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Resumo: A cultura organizacional pode ser compreendida como o conjunto de valores, normas e
significados compartilhados que orientam o comportamento dos individuos no ambiente corporativo.
O objetivo geral deste artigo cientifico foi analisar como essas estruturas culturais influenciam os
processos de recrutamento, selecdo e integragdo de novos colaboradores, bem como a formagao de
vinculos sociais e a construcdo da identidade profissional. A metodologia da pesquisa foi desenvolvida
por meio de revisdo bibliografica e analise dos processos organizacionais relacionados a gestao de
pessoas, ambas centradas especialmente em autores como Edgar Schein e Idalberto Chiavenato
os quais trabalham conceitualmente esses temas. Partiu-se do pressuposto de que a cultura
organizacional impacta diretamente as praticas de gestdo, moldando comportamentos e critérios de
decisdo. Os resultados obtidos indicam que processos alinhados aos valores institucionais favorecem
0 engajamento, a coesado e a retenc¢ao de talentos. Entretanto, a auséncia de critérios estruturados pode

gerar subjetividade, conflitos e aumento do turnover. Conclui-se que o alinhamento entre cultura
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organizacional e gestdo de pessoas ¢ essencial para a construgdo de ambientes mais produtivos e

sustentaveis.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Relagdes de Trabalho; Recrutamento e Sele¢ao; Onboarding;

Gestdo de Pessoas.

Abstract: Organizational culture can be understood as the set of shared values, norms, and meanings
that guide individuals’ behavior within the corporate environment. The general objective of this
scientific article was to analyze how these cultural structures influence the processes of recruitment,
selection, and integration of new employees, as well as the formation of social bonds and the
construction of professional identity. The research methodology was developed through a literature
review and an analysis of organizational processes related to human resource management, both
especially centered on authors such as Edgar Schein and Idalberto Chiavenato, who conceptually
address these themes. The study was based on the assumption that organizational culture directly
impacts management practices by shaping behaviors and decision-making criteria. The results
obtained indicate that processes aligned with institutional values promote engagement, cohesion, and
talent retention. However, the absence of structured criteria may generate subjectivity, conflicts, and
increased turnover. It is concluded that the alignment between organizational culture and human

resource management is essential for building more productive and sustainable work environments.

Keywords: Organizational Culture; Labor Relations; Recruitment and Selection; Onboarding; People

Management.

INTRODUCAO

A cultura organizacional pode ser entendida como conjunto de principios, valores, normas,
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significados e praticas compartilhadas que orientam o comportamento dos individuos nas organizagdes
e estruturam a interagdo no ambiente de trabalho. Mais do que um elemento conceitual, ela se
manifesta no dia a dia das organizag¢des, e tem influéncia direta desde a comunicagao até os processos
decisorios e formas de exercicio de poder. Sendo assim, a cultura organizacional desempenha uma
func¢do central na maneira como os sujeitos se inserem, constroem vinculos sociais e desenvolvem sua
identidade profissional no contexto corporativo.

Este trabalho tem como objetivo geral examinar de que maneiras essas estruturas culturais
influenciam a integrag¢do de novos colaboradores, em especial nos processos de recrutamento, selecao
e integracdo. Tais processos ndo sdao neutros, ao contrdrio, eles refletem e reproduzem padrdes
culturais previamente estabelecidos, influenciando diretamente a formagao de equipes, bem como a
forma de que se desenvolvem relagdes interpessoais e o fortalecimento dentro da organizacao. Sendo
assim, compreender essas relagdes ¢ fundamental tendo por objetivo analisar de que maneira se forma
a coesdo social, a participacdo dos individuos e o desempenho organizacional.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de revisdo bibliografica e encontra-se estruturada
neste artigo cientifico da seguinte forma: a) no item 2 ¢ apresentado o referencial tedrico em que
se discute a cultura organizacional e o seu papel estratégico na gestdo de pessoas, o qual estad
centrado especialmente nas contribui¢des de Edgar Schein (2010) — discutindo o conceito de cultura
organizacional — e de Idalberto Chiavenato (2020) discorrendo sobre o campo da gestdo de pessoas,
sua dindmica e suas ferramentas; b) no item 3 ¢ descrita a metodologia utilizada, a qual primou pela
aplicagdo de uma pesquisa bibliografica exploratoria de cunho qualitativo; ¢) no item 4 intitulado
“Resultados e Discussdo, apresenta-se uma analise dos resultados trazidos pelos principais autores
que abordaram o tema, bem como uma breve investiga¢cdo no site da Raizen para averiguar como
esta empresa expressa sua compreensao sobre os temas aqui abordados; d) e, finalmente, no item 5
tecemos as nossas consideragdes finais sobre esses dados e analises levantados na pesquisa.

Os autores utilizados sdo de fundamental importancia, pois orientam a analise das relagdes

entre cultura organizacional, recrutamento, sele¢do e integracdo de colaboradores ao longo de
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todo o estudo, o que instruiu a compreensdo dos métodos e praticas que estruturam processos de
recrutamento, selecdo e integracdo. Essas abordagens possibilitam uma leitura mais ampla das
relagdes de trabalho, levando em consideragao tanto os aspectos simbolicos quanto os operacionais
da gestdo organizacional.

Neste sentido, a cultura organizacional exerce uma influéncia direta sobre as praticas da
gestao de pessoas, moldando comportamentos, critérios, decisdes e formas de interacdo no ambiente
corporativo. Os resultados da andlise indicaram que a influéncia se manifesta nos aspectos formais,
politicos e nos procedimentos tanto informais quanto valores implicitos, rede de relacionamento e
expectativas ndo explicitadas.

No contexto brasileiro, marcado pela valorizacao das relagdes interpessoais e da confianga,
observou-se que processos seletivos alinhados aos valores organizacionais favorecem maior
engajamento, integracao e reten¢ao de talentos. Por outro lado, quando esses processos sdo conduzidos
com base em percepc¢des individuais e sem planejamento estruturado, podem aparecer desafios
significativos, como conflitos culturais, desmotivagdo, e alta taxa de rotatividade (turnover). Mesmo
com focos distintos, Edgar Schein (2010) e Idalberto Chiavenato (2020) abordam a importancia
da cultura organizacional adotando metodologicamente perspectivas complementares conforme

apresentacao conceitual a seguir.

REFERENCIAL TEORICO
CULTURA ORGANIZACIONAL E SEU PAPEL ESTRATEGICO NA GESTAO DE PESSO-
AS

Para Schein (2010), a cultura organizacional pode ser compreendida como um conjunto de
pressupostos basicos compartilhados, aprendidos por um grupo a medida que resolve seus problemas

de adaptagdo externa e integragdo interna.

“Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para se-

ISSN: 2675-7451/ Vol. 07 -n 03 - ano 2026 324

Género e
Interdisciplinaridade



rem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a manei-
ra correta para se proceder, se pensar e sentir-se em relacdo aqueles proble-
mas” (SCHEIN, 2010, p. 190).

A cultura influencia diretamente o comportamento dos colaboradores, determinando
padrdes de comunicagdo, relagdes de poder e estilos de lideranga. Enquanto Schein (2010) explica
essa influéncia a partir dos pressupostos basicos compartilhados, autores como Pontes (2010) e
Oliveira (2016) evidenciam, em estudos aplicados, que esses elementos se materializam nas praticas
de gestdo de pessoas, especialmente nos processos de recrutamento e selecdo. Assim, ao ingressar em
uma organizagdo, o individuo tende a ajustar sua postura, valores e praticas as expectativas culturais
existentes, buscando aceitacdo e pertencimento. Deste modo, a cultura organizacional confere
identidade a empresa e atua como um elemento integrador, capaz de fortalecer o engajamento ¢ a
coesdo interna quando bem compreendida e gerida.

E a cultura organizacional que determina, por exemplo, se a empresa adota uma postura
mais inovadora ou tradicional, se prioriza a hierarquia ou a autonomia, bem como se estabelece
um ambiente mais formal ou descontraido. Em sintese, trata-se do elemento que confere identidade
a organizacdo e influencia diretamente a conduta dos colaboradores, assim como suas interagdes
cotidianas.

Schein (2010) trata a cultura organizacional como um elemento profundo e estruturante.
Segundo o autor, ela é formada por trés niveis:

» Artefatos: aspectos visiveis da organizagdo, como a forma de comunicac¢do, o modo de

vestir, os rituais e a disposi¢do do espaco fisico.

» Valores compartilhados: diretrizes, principios e estratégias assumidas que orientam as

atividades e comportamentos dos integrantes.

» Pressupostos basicos: crencas profundas e inconscientes, geralmente nao questionadas,

que influenciam a maneira como as pessoas pensam € agem.
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Neste sentido, a abordagem de Schein € interpretativa e socioldgica. Ele entende a cultura
como um desenvolvimento durante o tempo e que influencia profundamente a maneira como os
individuos percebem, agem e sentem na organizagao. Sendo assim, mudangas organizacionais efetivas
exigem transformacao desses fundamentos basicos, o que torna o processo completo e escalonado.

Ja Chiavenato (2020) estabelece uma abordagem da cultura organizacional de forma mais
aplicada e voltada para a gestdo. Para ele, a cultura ¢ um conjunto de habitos, valores, crengas,
tradicdes e expectativas que orientam o comportamento organizacional. Sua andlise estd ligada a
pratica da gestdo de pessoas, destacando como a cultura influencia.

» 0s processos de recrutamento e selegio;

* aintegragdo de novos colaboradores;

* o clima organizacional;

* amotivacdo e o desempenho.

Nesse contexto, M. A. F. Lima et al. (2019) destacam que a cultura organizacional exerce
influéncia direta nos processos de recrutamento, sele¢do e socializacdo, podendo tanto favorecer
a integracdo dos colaboradores quanto limitar a diversidade de perfis quando ha uma valoriza¢ao
excessiva de padrdes culturais previamente estabelecidos.

Ja Chiavenato (2020) afirma que a cultura deve ser gerenciada e alinhada aos objetivos
estratégicos daorganizagdo, uminstrumento importante paraaumentar sua eficiéncia e competitividade.

Se Schein (2010) proporciona uma visdo mais profunda e tedrica sobre cultura organizacional,
com énfase nos seus niveis e processos de formagao, Chiavenato (2020) destaca uma abordagem pratica
e instrumental. Deste modo, Chiavenato destaca como a cultura pode ser gerenciada e aplicada de
forma estratégica na administragdo de pessoas € nos processos organizacionais. As duas perspectivas
se completam, Schein auxilia na compreensao do que ¢ a cultura e de como ela se estrutura, enquanto
para Chiavenato contribui para entender como utiliza-la de maneira efetiva no dia a dia da gestao.

Compreender a forma como a cultura organizacional se expressa nos processos de
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recrutamento, selecdo e integracdo acaba sendo essencial para a criagdo de ambientes de trabalho
mais alinhados, coesos e produtivos. Com base nas contribui¢cdes destes autores, ¢ possivel examinar
essa relacdo tanto em sua dimensao simbolica quanto em sua aplicagdo pratica na gestao de pessoas.

Pela otica de Schein (2010), a cultura organizacional se manifesta em trés niveis, artefatos,
valores declarados e pressupostos basicos e influencia tanto de forma visivel quanto invisivel os
processos organizacionais. No recrutamento, por exemplo, os artefatos aparecem na redagdo dos
anuncios de vagas, na imagem da empresa divulgada e nos meios escolhidos para atrair talentos. Os
valores organizacionais, por sua vez, definem o perfil de candidato desejado, priorizando competéncias
e comportamentos compativeis com a identidade da organizacdo. Em um nivel mais profundo, os
pressupostos basicos guiam critérios muitas vezes implicitos, como preferéncias por certos tipos de
perfil, estilos de comunicagdo ou forma de trabalhar.

Durante a etapa de selecdo, essa influéncia fica ainda mais evidente. Os instrumentos
utilizados como entrevistas, dindmicas de grupos e testes vao além das avaliagdes das habilidades
técnicas e servem como filtros culturais. A organizacao tende a escolher profissionais que demonstram
maior afinidade com seus valores e modos de operar, o que reforca a cultura vigente. Schein (2010),
porém, adverte que um processo excessivamente homogéneo pode reduzir a diversidade e prejudicar
a capacidade de inovagdo da empresa, nesse sentido, pesquisas como as de Oliveira (2016) e Nogueira
(2015) evidenciam que os processos seletivos refletem padrdes culturais internos, influenciando a
escolha de perfis alinhados a cultura organizacional.

Na fase de integragcdo ou socializagdo organizacional, a transmissdo da cultura ocorre de
maneira mais sistematica e deliberada. Praticas de boas-vindas, treinamentos iniciais, normas € as
interagdes didrias com lideres e colegas atuam como mecanismos de internalizacdo dos valores e
praticas da organizagdo. E nesse periodo que o novo colaborador aprende “como as coisas funcionam”
na empresa, consolidando sua adaptacao ao grupo.

A contribui¢do de Chiavenato (2015; 2020) enriquece essa analise ao ressaltar o papel

estratégico da cultura na gestdo de pessoas. Segundo ele, o recrutamento e a selecdo devem ser
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conduzidos ndo apenas com foco na qualificacdo técnica, mas também no alinhamento cultural, o
que favorece maior engajamento, produtividade e permanéncia dos talentos na organizagdo. Nesse
contexto, a cultura serve como um importante referencial para as praticas de Recursos Humanos,
influenciando decisdes e nas politicas internas.

No processo de integracdo, Chiavenato (2020) enfatiza a relevancia de programas bem
estruturados de acolhimento e acompanhamento, que acelerem a adaptagdo do novo colaborador
e reforcem os valores da empresa. Uma integragdo bem planejada reduz duvidas, fortalece
relacionamentos e eleva o nivel de compromisso com os objetivos organizacionais.

Dessa maneira, a luz das ideias de Schein (2010) e Chiavenato (2015; 2020), fica claro que
a cultura organizacional ndo ¢ apenas um elemento secundario, mas um fator ativo que influencia
e direciona todas as etapas da gestdo de pessoas. Quando esses processos sdo intencionalmente
alinhados a cultura da organizacao, eles contribuem de forma significativa para a construcao de um
ambiente de trabalho mais unido, colaborativo e eficiente. Por outro lado, a falta de alinhamento pode
gerar conflitos, baixa motivacao e dificuldades de adaptagdo, prejudicando o desempenho geral da
empresa.

Segundo Schein (2010), a cultura organizacional desempenha um papel central na forma
como os individuos interagem, se adaptam e se desenvolvem dentro de uma empresa sendo composta
por valores, normas, simbolos e praticas compartilhadas que orientam comportamentos, decisdes
e relacdes sociais, impactando a maneira como os colaboradores se relacionam entre si € com a
organizag¢do. Compreender essa cultura ¢ essencial para que as empresas consigam alinhar suas
politicas de gestao de pessoas aos objetivos organizacionais e as expectativas de seus colaboradores.

Os processos de recrutamento, selecao e integracdo de novos colaboradores representam
momentos criticos desse alinhamento, pois € nesse periodo que o individuo inicia sua socializagao
organizacional e constroi sua identidade profissional.

Para Chiavenato (2015), o capital humano ¢ o principal diferencial competitivo das

organizagdes. Nesse contexto, a cultura organizacional ndo apenas orienta praticas formais de gestao,
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mas também molda comportamentos implicitos, influenciando a coesdo social, o engajamento e o
desempenho organizacional. “As organizagdes jamais existiriam sem as pessoas que lhe dao vida
dinamica, energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade” (CHIAVENATO, 2015, p.6).

Apesar da importancia desse alinhamento cultural, muitas organizagdes ainda enfrentam
desafios na integracdo de novos colaboradores. Diferencas entre as praticas de gestdo e os valores
culturais percebidos podem gerar conflitos, reduzir a motivagdo e comprometer a produtividade
(SCHEIN, 2010). Assim, compreender como a cultura organizacional se manifesta nos processos de
recrutamento, selecdo e integragdo ¢ fundamental para promover um ambiente de trabalho mais coeso
e eficiente.

Segundo Chiavenato (2020), o ingresso de um novo colaborador ndo deve ser entendido
apenas como um procedimento administrativo, mas como um processo estratégico que envolve
adaptacdo, aprendizado e engajamento. Quando ha coeréncia entre os valores organizacionais e as
praticas de gestao de pessoas, tende-se a promover maior comprometimento, desempenho e retengdo
de talentos. Falhas na integracao e no onboarding podem comprometer a adaptagdo do colaborador,
reduzir engajamento e aumentar a rotatividade nas organizagdes.

O onboarding, também conhecido como processo de integragdo de novos colaboradores,
consiste no conjunto de agdes realizadas pelas organiza¢des para receber, orientar e adaptar o
profissional ao novo ambiente de trabalho, sendo considerado uma etapa importante para a adaptagao
inicial do colaborador a organizagdo (SANTOS, 2023). Essa etapa representa um momento estratégico
na gestdo de pessoas, que ultrapassa a simples apresentagdo de normas e procedimentos. Ela inclui
a transmissao dos valores da empresa, a formagdo de relacionamentos e a inser¢do efetiva do novo
colaborador na cultura organizacional.

De acordo com as contribui¢des de Edgar Schein (2010), o onboarding pode ser visto como
um processo essencial de socializagdo organizacional. E nessa fase que o novo colaborador tem o

primeiro contato com os diversos niveis de cultura organizacional:
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* Artefatos: elementos visiveis da cultura, tais como normas, linguagem utilizada, c6digo
de vestimenta, ambiente fisico ¢ dindmica de boas-vindas (como reunides iniciais,
treinamentos e apresentagdes institucionais);

* Valores compartilhados: principios que guiam o comportamento esperado dos
colaboradores, como colaboragdo em equipe, orientagdo para resultados e busca por
inovagao;

» Pressupostos bdsicos: crengas profundas e implicitas que o individuo internaliza
gradualmente, relacionadas a forma de lidar com autoridade, gestdo de tempo, erros e

trabalho em conjunto;

Nessa perspectiva, o onboarding vai além de uma simples transmissdo de informacdes: trata-
se de um processo profundamente formativo, pois molda a maneira como o novo colaborador percebe
a organizacdo e se posiciona dentro dela. Um programa de integracdo bem estruturado facilita a
internalizacdo da cultura organizacional e ajuda a reduzir as incertezas iniciais. Por outro lado,
um onboarding mal planejado pode gerar desalinhamento cultural, inseguranca e dificuldades de
adaptacao.

Ja na visdo de Idalberto Chiavenato (2020), o onboarding ¢ considerado uma etapa
fundamental da gestdo de pessoas, com forte impacto no desempenho, na motivagao e na retencao de
talentos. Para o autor, a integracdo deve ser cuidadosamente planejada e sistematizada, abrangendo:

* Apresentagdo clara da empresa, incluindo sua missao, visao e valores;

* Defini¢do de responsabilidade e expectativas de desempenho;

» Treinamento inicial para o desempenho das fungdes;

* Acompanhamento e feedback durante os primeiros meses de trabalho.

Chiavenato destaca que um onboarding bem conduzido ajuda a reduzir o periodo de adaptacao,

elevar o engajamento e minimizar erros causados pela falta de orientagdo adequada. Nesse contexto,
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a integragdo nao deve ser entendida como um evento isolado, mas como um processo continuo que
acompanha o novo colaborador durante sua fase inicial na organizacao.

Ao combinar as duas perspectivas, percebe-se que o onboarding apresenta uma dupla
dimensao: cultural (Schein) e gerencial/estratégica (Chiavenato). Enquanto Schein (2010) contribui
para entender como os valores e significados sdo absorvidos pelo individuo, Chiavenato (2020) oferece
orientacdes praticas sobre como estruturar esse processo de maneira eficiente e organizada.

No entanto, alguns desafios podem surgir nesse processo. Um onboarding excessivamente
formal e focado apenas em normas e procedimentos pode acabar deixando de lado os aspectos
humanos e relacionados, o que dificulta a formagao de vinculos efetivos. Por outro lado, integracdes
muito informais e sem estrutura adequada tendem a gerar insegurancga e falta de clareza quanto ao
papel e as expectativas do novo colaborador.

Além disso, quando a cultura organizacional ¢ transmitida de forma implicita, inconsistente
ou contraditdria, podem ocorrer conflitos de adaptacdo e desalinhamento entre as expectativas do
colaborador e da empresa.

Por fim, um onboarding bem planejado e alinhado a cultura organizacional representa uma
excelente oportunidade para construir ambientes de trabalho mais unidos, produtivos e humanizados.
Ao equilibrar a clareza dos processos com o acolhimento e a integracdo social, a organizagdo nao
apenas melhora o desempenho, como também fortalece o sentimento de pertencimento e contribui
para o desenvolvimento pessoal dos individuos.

Pelo olhar de Edgar Schein (2010) e Idalberto Chiavenato (2015; 2020), a estruturagdo de
ambientes organizacionais mais claros, eficientes e humanizados envolve ter que lidar com as tensdes
importantes, mas também mostra as oportunidades estratégicas para gestdo de pessoas. Nesse
contexto, um dos principais desafios apontados por Schein (2010) estd na dificuldade de acesso e
transformacao dos pressupostos basicos da cultura organizacional, uma vez que esses elementos sao
profundos, inconscientes e fortemente enraizados nas praticas e comportamentos dos individuos.

Neste sentido, algumas praticas exclusivas, vieses ou padroes mais duros de comportamentos
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acabam sendo reproduzidos sem quaisquer questionamentos, inclusive nos processos de recrutamento,
selecdo e integragdo. Isso pode comprometer a diversidade, trazer limitacdo na inovagao ou até mesmo
gerar ambientes menos inclusivos.

Outro desafio muito relevante, que também tem destaque para Chiavenato (2020), € o excesso
de subjetividade durante os processos de gestdo de pessoas. Quando os critérios culturais ndo estao
claros, algumas decisdes tomadas por afinidade pessoal ou até mesmo percepgdes informais podem
gerar injusticas, conflitos internos e desmotivagdes. Existe também a falta de alinhamento entre
discurso institucional e as praticas organizacionais causando a desconfianca dos colaboradores.

Outro desafio da integrag@o de novos colaboradores se da pelo fato de que muitas organizagdes
subestimam esses processos, tendo tratamento de forma superficial causando dificuldade na adaptacao
e prejudica a constru¢do nos vinculos e pode aumentar a rotatividade. Para Schein (2010) essa etapa
¢ crucial para internalizar a cultura; para Chiavenato (2020), ¢ uma etapa estratégica de gestdo de
pessoas que tem impacto direto no desempenho.

Por outro lado, essas mesmas questdes abordadas mostram oportunidades importantes. Uma
delas ¢ a possibilidade do alinhamento cultural e estratégia organizacional de maneira consciente.
Ao tornar explicitos os seus valores e transforma-los em praticas concretas de gestdo, a organizacao
fortalece a identidade e orienta os comportamentos de forma mais consistente.

Outra oportunidade se encontra na estruturacdo dos processos de recrutamento e selegdo
mais transparentes e alinhados culturalmente. Quando planejados de forma correta sdo processos
que permitem atrair profissionais que compartilhem dos valores organizacionais, favorecendo o
engajamento, cooperacgao ¢ a retengao de talentos, alguns aspectos que sdo enfatizados por Chiavenato
(2020) como fundamentais para a eficiéncia organizacional.

A valorizacao da diversidade surge também como uma oportunidade de estratégia. Embora
Schein (2010) alerta para as tendéncias de padronizacgao cultural, a gestdo consciente da cultura pode
equilibrar alinhamento e pluralidade, tendo ambientes mais inovadores e humanizados onde visdes

diferentes sdo respeitadas e integradas. Além disso, investir em programas de integracao estruturados
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representa uma oportunidade solida de fortalecer a coesdo organizacional. A socializagdo planejada
tendo acompanhamento e uma boa comunicagdo contribui para diminuir as incertezas, facilita na
adaptacgdo e consolida vinculos profissionais mais solidos.

Ainda tem como destaque desenvolver uma gestdo de pessoas de forma mais humanizada,
na qual a cultura organizacional ndo seja apenas um instrumento de controle, mas uma forma de
promover bem-estar, participagdes e sentido no trabalho. Isso leva a reconhecer os colaboradores
como sujeitos ativos, cujas experiéncias, valores e expectativas também influenciam e transformam
a cultura.

As ideias de Schein (2010) e Chiavenato (2015; 2020) revelam que desafios e oportunidades
na cultura organizacional caminham juntos. Enfrentar as barreiras culturais existentes representa,
portanto, a principal estratégia para construir organiza¢des mais coesas, produtivas e verdadeiramente
centradas no ser humano.

De modo geral, as contribui¢des de Schein (2010) e Chiavenato (2015; 2020) sdo corroboradas
por estudos como os de Pontes (2010), Nogueira (2015) e Oliveira (2016), que evidenciam, em
diferentes contextos organizacionais, a centralidade da cultura nos processos de gestdo de pessoas,

especialmente nas praticas de recrutamento, sele¢do e integragao.

RELACOES DE TRABALHO E PERSPECTIVA CULTURAL BRASILEIRA: RECRUTA-
MENTO E SELECAO

A fase de recrutamento e selegdo ¢ onde uma organizagdo tem como foco atrair novos
colaboradores que estejam alinhados com suas competéncias técnicas e com o seu perfil cultural de
organizagao.

De acordo com Duarte (2017), os processos de recrutamento e sele¢ao baseados no conceito de
competéncias permitem uma analise mais ampla dos candidatos, indo além das qualificacdes técnicas

e considerando aspectos comportamentais e a capacidade de adaptagdo ao contexto organizacional, o
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que contribui para maior alinhamento entre o individuo e a cultura da empresa.
O processo de recrutamento e selecdo nas organizagdes ¢ profundamente influenciado pelas

dinamicas culturais presentes no ambiente corporativo.

“O recrutamento pode ser entendido como um conjunto de técnicas e procedi-
mentos que visam atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizacdo. J4 a selecdo de pessoas funciona como
um processo de comparagao e decisdo, no qual sdo avaliadas as caracteristi-
cas dos candidatos em relacdo as exigéncias do cargo, buscando identificar
aqueles que melhor se adequam as necessidades organizacionais.” (CHIAVE-
NATO, 2020, p. 167)

Em contextos interculturais, € essencial que os profissionais de recursos humanos desenvolvam
uma sensibilidade para as diferengas culturais, evitando vieses que possam comprometer a equidade
e a eficacia do processo seletivo.

O recrutamento e a selecdo representam o primeiro contato formal entre o candidato e a
organizagdo. De acordo com Chiavenato (2020), esses processos devem ir além da avaliagdo técnica,
considerando também o alinhamento entre o perfil do candidato e a cultura organizacional da empresa.

Quando os critérios de selecdao sdo claros, objetivos e alinhados aos valores da empresa,
aumenta-se a probabilidade de escolha de profissionais que contribuam tanto para os resultados quanto
para o clima organizacional. Nesse sentido, quando esses critérios estdo alinhados as necessidades
organizacionais, o processo tende a se tornar mais consistente e eficaz (SILVA; FERREIRA, 2012). No
entanto, quando predominam critérios subjetivos ou informais, o processo pode se tornar enviesado,
comprometendo a meritocracia e a equidade.

Assim, a cultura organizacional exerce influéncia direta sobre a forma como os candidatos sdo
avaliados, podendo atuar tanto como um fator de integracdo quanto como uma barreira a diversidade
e a inovagdo, caso ndo seja conduzida de forma consciente e estratégica. No entanto, ndo ¢ somente
a cultura organizacional a atuar neste processo uma vez que as relagdes de trabalho no Brasil sao

fortemente influenciadas pelas caracteristicas culturais do pais, especialmente pelo chamado carater
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relacional das interagdes sociais (Cf,, PRATES & BARROS Apud MOTTA & CALDAS, 2011, p.
55-69).

Os pressupostos basicos, os costumes, as crengas € os valores, bem como
os artefatos que caracterizam a cultura de uma empresa, trazem sempre, de
alguma forma, a marca de seus correspondentes na cultura nacional. Nao ha
como, portanto, estudar a cultura das empresas que operam em uma socieda-
de, sem estudar a cultura ou as culturas dessa sociedade. Em nosso caso, isto
implica dizer que ndo hd como pesquisar a cultura de empresas no Brasil sem
compreender a cultura brasileira. (MOTTA & CALDAS, 2011, p. 19)

Assim, segundo estes autores, a cultura brasileira valoriza a proximidade, a confianga
interpessoal e a informalidade nas relagdes profissionais, aspectos que se refletem diretamente no
modo como os individuos se inserem e atuam nas organizagoes.

Esse traco cultural pode ser considerado um ponto positivo, na medida em que favorece
a cooperacdo, o fortalecimento de vinculos e a criagdo de um ambiente de trabalho mais coeso. A
confianca interpessoal, por exemplo, tende a facilitar a construgdo de redes de apoio entre colaboradores
e lideres, contribuindo para um maior engajamento organizacional.

Por outro lado, essa mesma caracteristica pode trazer desafios para a gestdo de pessoas.
A valorizagdo das relagdes pessoais, em alguns contextos, dificulta a implementacdo de critérios
objetivos de avaliacdo e meritocracia, uma vez que fatores subjetivos e relacionais podem se
sobrepor ao desempenho técnico. Além disso, a informalidade nas interagcdes pode gerar situagdes
de ambiguidade ou conflitos, especialmente em empresas que buscam adotar modelos de gestao
baseados em indicadores de performance e resultados.

Portanto, compreender as especificidades da cultura brasileira nas relagdes de trabalho ¢
essencial para que as organizagdes desenvolvam politicas de gestdo que equilibrem a valorizagao
das relagdes interpessoais com a necessidade de praticas transparentes, justas e orientadas para o

desempenho.
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INTEGRACAO E ONBOARDING COMO FERRAMENTAS DE GESTAO DE PESSOAS

Apos a atividade de recrutamento alinhado a cultura organizacional ter sido realizada,
a maior dificuldade no momento da integracdo do novo colaborador ¢ a falta de planejamento e
a estrutura do processo de onboarding, uma vez que € na integragdo e onboarding que ocorre a
inser¢do do colaborador na organizagao. Nessa fase as normas, regras internas, visao e valores serdo
apresentadas, tornando-se assim a primeira vivéncia do colaborador na cultura organizacional da
empresa.

A integracdo e o onboarding constituem etapas fundamentais do processo de socializagao
organizacional. Segundo Chiavenato (2020, p. 176), “a integragcdo organizacional ¢ o processo pelo
qual o novo funciondrio ¢ introduzido a organizag¢ao, recebendo informagdes sobre a cultura, normas,
valores e expectativas, a fim de facilitar sua adaptacao e reduzir a ansiedade inicial”.

Ja no processo de onboarding, no qual seré feita a imersao completa do colaborador, destaca-
se a importancia da integracao e do treinamento como formas de inser¢cao no ambiente organizacional
(SILVA; FERREIRA, 2012). Nesse contexto, o colaborador recebera treinamento para se familiarizar
com sua fung¢do e com seu grupo de trabalho, promovendo um vinculo organizacional saudavel com
a equipe e os gestores, sendo possivel também avaliar sua motivacao e desempenho. Essa pratica
influéncia de forma direta o ambiente organizacional.

Quando o processo de integracdo e onboarding sdo bem executados, os colaboradores se
sentem acolhidos e pertencentes ao local de trabalho, favorecendo sua adaptacdo e desempenho nas
atividades (SANTOS, 2023), onde se sentira mais confiante para exercer seu trabalho com qualidade
e foco. Por outro lado, quando ndo existe aten¢do adequada a essa etapa, pode ocorrer inseguranca,
desmotivacdo e choque cultural, o que por sua vez, pode atrapalhar a adaptacao e gerar desligamento
precoce.

Portanto, a integracao e onboarding devem ser vistos como ferramentas de gestao de pessoas

e ndo como um processo qualquer. Assim, consegue-se alinhar as necessidades e expectativas e
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fortalecer a cultura da empresa com relagdes de trabalho saudéveis e eficientes.

DESAFIOS E OPORTUNIDADES

Um dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes estd na conciliagdo entre
exigéncias técnicas e alinhamento cultural. A falta de planejamento no processo de recrutamento
e onboarding pode comprometer a experiéncia do colaborador, impactando negativamente sua

motivacao e desempenho.

“Entretanto, quando conduzidos de forma estratégica, esses processos repre-
sentam uma importante oportunidade de fortalecimento da cultura organiza-
cional. A area de gestdo de pessoas € responsavel por orientar o comportamen-
to das pessoas na organizagdo e determinar o tipo de cultura organizacional
desejado, uma vez que as praticas de sele¢cdo, promogao, treinamento e ava-
liagdo influenciam os valores e comportamentos aceitos no ambiente de tra-
balho.” (CHIAVENATO, 2020, p. 162)

Um recrutamento bem estruturado permite selecionar profissionais alinhados aos valores
da empresa, enquanto uma integragdo eficiente atua como ferramenta de socializacdo e adaptacdo a
cultura organizacional e possibilita selecionar profissionais adequados a cultura e as competéncias
técnicas.

Além disso, politicas transparentes e bem definidas de gestdo de pessoas contribuem para a

retengdo de talentos e o desenvolvimento interno, fortalecendo a organizagao a longo prazo.

METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa fundamentada em revisdo bibliogréfica,
voltada a compreensao das relagdes entre cultura organizacional, politicas de recrutamento e processos

de integracao de novos colaboradores. O objetivo principal da anélise buscou identificar de que forma
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os elementos culturais influenciam as praticas de gestao de pessoas, especialmente durante as etapas
de selecao, socializacdo e adaptacdo profissional.

Como apoio a nossa revisao bibliografica, analisamos também o site da empresa Raizen, em
que dispde sobre seu posicionamento a respeito de seu processo de recrutamento. As informagdes
coletadas encontram-se disponiveis em fontes institucionais, como o site oficial da empresa, paginas
corporativas de recrutamento e materiais publicos relacionados a sua cultura organizacional e praticas
de gestdo de pessoas. Essa andlise teve como objetivo especifico compreender como os elementos
culturais sdo comunicados e aplicados nos processos de recrutamento, selecao e integracao, permitindo

a articulacdo entre a teoria estudada e a pratica organizacional.

TIPO E ABORDAGEM DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratéria, com abordagem qualitativa. A pesquisa
descritiva busca observar, registrar e analisar os fendmenos sem manipuld-los, enquanto a abordagem
qualitativa permite uma compreensdo mais profunda das percepgdes e significados atribuidos as
praticas organizacionais (GIL, 2019).

O carater exploratorio justifica-se pela intengdo de ampliar o entendimento sobre o impacto
da cultura das organizagdes nas politicas de recursos humanos, sem necessariamente comprovar

hipoteses quantitativas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A investiga¢do foi conduzida por meio de revisdo bibliografica sistematizada, realizada entre
os meses de junho e dezembro de 2025. Foram consultadas fontes académicas e institucionais que
abordam os temas: cultura organizacional, relagdes de trabalho, recrutamento, sele¢ao e onboarding.

Neste sentido, realizou-se também uma analise documental qualitativa com base em relatorios
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institucionais, conteudo do site oficial e materiais de comunicagdo organizacional da empresa Raizen.
Com relagdo a revisao da literatura em carater exploratorio, foram selecionados os seguintes
critérios de inclusdo:
» Estudos publicados entre 2010 e 2020 em portugués;
* Materiais que abordassem direta ou indiretamente a influéncia da cultura organizacional

nos processos de gestdo de pessoas;

Foram excluidos materiais opinativos, fontes sem referéncia cientifica e publicagdes fora do

escopo do tema.

SELECAO E ANALISE DO MATERIAL

A analise foi estruturada em trés etapas:

1. Leitura exploratoria — identificacdo dos materiais e autores mais relevantes sobre cultura
organizacional e socializacdo de novos colaboradores;

2. Leitura seletiva e interpretativa — destaque dos principais conceitos, abordagens tedricas
e boas praticas de recrutamento e integragao;

3. Sintese e comparagdo das informacdes pesquisadas — organizacdo das informagdes em
categorias tematicas, de modo a compreender as relagdes entre cultura, recrutamento,

sele¢do e onboarding.

LIMITACOES DA PESQUISA

Por tratar-se de uma pesquisa bibliografica fundamentada em revisao da literatura sobre

os temas propostos, os resultados refletem as interpretacdes obtidas a partir das fontes consultadas
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e ndo incluem dados empiricos coletados diretamente em empresas. Assim, as conclusdes estdo
limitadas a literatura existente, ¢ a analise documental de fontes institucionais, incluindo materiais
publicos da Raizen, especialmente conteudos relacionados a cultura organizacional e aos processos
de recrutamento disponiveis em seu site oficial. Dessa forma ndo sendo possivel generalizar os
resultados para todos os contextos organizacionais. Entretanto, o estudo fornece uma base tedrica
solida para futuras pesquisas de campo, que possam mensurar empiricamente a influéncia da cultura
organizacional nos processos de integracao e retengdo de talentos.

Por fim, para contextualizar a realidade brasileira, utilizamos uma andlise preliminar sobre
como os temas tratados sdo observados pela Raizen — uma grande empresa de expressao nacional
no setor sucroalcooleiro — que possui operacdes em diversas regioes do pais e conta com estruturas

organizacionais complexas e processos consolidados de gestdo de pessoas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Iniciaremos a apresentacdo da discussdo dos resultados encontrados por nossa pesquisa
a partir da andlise documental qualitativa que realizamos com base em relatorios institucionais,
conteudos do site oficial e materiais de comunicacdo organizacional da empresa Raizen.

A Raizen, como uma das maiores organizagdes do setor sucroenergético apresenta uma
cultura organizacional orientada para eficiéncia, seguranca e inovagdo. Esses valores influenciam
diretamente nos processos de recrutamento, selecdo e integragcdo dos colaboradores.

Com base nos materiais institucionais da Raizen analisados, observa-se que a cultura
organizacional da empresa se manifesta de forma clara nos processos de gestdo de pessoas,
especialmente nas etapas de recrutamento, selecdo e integracdo de novos colaboradores. No que se
refere ao recrutamento, a organizagao tende a atrair candidatos alinhados aos seus valores institucionais,
utilizando uma comunicac¢ao voltada a alta performance, sustentabilidade e trabalho em equipe. Esses

elementos podem ser compreendidos, a luz de Edgar Schein (2010), como manifesta¢des dos artefatos
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culturais, evidenciados na comunicagdo externa e na constru¢do da marca empregadora.

No processo de selecdo, além da avaliacdo das competéncias técnicas, verifica-se uma
forte valorizacdo de comportamentos como disciplina, foco em resultados e aderéncia as normas de
seguranca. Tal pratica evidencia a presenga dos valores organizacionais e de pressupostos implicitos
que orientam a escolha dos candidatos, priorizando perfis que se adaptam a ambientes operacionais
exigentes e estruturados hierarquicamente. Sob a perspectiva de Idalberto Chiavenato (2020), esse
alinhamento entre cultura e selecdo contribui para maior assertividade nas contratagcdes, embora
possa gerar desafios quando ndo ha critérios claros, abrindo espago para subjetividades no processo
decisorio.

No que diz respeito a integragdo, ou onboarding, observa-se que a empresa enfatiza a
transmissdao de normas de seguranga, cultura de desempenho e padrdes operacionais. Esse processo
atua como um mecanismo de socializagdo organizacional, no qual os novos colaboradores assimilam
valores, praticas e formas de atuacdo da empresa, conforme descrito por Schein (2010). Dessa forma,
a integragdo nao se limita a adaptagdo técnica, mas também envolve a internalizagdo da cultura
organizacional.

A analise desse contexto permite identificar alguns desafios relevantes. Entre eles, destaca-se
o risco de padronizacdo cultural, uma vez que a selecdo de perfis muito semelhantes pode limitar a
diversidade e a capacidade de inovacdo. Além disso, a forte pressdo por desempenho pode dificultar
a adaptag@o de novos colaboradores, enquanto a possivel distancia entre a cultura formal e a pratica
cotidiana pode gerar desalinhamentos. Outro ponto critico refere-se a subjetividade na avaliacdo do
chamado “fit cultural”, especialmente quando ndo ha critérios bem definidos.

Por outro lado, também se observam importantes oportunidades. O alinhamento estratégico
entre cultura organizacional e gestdo de pessoas pode fortalecer a identidade institucional e orientar
comportamentos de forma mais consistente. Processos seletivos mais estruturados e transparentes
tendem a reduzir vieses, enquanto programas de integracdo mais acolhedores podem equilibrar

desempenho e bem-estar. Além disso, a valorizacdo da diversidade, quando bem conduzida,
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contribui para a construcdo de ambientes mais inovadores e inclusivos, a0 mesmo tempo em que
o desenvolvimento de liderangas possibilita a traducdo da cultura organizacional em praticas mais
humanas.

Dessa forma, ao aplicar as contribui¢cdes de Schein (2010) e Chiavenato (2015; 2020) ao
contexto da Raizen, evidencia-se que a cultura organizacional atua como um elemento estruturante
dos processos de gestdo de pessoas. Quando gerida de maneira consciente e alinhada as praticas
organizacionais, ela favorece a coesao, a eficiéncia e o engajamento. No entanto, quando permanece
implicita ou pouco estruturada, pode gerar exclusdo, conflitos e dificuldades na adaptacdo dos
colaboradores.

Os resultados da pesquisa, a partir da leitura exploratdria, seletiva e interpretativa e da sintese
e comparac¢ao dos achados e analistas cientificos do tema, evidenciam que, conforme discutido na
literatura por autores como Schein (2010), Chiavenato (2015; 2020) e Lima et al. (2019), os processos
de recrutamento e sele¢do ainda sdo fortemente influenciados por aspectos culturais e subjetivos
implicitos. A leitura exploratdria permitiu identificar conceitos gerais sobre cultura organizacional e
gestao de pessoas, enquanto a leitura seletiva e interpretativa possibilitou aprofundar a compreensao
das relacdes entre cultura e praticas de recrutamento. Por fim, a sintese e comparac¢ao dos achados
evidenciaram convergéncias entre os autores ¢ a analise do caso da Raizen, especialmente no que se
refere a influéncia da cultura na tomada de decisao e nos critérios de selegao

Neste sentido, a discussdo central reside na reflexdo sobre o quanto a empresa pode perder
ao priorizar apenas a adequacdo cultural imediata, sem considerar a capacidade de adaptagdo e
aprendizado do individuo, aspectos valorizados por uma gestdo moderna e estratégica.

Nesse contexto, M. A. F. Lima et al. (2019) destacam que a cultura organizacional exerce
influéncia significativa nos processos de recrutamento, selecao e socializagdo, podendo tanto favorecer
a integracdo quanto limitar a diversidade e o desenvolvimento de novas competéncias quando ha
excesso de padronizacdo nos perfis selecionados.

A analise do caso empirico, representado pela Raizen, demonstra que a cultura organizacional
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funciona como elemento central e estruturante dos processos de recrutamento, sele¢do e integragao,
validando os conceitos tedricos propostos por Edgar Schein (2010) e Idalberto Chiavenato (2015;
2020).

Sobre o olhar de Schein (2010), nota-se que os trés niveis da cultura organizacional se
apresentam de forma integrada. Os artefatos aparecem na comunicagdo oficial da empresa, nos
discursos que destacam seguranca e desempenho, € nos processos realizados durante a integragao.
Os valores declarados manifestam-se por meio da énfase em eficiéncia, inovacao e colaboracdo em
equipe. Por sua vez, os pressupostos basicos revelam-se na preferéncia por profissionais adaptaveis a
ambientes operacionais desafiadores, com forte foco em resultados e respeito a estrutura hierarquica.
Esses aspectos, mesmo quando ndo sdo claramente expressos, influenciam as decisdes em todas as
etapas da gestdo de pessoas.

Pela perspectiva de Chiavenato (2015; 2020), observa-se um claro esfor¢co para alinhar a
cultura organizacional com as praticas de gestdo de recursos humanos, principalmente na busca por
candidatos que demonstrem compatibilidade com valores da empresa. No entanto, o estudo também
identifica limitagdes, como a subjetividade presente na avaliacao do “fit cultural” e a predominancia
de critérios comportamentais implicitos, fatores que podem reduzir a transparéncia e a equidade dos
processos seletivos.

Adicionalmente, a discussio revela uma tensdo relevante, embora o alinhamento cultural
contribua para fortalecer a coesdo interna, ele pode limitar a diversidade de perfis e visdes, afetando
negativamente a inovagao e a capacidade da organizac¢do de se adaptar a novos cenarios. Essa questao
refor¢a a importancia de se buscar um equilibrio entre a adequagdo a cultura e a pluralidade de
perspectivas, elemento fundamental para constru¢do de ambientes de trabalho mais humanizados.

Quanto a integragdo, verifica-se que o processo desempenha um papel estratégico na
socializacao dos novos colaboradores, porém costuma priorizar aspectos normativos ¢ de desempenho,
deixando para segundo plano as questdes relacionais e de acolhimento.

Essa abordagem pode dificultar a adaptagdo completa dos novos profissionais, especialmente
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em contextos de alta demanda operacional.

Neste sentido, a analise dos autores e do site da Raizen permitiu identificar os seguintes

achados principais:

* A cultura organizacional exerce influéncia constante e significativa sobre as etapas de
recrutamento, sele¢ao e integracao;

* Existe um forte alinhamento entre valores da empresa e os critérios utilizados para
contratacgdo, favorecendo a coesdo e o engajamento das equipes;

* Os processos seletivos revelam certa subjetividade, principalmente na avaliagdo do ajuste
cultural dos candidatos;

* A integracdo de novos colabores ¢ bem estruturada, mas concentra-se prioritariamente
em normas e resultados, dedicando menor atengdo aos aspectos relacionados e de
acolhimento;

* Hérisco de homogeneizagdo dos perfis profissionais, o que pode restringir a diversidade
e prejudicar a inovacdo na organizagao;

* Quandoadequadamente alinhada as praticas de gestao de pessoas, a cultura organizacional
contribui para maior eficiéncia, reteng@o de talentos e maior estabilidade da empresa;

* Por outro lado, quando permanece implicita ou pouco refletida, pode gerar dificuldades

de adapta¢do, desmotivagao e conflitos internos.

Os dados levantados revelam que a cultura organizacional funciona ao mesmo tempo como
elemento de integracdo e como mecanismo de controle. Sob a o6tica de Schein (2010), ela direciona
comportamentos em camadas profundas e frequentemente inconscientes. J& na perspectiva de
Chiavenato (2015; 2020), fica evidente a importancia de construir praticas de gestao de pessoas claras,
estratégicas e equilibradas.

Pode-se dizer que o desenvolvimento de ambientes organizacionais mais unidos, produtivos

¢ humanizados depende da habilidade da empresa em tornar a cultura mais consciente, transparente
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e inclusiva, principalmente nas etapas de recrutamento, sele¢do e integragao.

Além disso, ao considerar o contexto brasileiro, ¢ importante destacar que a cultura
organizacional relacional, caracterizada pela valorizagdo da proximidade, confianga interpessoal e
informalidade, ndo deve ser interpretada apenas como um fator limitante. Conforme discutem Motta e
Caldas (2011), essas caracteristicas podem contribuir para a constru¢do de ambientes organizacionais
mais colaborativos e integrados. Sob essa perspectiva, quando bem estruturada e alinhada as praticas
de gestdo, a cultura relacional pode favorecer tanto a transmissao dos valores organizacionais quanto
a integracdo de novos colaboradores. No entanto, conforme apontam Lima et al. (2019) e Duarte
(2017), a auséncia de critérios claros e planejamento pode fazer com que esses mesmos elementos
resultem em subjetividade e dificuldades na condu¢do dos processos de gestdo de pessoas. Dessa

forma, a cultura brasileira apresenta uma dualidade, podendo tanto potencializar quanto limitar a

eficiéncia organizacional, dependendo da forma como ¢ gerida.

CONSIDERACOES FINAIS

A analise realizada permitiu compreender a importancia de uma boa integragao, a valoriza¢ao
das relagdes interpessoais de confianga, marcante da cultura brasileira, que favorece a cooperacao e
a coesdo social no ambiente de trabalho, porém, traz desafios como a objetividade dos processos
seletivos, a meritocracia e a equidade.

Portanto, a integracdo e onboarding ajudam a reducdo de conflitos culturais, melhora
a relagdo entre colaboradores e gestores. Verificou-se que a falta de planejamento e estruturas de
gestao de pessoas podem comprometer a qualidade de trabalho, aumentar o turnover e enfraquecer a
organizagao.

Quando bem formalizado, o planejamento reforca a cultura organizacional existente,
tornando a cultura mais justa e inclusiva. Alinhar a cultura organizacional as ferramentas de gestao

de pessoas ¢ o pilar fundamental para o sucesso de qualquer organizacdo. Ao implantar o método e
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escolher as estratégias ¢ preciso valorizar as diferengas, acolher as particularidades culturais de cada
pessoa e criar um equilibrio entre resultados e as relagdes pessoais de trabalho.

Desse modo, as organizacdes fortalecem sua identidade promovendo um ambiente de
trabalho saudavel, produtivo e inspirador.

A investigacao empreendida permitiu compreender que a cultura organizacional desempenha
papel central nos processos de recrutamento, selecio e integracao de novos colaboradores. As praticas
bem estruturadas de integracdo e onboarding contribuem para a socializacdo organizacional, a
construcdo da identidade profissional e o fortalecimento das relagdes de trabalho.

Destacou-se, assim, a importancia central da cultura organizacional nos processos de
recrutamento, sele¢do e integragdo de novos colaboradores. Praticas bem estruturadas de onboarding
favorecem a socializa¢do, a construgdo da identidade profissional e o fortalecimento das relacdes de
trabalho, promovendo cooperacao, confianga e maior coesao entre as equipes e elementos especialmente
relevantes no contexto brasileiro. Ao mesmo tempo, foram identificados desafios importantes, como a
necessidade de maior objetividade nos processos seletivos, a garantia de meritocracia e equidade e a
reducdo de possiveis conflitos culturais. A auséncia de planejamento adequado na gestdo de pessoas
pode prejudicar a qualidade do trabalho, elevar o turnover e enfraquecer a organizagdo como um todo.

Por outro lado, quando bem planejados e alinhados a cultura da empresa, os processos de
integracgdo reforcam os valores institucionais, contribuindo para a criagdo de um ambiente de trabalho
mais justo, inclusivo e unido.

Concluimos que o alinhamento entre a cultura organizacional e as praticas de gestdo de
pessoas representa um elemento estratégico fundamental para o €xito das empresas. Isso exige a adogao
de abordagens que valorizem a diversidade, respeitem as caracteristicas individuais e equilibrem o
foco em resultados com qualidade das relagdes humanas. As organizagdes que conseguem integrar
essas dimensoes fortalecem sua identidade, criam ambientes de trabalho mais saudaveis, produtivos

e motivadores, e asseguram sua sustentabilidade no longo prazo.
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