a carreira, representa e transmite missio,
visdo e valoves da empresa”; S) “mentoring tende a reproduzir os
padries, valores e visio da organizagio”.

2.4.2 SHADOWING

Os processos de shadowing objetivam os mesmos resultados da
mentoria, diferindo-se conceitualmente pela metodologia empregada.
Para Balceiro e Avila (2003, p. 13) “shadowing consiste em alocar um
profissional para seguir de perto um outro que detenha grande quanti-
dade de conhecimentos tacitos, de forma a permitir que parte deste co-
nhecimento seja retida pelo seguidor” Em mesmo sentido, Carvalho et al
(2007, p. 21) aponta esta caracteristica principal dos processos de shado-
wing — a observagao direta — como o fator essencial que o diferencia dos
processos de mentoring. Segundo os autores:

Shadowing ou sombra é um meio de capturar o conbecimento ticito, atra-
vés da observagio didria das atividades de wm empregado. Esta ferramen-
ta auxilia no aprendizado de uma dindmica organizacional, a partir da
andlise sistemdtica das fungoes e comportamentos explicitados pelos cola-
boradores dessa organizagio (CARVALHO etal,, 2007, p. 21).

Desta forma, o processo de shadowing apresenta aos participantes
intimeros beneficios onde, por parte do socializador, “permite que a pessoa
observada possa refletir sobre suas habilidades ¢ competéncias, superando-
-as” (CARVALHO ez al., 2007, p. 22), e na parte do socializado, proporcio-
nando a oportunidade de observar alguém ‘em acao’; Oportunidade de cap-
tar o conhecimento tdcito através da observacio do dia-a-dia; Oportunidade
de fazer perguntas para alguém enquanto esta pessoa realmente executa seu
trabalho; Oportunidade de investigar alguma de suas suposi¢oes sobre esse

campo particular de trabalho (CARVALHO ez 4/, 2007, p. 22).

Isto posto, a utilizacio de ambas as ferramentas — mentoring ¢
shadowing — como ferramentas de apoio a ambientagao de funcionarios
entrantes, objetivam oferecer a organizagio a assisténcia aos novos co-
laboradores durante o processo de socializa¢ao, bem como o estimulo
a troca e, consequentemente, a perpetuagao de conhecimentos tacitos
dos servidores, favorecendo os demais processos de gestao do conhe-
cimento ¢ evitando o surgimento de problemas derivados de uma am-

bienta¢io mal sucedida.
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3 METODOLOGIA UTILIZADA

Como metodologia de pesquisa, optou-se, como introducio ao tema,
por realizar uma pesquisa inicial qualitativa, realizada por meio de entrevistas com
dezesseis servidores (entre agentes, delegados, escrivaes, peritos criminais e papilos-
copistas) empossados no 6rgio a partir do concurso publico realizado no ano de
2004, ¢ lotados no edificio-sede do DPF em Brasilia/DF. A escolha do universo
pesquisado se justifica pelo grau de experiéncia dos pesquisados, uma vez que todos
os servidores submetidos & entrevista vivenciaram sua primeira lotagao em unidades
descentralizadas (delegacias regionais ou superintendéncias de diversas regioes do
pais), o que enriquece a experiéncia dos mesmos no tema em questio (socializacio
organizacional) ¢ os possiveis problemas decorrentes.

Para tanto, a pesquisa foi construida através da realizagio de entrevistas
com o universo pesquisado, formado por dez perguntas subdivididas em trés te-
mas fundamentais, quais sejam: I) Ambientacio ¢ integracao de servidores; II)

Imagem e cultura organizacional; III) Supervisio e assisténcia ao novo servidor.

Tema I: ambientacgao e integragao de servidores:

o Como vocé considera a integragio entre antigos e novos policiais?

o Vocé jd esteve envolvido, durante o inicio de sua carreira, em situagoes
que ndo sabia como proceder? Em caso positivo, sentiu-se a vontade
para pedir ajuda a colegas com maior experiéncia?

o  Quais dificuldades vocé vivenciou no inicio de sua carreira?
Tema II: imagem e cultura organizacional:

o Aimagem que vocé tinha da instituigio antes de sua posse se manteve
igual apds o inicio do seu trabalho?

o Em caso negativo, quais os motivos da mudanga?
Tema III: supervisao e assisténcia ao novo servidor:

o Oquevocé pensa sobre a presenga de um servidor mais experiente que

« » .o . . ?
atue como um tutor pd?"ﬂ os ﬂO‘UOSPOZZCZdlS.

o Vocé sentiu necessidade de participar de um “programa de boas-vin-
das” no inicio de sua atuagio como policial?
2
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o Vocé participou de alguma espécie de programa institucional para
chegada de novos policiais?

o Vocé enxerga alguma relagio entre a qualidade do inicio da carreira
¢ o futuro profissional do servidor? Comente.

Neste contexto, o objetivo principal da pesquisa realizada é buscar res-
postas para a seguinte pergunta chave: como melhorar os processos de sociali-
zagao organizacional dos servidores entrantes no Departamento de Policia Fe-

deral, de maneira a maximizar os processos de aprendizagem organizacional?

Em complemento, busca comprovar a hipétese de que a adogio dos
processos de mentoring e shadowing como ferramentas de gestao do conheci-
mento orientadas 4 aprendizagem individual e organizacional pode influir de
maneira positiva no processo de ambientacao de novos servidores, minimi-
zando os problemas dela decorrentes e estimulando a troca de informagdes

entre antigos € Novos policiais.

Desta forma, através da realizacio de entrevistas com servidores, o
presente trabalho visa mapear as principais dificuldades relacionadas a socia-
lizagao organizacional vivenciadas pelos novos policiais entrantes no 6rgao e
apontar, sob sua ética, a possibilidade de adogao de programas institucionais
de ambientagao, com a utilizagdo de processos de mentoring e shadowing para
melhorias da socializa¢io e troca de conhecimentos entre servidores.

4 RESULTADOS DA PEsSQuIsA

A pesquisa, através da realizagao de entrevistas, apresentou os seguin-
tes resultados, relacionados a partir das perguntas realizadas sob as trés subdivi-
soes de temas apresentados, quais sejam: ambientagio dos servidores, imagem

e cultura organizacional, ¢, por fim, supervisao e assisténcia ao novo servidor.

Tema I - Ambientacio e integracao de servidores:

o Como vocé considera a integragio entre antigos e novos policiais? To-
dos os servidores entrevistados consideraram como fundamental
a integracao entre policiais experientes ¢ novatos, como forma de
aprendizagem e acimulo de experiéncia no servico policial. Entre-
tanto, 25% dos entrevistados relataram que, por vezes, existem difi-

culdades de integragao entre colegas, onde foram apresentados os se-
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guintes motivos: diferencas de percepcao sobre o 6rgao; diferencas

etdrias; resisténcia por alguns servidores mais antigos.

o Vocéjd esteve envolvido, durante o inicio de sua carreiva, em situagoes que
ndo sabia como proceder? Em caso positivo, sentiu-se 4 vontade para pe-
dir ajuda a colegas? A maior parte dos entrevistados (75%) afirmou ter
se envolvido em situagdes de trabalho em que nao sabia como proce-
der, afirmando como causa principal a falta de experiéncia no trabalho
policial. A mesma quantidade de entrevistados relatou, igualmente,
que se sentiu a vontade para perguntar aos policiais mais experientes a
melhor forma de proceder frente a estas situagoes, aproveitando posi-

tivamente o conhecimento dos policiais mais antigos.

o  Quais dificuldades vocé vivencion no inicio de sua carreira? Todos
os servidores que relataram algum grau de dificuldade no inicio
da carreira (mais de 75% dos entrevistados) pontuaram problemas
como: desconhecimento das rotinas da atividade policial, desco-
nhecimento das atividades desempenhadas pelos setores, insegu-
ranga para a tomada de decisao, medo de cometer erros por inex-
periéncia, distincia dos amigos e familiares, diferencas culturais e
dificuldade de ambientagio na nova cidade.

Tema II - Imagem e cultura organizacional:

o A imagem que vocé tinha da instituicio antes de sua posse se manteve
igual apds o inicio do seu trabalho? Em caso negativo, quais os motivos da
mudanga? Todos os entrevistados afirmaram que a imagem que pos-
sufam da organizagao antes da aprovagio no concurso modificou-se
apds a entrada no érgao. Perguntados sobre os motivos, foram citados
os seguintes fatores: baixo sentimento de valorizagao pelo desempe-
nho das fun¢oes, complexidade no relacionamento entre as categorias
funcionais, auséncia de perspectivas de crescimento profissional.

Tema III - Supervisao e assisténcia ao novo servidor:

o O que vocé pensa sobre a presenca de um servidor mais experiente
que atue como um “tutor” para os novos policiais? Vocé sentin neces-
sidade de participar de um “programa de boas-vindas” no inicio de
sua atuagio como policial? Todos os entrevistados responderam
de forma positiva, entendendo a possibilidade da presenca de
servidores experientes para apoio a iniciagao dos novos policiais,
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bem como a necessidade de participagdo em programas oficiais
de ambientagio ou socializagao, onde foram feitas as seguintes
consideragoes: “ganho de experiéncia’, “maior aprendizagem”;
“ganho de tempo na adaptagio ao trabalho”, “conhecimento das
rotinas e estrutura do érgao’, “conhecer os colegas de trabalho”.

o Vocé participou de alguma espécie de programa institucional para
chegada de novos policiais? Em relagao a programas de ambienta-
¢20, 75% dos entrevistados responderam nao ter participado de
nenhuma espécie de programa, apenas em “conversas informais”
Cerca de 25%, entretanto, afirmaram ter sido submetidos a um
“estagio supervisionado’, onde realizaram tarefas em diversos seto-

res, por um periodo que variou de um a dois meses.

o Vocé enxerga alguma relagio entre a qualidade do inicio da carreiva e
0 futuro profissional do servidor? Comente. Cerca de 50% dos servi-
dores entrevistados responderam positivamente, 25% responderam
de forma negativa e 25% consideraram a questao como indiferen-
te. Aos que responderam como positiva a afirmagao, foram citados
como possiveis consequéncias do inicio da carreira fatores como
“possibilidade de motivagio ou desmotivagao’, “reflexos na qualida-

de nos servigos prestados”

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos resultados da pesquisa, denota-se a presenca de um am-
biente propicio para a ado¢ao de programas institucionais de ambientacao
de novos servidores, bem como para utilizagio dos processos de mentoring e
shadowing como ferramentas de gestao do conhecimento orientadas 4 apren-
dizagem e voltadas a socializagao organizacional de novos funciondrios.

Alguns pontos fundamentais extraidos das entrevistas embasam esta
conclusio, onde os pesquisados consideram como fundamental a integragao
entre novos e antigos servidores para a aprendizagem das rotinas e expertises
necessarias para a pratica policial, bem como pelo relato de problemas de
ambientacio vivenciados no inicio da carreira, como “falta de experiéncia’,
“inseguranca na tomada de decisao” ¢ “desconhecimento de atividades”, os
quais se coadunam com os objetivos de utilizagio das ferramentas de gestao

do conhecimento disponiveis 4 organizagio.
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A maior parte dos pesquisados afirmou, igualmente, ter se envolvido
no inicio da carreira em situagoes de trabalho em que nao sabia como proceder,
onde se percebeu um grau de abertura positivo para a solicitagao de apoio aos
policiais mais experientes, visando buscar a melhor forma de proceder frente a
estas situacoes consideradas dificeis. Em mesma medida, foi relatada e sentida
anecessidade (por parte dos entrevistados) de participar de programas institu-

cionais de ambientagao, visando minimizar os problemas vivenciados.

Por fim, pela analise tedrica realizada, quando analisado o ambiente
conjuntural instdvel e competitivo em que atuam as organiza¢des, bem como
as mudancas do perfil das forcas de trabalho nas tltimas décadas, percebe-
-se que a posse deste ativo (conhecimento) vem alterando as relagoes entre a
organizacao ¢ o trabalhador, conduzindo a continuas adaptagées nos meca-
nismos de gestao aplicados e tornando cada vez mais relevante a aplicagao da
gestao do conhecimento e suas ferramentas para a manutenc¢ao do potencial

competitivo das organizagoes.

Como limita¢des da pesquisa, destaca-se 0 pequeno universo de pesquisa,
formado por dezesseis servidores dos diversos cargos que compoem o quadro de
servidores policiais do Departamento de Policia Federal, o que, pelo nimero redu-
zido da amostra, prejudica a generalizagao dos resultados apresentados. Como su-
gestao de pesquisas futuras, aponta-se a possibilidade de refazer a presente pesquisa
em um espectro amostral superior, assim como em realizar comparativos entre os

diversos concursos publicos realizados ou por cada cargo pesquisado.

Por fim, apontou-se a relevincia dos processos de socializacio orga-
nizacional para a atra¢io, reten¢ao e direcionamento estratégico dos novos
funciondrios, os quais evidenciam os inimeros beneficios colhidos pela orga-
niza¢ao na utiliza¢ao dos processos de mentoring e shadowing para dissemi-
nagio da cultura organizacional entre os novos servidores, construindo um
sentido coletivo de identidade ¢ incentivo a troca de experiéncias e criagio de
conhecimento, buscando dirimir os problemas de ambienta¢ao derivados ¢

auxiliando na constru¢io da meméria da organizagao.
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Abstract

Mentoring and Shadowing Processes as a Knowledge Management Tool
Oriented for Socialization of New Servers on the Brazilian Federal Police

The purpose of this paper is to investigate the main difticulties faced by organizationai socializa-
tion Cmpioyccs rccsntiy inducted into the Federal Police Dcpartmcnt, with the aim of pointing
out the possibility of using the processes of mentoring and shadowing as tools for knowicdgc
managcmcnt—oricntcd icarning organization, acting through the systematic sharing of experienc-
esand promoting the socialization of knowicdgc between old and new servers. To do so, presents
the results of a quaiitativc rescarch through interviews with poiicc officers sworn servers in the
organ from the pubiic tender conducted in 2004, aiming to idcntify the most common difticulties
of socialization (sctting) Cxpcricnccd by these, and how the processes of mentoring and shadow-
ing can hcip reduce the barriers faced by the incoming server in the organ, as well as acting in
the spread of the internal culture of iearning and knowiedge management, adding the i(nowiedge

produced asaincrease for the organizationai memory.

KEYWORDS: Shadowing; Mentoring; Knowicdge management; Organizationai icarning;

Organizationai memory; Organizationai socialization.
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