CONCURSOS

| a) DIRECAD

Aula o0

Gestao de Pessoas - TCM/SP

Profa. Camila Montenegro

2019




Prof2 Camila Montenegro
Gestdo de Pessoas

Aula oo
/2 .

Sumario
L] U] Y2 1
INTRODUGAO AO TEMA .....uuiiuieueiiteaeasseatassesseessesasesaeaasesaeaasesaeassesasaase st assessesneaasesseaasesseaasesasassesasassssnsans 2
CULTURA ORGANIZACIONAL.....ceetereiuiereiteeeateaeaseesaaseesassesaaseesaasesaassessaseesasseesassessaseesansessassessaseesssseesannees 3
CONCEITO, IMPORTANCIA E CARACTERISTICAS «.vuneitieitueeetee e e ete et e et e e e e e e et e e e e et e e ea e et e e eaaesan e eanseaneeanesenearrnneennns 3
FORMAQAO DA CULTURA ORGANIZACION AL . . ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e sae e e s et e eae s et e e e e e eae e e s e e e aneneneananans 6
FUNQC)ES DA CULTURA ORGANIZACIONAL ..ttt et et e e e et e e e e saesaeee e e e e s e s e sae s e sae e e s e s e e e en e e e e enenenaneanananns 6
NIVEIS DA CULTURA ORGANIZACIONAL «.euuietuteiteete et e ete e e e e e et eeeaeeea e e et e e s e e e aeeaa e e eaaeesa e ean e easssn e eanssanseesnseensarannees 6
DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL .. .eeuueitueetneeeae et e et e et ee et e ea e e st e s aaeeea e e e e eaaeesa e saneeessesnseeansssnseesseenarannees 8
CLASSIFICAGOES ...t ttee e e ettt e e e e ettt e e e+ e e aab ettt e e e e e e oM ab bt et e e e e e oo a R bbb et e e e a2 a4 aa bbb et e e e e e a4 o a b bbb et e e e e e e aannb bbb ee e e e e e e annbreeeas 9
CULTURA FORTE X CULTURA FRACA ..ottt seas ettt aaeasesean et sansssessssnasasnanns 9
CULTURA DOMINANTE X SUBCULTURA X CONTRACULTURA .....ooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneea e 10
CULTURA ADAPTATIVA OU FLEXIVEL X CULTURA CONSERVADORA.......cooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessenanne 11
CULTURA INDIVIDUALISTA X CULTURA COLETIVISTA ..ottt 11
CULTURA FEMININA X CULTURA MASCULINA .......oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeee et aseaseneesaaeas s 11
CULTURA POLICENTRICA X CULTURA ETNOCENTRICA X CULTURA GEOCENTRICA .....oveveeeeeeeeeeen. 12
TIPOLOGIAS CULTURAIS ..utetieetteeteee e et e et e eaee et eeaaee st e e aa e e s e e st e et e saesaa e sanessa e sansanestnsssnassnsssnensnsesnartnresnennns 12
ELEMENTOS DA CULTURA ..ottt ettt et te et e e te et e e et e et e e et e et e e st e s aa e e st e e aa e s s s e aaeeaa e saneean e sansesnsestnsssnantnsesnarrnresnnns 13
VANTAGENS E DESVANTAGENS DA CULTURA ... ttteiteetieette ettt eeteesteeetaeeetesaa e e st s et sastn st estessaassnsrsnsestnsesnaersneeenaernns 14
GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL ... eettieeetteee et e ee et e e eeaa e s e eta e e s eaaa e e s e saneeseaanseseaan e sesan e sesansesesassereransernraeerees 15
CLIMA ORGANIZACIONAL ....ceitieeeteeeiateesseeesaeesesseesasseesassesaaseesaseesassessaseesasseesassessaseesssseesaseesssseesasessanes 17
CONCEITO, CARACTERISTICAS E IMPORTANCIA ...eetiieteet e ete et e e et e et e e e e e e e et e et e e et e et e e st e eaa e et s eenertnseaneeernreennns 17
QUESTOES COMENTADAS PELA PROFESSORA......cociiiiiiieeeteeseteeeeaeeessseessseeeseseesssseessssessnseesssseesansessanes 19
LISTA DE QUESTOES.....cci i ieieeieeeteeeetese et e sesee e s ee s s st e ssaseesaneessaneeaesseeaaaseeaaseesaseesansnesaneessnseesassnesansessnnes 28
- = 7Y 2Lt 1 32
RESUMO DIRECIONADO .....ocicuiieeiteeeiteseistesaseesatesasstesaseesansessassesasseesassesssssesssssessnsesssnsesssseessssessasessnes 33

1 de 36| www.direcaoconcursos.com.br a) DIRECAO

CONCURSOS



Prof2 Camila Montenegro

ta P
Gestdo de Pessoas Aula oo

Introducao ao tema

Oii, pessoal! ©

Hoje vamos estudar mais um assuntozinho bastante importante e muito cobrado pelas bancas. Anossa
banca VUNESP gosta de cobrar alguns assuntos especificos do tema cultura e clima organizacionais, como por
exemplo os conceitos de cultura e clima, e também a teoria dos niveis organizacionais de Schein. Por isso fique
atento a aula de hoje!

O tema é bastante discutido, porque as organiza¢des almejam muito, atualmente, uma cultura e um
clima organizacionais impulsionadores da cooperacao e da qualidade de vida no trabalho. Uma cultura ou um
clima organizacionais ruins podem destruir uma organizag¢ao, ou impedir seu crescimento, vocé sabia?

Entdo, vamos para cima desse tema! Trataremos primeiramente da cultura organizacional (assunto
mais cobrado) e posteriormente faremos uma breve explanagao sobre o clima, ja que este tende a cair nas
provas de maneira superficial e mais ligado a sua diferenca em relagdo a cultura.

Acho legal, ainda, te alertar que, sempre que no seu edital vier cultura organizacional, vocé deve
estudar clima também, pois um esta contido no outro, ok? Mesmo que ndo venha expressamente especificado

no edital, estude.

Entdo, vamos comecar?!

CONCURSOS
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Cultura Organizacional

Conceito, importancia e caracteristicas

A cultura organizacional é o conjunto de valores, crengas, simbolos, ritos, vestuarios, herdis, mitos,
entre outros, compartilhados pelos membros de uma organizacdo. E uma rede de concepcdes tomadas como
certas, formalmente ou ndo, de forma escrita ou ndo escrita. Esta contida no processo de aplicar pessoas e é
tida como a personalidade da organizacdo, modelando e direcionando o comportamento dos individuos.

Toda organizag¢do tem uma cultura impar. Se vocé entrar em uma filial do Google, por exemplo,
consegue facilmente perceber como aquela cultura organizacional funciona. As pessoas vdo trabalhar vestidas
de calcdo, camiseta e chinelos, ndo possuem horarios rigidos e podem parar de trabalhar a qualquer momento
para jogar videogame ou dar uma corrida no parque, por exemplo. Nessa empresa, a cultura é baseada em auto
responsabilidade, qualidade de vida no trabalho e entrega de resultados, ndo importando muito os meios,
somente os fins.

A cultura da organizagdo condiciona como as pessoas reagem a problemas e desafios no dia-a-dia do
trabalho, influenciando diretamente o comportamento. E o modo como os membros se relacionam entre si e
com o ambiente externo. Através desse modus vivendi da organizacao, o trabalhador sabe exatamente quais
comportamentos sao considerados aprovados ou reprovados, transmitindo uma maior seguranga na sua
tomada de decisdo. Dessa forma, deve ser expressao da missao, visao e valores da empresa.

Assim, este processo se torna muito importante na medida em que pode auxiliar na sobrevivéncia do
trabalhador naquela empresa, além de ajuda-lo a explicar e prever o comportamento dos seus colegas de
trabalho. E umaforma de controle organizacional inconsciente, ja que institucionaliza o modo que aquele grupo
pensa e age nos seus desafios diarios.

E importante notar, meu caro aluno, que a cultura também da senso de identidade e pertencimento
ao grupo, diferenciando uma empresa de outra. Como falado no primeiro paragrafo, é a personalidade de uma
organizagao. Assim, a cultura é inicialmente intangivel, mas se materializa em aspectos tangiveis, como o
vestuario, as girias e o modo de agir.

Olha que bacana perceber que a cultura organizacional pode ser transmitida ao publico interno e
externo através da missao, visdo e valores organizacionais. Os conteudos de gestao de pessoas e administracdo
geral se permeiam, viu? Apesar disso, normalmente se diz que a cultura organizacional é comunicada aos
membros internos da organizacao, pois é mais percebida no dia-a-dia do trabalho.

VUNESP - CAMARA MUNICIPAL DE ITATIBA/SP — ANALISTA DE RH - 2015) Ao definirem cultura
organizacional, variados autores destacam que um dos seus grandes beneficios é o de proporcionar identidade
organizacional aos funcionarios. Isso quer dizer que a cultura organizacional:

A) obriga que os funcionarios se identifiquem com ela.
B) tem o potencial de atrair e reter pessoas que gostem dela.
C) tem que ser aceita por todos os membros da organizagao.

D) é absolutamente estavel e definida.
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E) proporciona uma visdo definidora daquilo que a organizagao representa.

Comentario:

Meu querido aluno, para resolver esta questdao & importantissimo que vocé se atente ao que foi pedido no
enunciado. O comando pede que vocé identifique aquilo que se refere ao fato de que a cultura é a identidade
da organizagdo. Logo, por ser a identidade da empresa, a cultura organizacional proporciona uma definicdo
daquilo que a organizagdo representa, do seu papel, visdo, missdo, valores. Portanto, a resposta correta é o
item E). Mas vamos analisar qual o erro dos demais itens?

A) Errado, pois a identidade ¢ DA ORGANIZACAO, e ndo dos funcionarios em relacdo a ela. Na verdade, o ideal
é que esta cultura seja forte, ou seja, que os membros se identifiquem com ela, mas ndo ha uma obrigagdo de
que isto aconteca. Muitas empresas possuem culturas fracas.

B) Na verdade, a cultura, quando positiva, realmente possui o condao de atrair pessoas e reter trabalhadores,
mas nao foi isto que foi pedido no enunciado. A questao requer que seja assinalado o item que se refere ao fato
de a cultura ser a identidade da empresa.

C) Errado. Em culturas fracas, por exemplo, nem todos os funciondrios aceitam a cultura da empresa.

D) Errado. A cultura organizacional, apesar de ser mais estavel que o clima, pode sim ser modificada, de forma
lenta, custosa e gradual.

Gabarito: E

Agora que vocé ja entendeu a ideia da coisa, preciso te mostrar o conceito formal de cultura que pode
cair na sua prova, conceito este trazido por Schein*°*. Preste aten¢ado que ele é muito cobrado nas questdes de

concursos!

e e e e e e e e e e

7

A cultura de um grupo pode agora ser definida como padrdo de suposicoes
basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus
problemas de adaptagdo externa e de integragdo interna. Este padrdo tem funcionado
bem o suficiente para ser considerado valido e, por consequinte, para ser ensinado aos
novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses

om Em o Em
-~ e e = ==

problemas.”

Entretanto, é importante ainda salientar que, ao contrario da motivagdo, que tratamos na aula oo como
um processo individual, a cultura é uma construcdo coletiva. Nasce a partir dos seus fundadores, mas é
construida a partir da interacdo entre os seus membros. Portanto, jamais pode ser imposta, mas pode ser

gerenciada.
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Para Lewis*99, a cultura pode ser dividida em 3 (trés) aspectos fundamentais: tecnoldgico, socioldgico
e ideoldgico. O aspecto tecnoldgico estd relacionado com ferramentas, materiais, técnicas e maquinas. O
aspecto sociologico compreende as relagdes entre as pessoas. Ja o aspecto ideoldgico se relaciona a crencas,
rituais, arte, ética, praticas religiosas e mitos. E a ideologia mesmo do grupo.

Robbins?**° afirma que a cultura organizacional possui 7 (sete) caracteristicas basicas:

a) GRAU DE INOVACAO: o quanto os membros da organiza¢do sdo estimulados a serem inovadores
€ assumir riscos;

b) ATENCAO AOS DETALHES: o quanto se espera que os colaboradores tenham de precisdo, analise
acurada e atenc¢ao aos minimos detalhes do trabalho;

c) ORIENTACAO PARA RESULTADOS: é o grau de cobranca da empresa com foco em metas e

resultados, ao invés de em processos e procedimentos;

* = d) FOCO NA PESSOA: é o quanto os dirigentes da instituicdo levam em conta os impactos de suas
decis6es nas pessoas que trabalham na organizacao.

e) FOCO NA EQUIPE: é o grau de organizagao do trabalho a ser realizado em grupos de pessoas e
ndo em individuos isolados.

f) AGRESSIVIDADE: grau de competitividade e agressividade dos colaboradores.

g) ESTABILIDADE: grau em que a organizagao enfatiza a manutengao do status quo.

Ja para Schein%®, ha ainda mecanismos de desenvolvimento cultural, divididos, de acordo com a sua
influéncia, em primarios e secundarios:

Mecanismos Primarios:

* Os Fatos em que os lideres prestam atencdo, medem e controlam.

* As Reagdes dos lideres em momentos criticos e crises organizacionais.
* O Papel Deliberado na modelagem, ensino e conducao da organizagao.
* Os Critérios para alocacdo de recompensas.

* Os Critérios para recrutamento, selecao, promocgao e saida de pessoal.

Mecanismos Secundarios:

* O Desenho e estrutura da organizacao.

* Os Sistemas e procedimentos da organizagao.

* O Projeto do espaco fisico (fachadas e edificios).

* As Historias, lendas, mitos e parabolas de eventos e pessoas importantes.

* As Declarag¢des formais de filosofia, credo e privilégios na organizacao.
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Formacao da cultura organizacional

‘ Crlte”0~5 + Socializagdo
‘ de selecao
)

!

FILOSOFIA DOS
FUNDADORES

Observe a figura acima. Como eu ja havia adiantado a vocés, a cultura é formada inicialmente através
dos pensamentos e agdes dos fundadores da organizagdo, que os utilizam inconscientemente, ou
conscientemente, nos critérios de selecao dos dirigentes e trabalhadores da instituicdo.

Apds serem recrutados e selecionados, os membros da organizagdo comegam a interagir entre si e
moldam a ideia inicial dos fundadores, a partir de seus proprios valores, crencas, sentimentos e percep¢oes de
vida. Entdo, através da socializagdo, a cultura é construida e compartilhada coletivamente.

Assim, a cultura organizacional é fruto da interagdo entre todas as pessoas que fazem parte dela, a
sociedade e ela propria.

Funcoes da cultura organizacional

Meus amigos, a principal fun¢do da cultura com toda certeza é integrar as pessoas! Permitir que as
pessoas se identifiquem com o ambiente organizacional e, a partir dai, se motivem a trabalhar. Mas podemos
citar diversas outras fungdes, como facilitar a adaptagdo de um novo integrante (o que chamamos de
aculturamento ou socializa¢ado) e reduzir a ansiedade e a inseguranga sobre como agir naquele meio. Assim,
a medida que a pessoa sabe como aquela organiza¢do “pensa”, isso facilita a tomada de decisdes, guiando o
comportamento do individuo.

Dessa forma, também temos o papel desempenhados pela cultura organizacional como meio de
adaptacdo interna e externa, em relagdo ao ambiente em que esta inserida. Estimula a estabilidade do
sistema social.

Como vantagem competitiva, constrdi uma imagem da personalidade da empresa. A cultura da
identidade ao grupo, diferenciando uma organiza¢do de outra e desempenhando grande importancia na
produtividade e desempenho dos seus membros.

Niveis da cultura organizacional

Lembra que eu falei que Schein era um grande estudioso do tema cultura organizacional? Bem, ele
formulou uma teoria bastante interessante que descreve os niveis da cultura e como estes sdo percebidos pelos
membros da organizacdo. Preste bastante aten¢do nesse tépico, porque ele é um dos mais cobrados!

Podemos usar da analogia para comparar a cultura organizacional de Schein a um iceberg, da seguinte
forma:
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Mivel mais extermo e visivel da
cultura. 580 os elementos gue
podamos notar mais facilmenta

VISIVEIS através do comportamento dos
- membros do grupo. Formais e
10 nivel abertos. Dimensdo objetiva,
H‘HIQFES segundo Bowditch e Buono.

COMpartilhagg,

Westuario, organizacdo do ambiente, histdrias,

Pr slogans, simbaolos, herdis, ritos etc.
Bssy POstog béSi Cos

INVISIVEIS 39 nivel

580 05 valores relevantes para os
membros da organizacdo. Definem
por gue as pessoas fazem o que

E o nivel mais profundo e
oculto,  repressntade  pelas
verdades inguestionaveis dos

s e fazem. D acordo com Srour, s3o
individuos, seus  principios :

inegocidveis, aguilo de mais Jjustificativas aceitas por todos.

intimo. Informais e fechados.
Dimensao subjetiva, segundo
Bowditch e Buono.

Crengas inconscientes, sentimentos
profundos, pressupostos basicos, etc.

De acordo com essa classificagdo, quanto mais profundo o nivel, mais dificil é de mudar. Alids, esse
ponto é muito importante: a cultura é sim permeavel a mudangas, mas normalmente mudancas lentas e
conflituosas. Assim, os pressupostos basicos sao os elementos mais trabalhosos de se mudar em uma cultura
organizacional, ja que se tratam de verdades inquestionaveis, que o individuo normalmente traz desde sua
infancia. Ja os artefatos sdo mais permeaveis a mudanca.

Pense bem, o que é mais facil de mudar em uma organizagao, uma veste ou um preconceito enraizado
em cada individuo? Isso mesmo, as vestes (inclusas entre os artefatos)!

Observagao: somente os artefatos sdo plenamente visiveis na organizagao!

Olha como isso cai em prova:

VUNESP - UNICAMP - RECURSOS HUMANOS - 2019) Um dos niveis da cultura organizacional, apresentado
por alguns autores como o primeiro nivel, e que, na visdo mais popular, pode ser confundido com o préprio
conceito de cultura organizacional, relaciona-se com aquilo que é mais visivel e mais facil de ser observado:
como as pessoas se vestem, como se comportam, o que falam, o que consideram ou ndo importante. Esse nivel
é denominado:

A) valores.

B) artefatos.

CONCURSOS
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C) crengas.
D) pressupostos.

E) comportamentos.

Comentario:

A questao nos pede para que indiquemos o item correspondente aquilo que é mais visivel e mais facil de ser
observado: como as pessoas se vestem, como se comportam, o que falam, o que consideram ou ndo
importante. Assim, vimos na parte tedrica que o nivel mais superficial da cultura, ou seja, aquele que mais
facilmente é observado e modificado, é o nivel dos artefatos. Portanto, gabarito letra B).

Gabarito: B

Outro autor muito importante na seara da cultura organizacional, Geert Hofstede, retratou a cultura
como “camadas de uma cebola”. Cada anel concéntrico equivale a um tipo de manifestacao da cultura. Os
niveis mais externos sdo mais conscientes e de facil acesso, mas, a medida que vai se adentrando nas camadas,
essas manifestagdes passam a ser mais inconscientes e inacessiveis. Perceba que, nesse modelo, os valores
assumem o nucleo da cultura, representando o seu nivel mais profundo.

Portanto, pessoal, é importante memorizar essa ordem em que as camadas se apresentam e identificar
que h3, ainda, praticas organizacionais que podem permear em todas as camadas.

Simbolos

K/// B ——_ \\\

/ . Herois . ,
| " Rituai ™
[N Ve ™~ '-I |

|  Valores | |
\ . J
\\ -\\' \\"-\. h — x'f;

Dimensoes da cultura organizacional

Agora que ja tratamos dos niveis da cultura, € importante mostrarmos as suas dimensoes. Ndo fique
com medo de confundir niveis com dimensdes, pois, na verdade, essa nomenclatura ndo é o mais importante.

CONCURSOS
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Tente entender os conceitos, porque esses sim sao cobrados. Assim, temos 3 (trés) dimensdes basicas da
cultura:

e MATERIAL = Envolve toda a estrutura fisica da organizagdo, como o ambiente, as tecnologias e os
recursos materiais. Ou seja, retrata o sistema produtivo.

e PSICOSSOCIAL = Retrata as relagdes formais e informais entre os individuos;

e IDEOLOGICA = Consiste na missao, visdo e valores da organizacao;

Nao é dificil de decorar, pessoal. Se vocé parar para pensar, o termo “material” ja da uma ideia de
estrutura fisica, visivel na organizacdo. Ideologia tem tudo a ver com as ideias, os propdsitos da empresa, entdo
por isso associada essa dimensdo com a missdo, visdo e valores. E o Ultimo que sobrou vocé ja correlaciona com
as relagoes formais (rotinas, sistemas de comunicagao, hierarquia, etc.) e informais (relagdes sociais e interacdo
entre os membros do grupo).

Classificacoes

Meu aspirante de concursado, quero te dizer que existem muitas classificacdes da cultura
organizacional, mas vocé vera que ndo é um bicho de sete cabegas, pois muitas delas, pela propria
nomenclatura, ja da para ter uma ideia do que se trata.

Fique atento, pois as 3 (trés) primeiras classificacdes sao as mais cobradas:

CULTURA FORTE X CULTURA FRACA

-
X

Pessoal, ndo foi a toa que desenhei essas carinhas fofas, umas sorrindo e outras tristes rsrsrs. Isso ja te
da uma ideia de como essa classificacdo funciona e talvez faga vocé lembrar na hora da prova por conta da sua
memoria visual.

Vamos |3 entdo para a explicacdo: uma cultura forte é aquela que é aprovada pela maioria dos
membros da organizagdo, gerando maior unido e comprometimento, o que leva a um desempenho superior.
Ou seja, em uma cultura forte os valores sao respeitados e compartilhados. Este tipo de cultura tende a reduzir
os indices de rotatividade e absenteismo, além disso diminui a necessidade do uso de normas e requlamentos.

CONCURSOS

9 de 36| www.direcaoconcursos.com.br a) DIRECAO



Prof2 Camila Montenegro

ta P
Gestdo de Pessoas Aula oo

Imagine o ambiente de trabalho de um banco. Todo mundo sabe que aquele ambiente é formal, ou
seja, que é necessario ir trabalhar de terno e gravata ou mesmo com uma roupa mais social. E necessério ir até
um codigo de conduta ou manual para descobrir isso? Nao, pois esse aspecto da cultura ja é plenamente
difundido, se trata de uma cultura forte dos bancos.

Em contrapartida, uma cultura fraca, normalmente estd associada ao descontentamento da maioria,
a choques culturais e discussoes, pois ha divergéncia nas opinides.

CULTURA DOMINANTE X SUBCULTURA X CONTRACULTURA

A cultura dominante é, como o préprio nome sugere, a cultura que é compartilhada pela maioria dos
membros da organizacdo. Ela esta presente em praticamente todos, ou na maioria dos setores.

Uma subcultura é aquela que se apresenta apenas em parte da organizacdo, possuindo valores
peculiares e especificos daquele grupo, mas que ndo € inconsistente com a cultura dominante. Normalmente
ocorrem em empresas de grande porte, até mesmo pela separacao fisica dos diferentes ambientes de trabalho,
coisa que ndo ocorre em empresas familiares. Refletem, entdo, os diferentes desafios de cada setor.

Ja a contracultura vai de encontro a, ou seja, é contraria a cultura dominante. Normalmente gera atrito
entre os membros, pois trazem sempre opinides conflitantes.

Vou citar exemplos que vivo no meu dia-a-dia como servidora da Defensoria Publica da Unido, posso?
Rsrsrs. A DPU é uma instituicao que luta pelos direitos dos necessitados, das pessoas pobres. Logo, a cultura
dominante do 6rgao nos diz que devemos fazer de tudo para tratar bem essas pessoas tao sofridas e que ja
foram tao mal tratadas pelo mundo afora. Portanto, é quase impossivel de se achar alguém na DPU que ndo
seja prestativo e tenha empatia por esse publico alvo. Isso é a nossa esséncia.

Ademais, no setor que eu trabalho 14 na DPU, temos o habito de lancharmos juntos todos os dias,
comprando um bolo com café ou um paozinho quente na padaria. Esse seria um rito nosso, presente somente
na Divisao Administrativa. Portanto, poderiamos classificar isso como uma subcultura, aquela que esta

presente somente em parte da organizagao.

Para exemplificarmos a contracultura, vamos SUPOR que existisse na DPU um setor financeiro, que so
quisesse diminuir custos a qualquer preco, inclusive prejudicando nosso atendimento ao publico. Logo, essa
seria uma contracultura, pois estaria sendo contraria a cultura dominante de sempre querermos atender bem
quem tanto precisa. Gracas a Deus que isso ndo existe na DPU, rsrsrs. Era sé uma suposi¢ao. Deu para entender

I3

ne?!

RH [;IMAN CEi;D i W Cultura
v v v J dominante
v ADM v M W Contracultura
v
ATE NDIME:TD v v
v v v P Subcultura

CONCURSOS
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CULTURA ADAPTATIVA OU FLEXIVEL X CULTURA CONSERVADORA

A cultura adaptativa ou flexivel é aquela que estd sempre passivel de mudanga, de adaptacdo e
inovacdo, como a propria nomenclatura indica. Em contrapartida, uma cultura conservadora é aquela que
rejeita a mudanca, sendo mais rigida e inflexivel. E importante pararmos para pensar que geralmente uma
cultura forte tende a ser conservadora, pois a maioria dos membros da organizagdo aprova os seus valores.

Assim, por conta do meio cadtico e dindmico em que as organizagdes estdo inseridas, atualmente a
tendéncia é que tenhamos mais empresas adaptativas e flexiveis, pois as exigéncias do mercado e de todos os
stakeholders (grupos com interesses na organiza¢ao) mudam com muita rapidez. Assim, esses tipos de empresa
levam sempre em conta os desejos e aspiracdes dos stakeholders e as inovagdes do mercado, para se
adaptarem.

Apesar dessas caracteristicas citadas acima, também é necessario que a organizacao tenha um nivel
minimo de estabilidade, pois as pessoas precisam se sentir seguras em relagdo aos valores e normas da
instituicdo, retratando uma identidade organizacional.

CULTURA INDIVIDUALISTA X CULTURA COLETIVISTA

A partir de agora, vamos tratar de classificagdes mais faceis de serem deduzidas pelo proprio
conhecimento de mundo que temos, mas que, nem por isso, deixam de cair nas provas de concurso.

Portanto, culturas individualistas sdo aquelas em que os desejos, percepgdes e satisfagcdo no trabalho
PARA O INDIVIDUO é mais importante do que para o grupo de uma forma geral. Assim, sequndo Onofre
Rodrigues de Miranda (2002), esse tipo de cultura reflete a no¢do de que as organizagdes sao um conjunto de
individuos que desempenham individualmente suas tarefas.

Ja a cultura coletivista da mais énfase ao grupo como um todo, na sua forma coletiva, do que nas
acepgoes individuais. Nesse caso o grupo é mais importante que a pessoa de forma isolada. Para Onofre
Rodrigues de Miranda (2002), a cultura coletivista reflete o senso de que os individuos fazem parte de um grupo
interdependente.

Normalmente, em organizagdes em que a cultura individualista predomina, a maior forma de controle
exercida é a autorresponsabilidade e o autocontrole. Em contrapartida, nas culturas coletivistas o controle
social é o que possui maior peso, sendo aquele em que os membros do grupo opinam e cobram resultados.

Assim, depois de entendermos melhor como cada tipo funciona, podemos citar, como exemplos, o
Brasil, 0 Japdo e a China como paises predominantemente coletivistas, em que a familia, a religido, a vizinhanga
ou a organizagao possuem mais enfoque do que a pessoa isoladamente. Ja os EUA, Canada e paises da Europa
Ocidental costumam ser mais individualistas.

CULTURA FEMININA X CULTURA MASCULINA

Parece generalizagao fazermos essa divisao associando aos géneros, mas a literatura faz essa divisdo e
isso cai nas provas, pode ter certeza. Entdo, vamos aborda-la!
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A cultura feminina normalmente estd associada ao apoio, a seqguranga, a aten¢ao aos detalhes. Ja a
cultura masculina é retratada na literatura como mais egoista, racional, objetiva e aventureira. Vocé sabia que
o Brasil é tido como um pais predominantemente com cultura feminina? Legal, né? Temos um povo mais
acolhedor, que se coloca muito no lugar do outro.

CULTURA POLICENTRICA X CULTURA ETNOCENTRICA X CULTURA GEOCENTRICA

Existem algumas posturas empresariais que a organizagao pode adotar ao abrir uma filial de sua
empresa em uma localidade diversa. Ha aquelas que fazem prevalecer a cultura da matriz ou pais de origem
(etnocéntrica), a cultura do local onde estdo sendo instaladas as filiais (policéntricas) ou ainda as que adotam
uma mistura de ambas as culturas (geocéntricas).

Mais uma dica bestinha que pode te ajudar a lembrar na prova! Eu associava os conceitos assim:

e
|' POLICENTRICA - adota a cultura da “polis”, ou seja, da localidade que sera instalada.
I
I GEOCENTRICA - “geo” me lembra mundo, entdo adota uma cultura variada, da localidade local e de
: origem, um mix.
I‘ ETNOCENTRICA - o que restou. Ou seja, adota a cultura original.

Nt _m_EetE_E_—E—_,E—_, _E_E—_EE—_E—_E—_E—_E—_Ee—_Ee—_E—_E—_E_E—_EE—_E—_E—_EE—_E—_E—_E—_E- -

Tipologias culturais

Essa divisao foi idealizada por Charles Handy e também é muito importante para os nossos estudos.
Ela classifica a cultura organizacional em cultura do poder, do papel, das tarefas e das pessoas. Vamos abordar
cada uma na tabela abaixo:

TIPOS DE CULTURA CONCEITO APLICACAO

Concentra as decisoes em
uma Unica pessoa, que

normalmente € o dono da
Bastante comum em
empresa. Decorre da

CULTURA DO PODER N ) pequenas empresas e
centralizagdo, possui poucas L .
organizacoes familiares.
normas e regulamentos e as

decisoes se baseiam em
influéncias de poder.

, ) Ambiente seguro e
Baseia-se na burocracia, em o
N previsivel. Resulta em

que as fungoes

o B profissionais acomodados
especializadas e seus papéis ,
CULTURA DO PAPEL B o que so fazem o que a sua
sao 0 mais importante. Seu . , .
) o funcado determina. Ha falta
foco esta na especializacdo e L
L de comunicacao entre os
na padronizagao.
setores.
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Orientada para a realizagao
do trabalho ou do projeto,
valorizando as pessoas a
partir das suas expertises. A

orientacao dos Organizagdes flexiveis e
CULTURA DAS TAREFAS colaboradores é para a orientadas para a solucao de
solugdo de problemas, problemas.

saindo da mesmice e
previsibilidade. O foco esta
no poder de perito do
colaborador.

L Organizagdes que tentam
Cultura da valorizacao do _
o atender aos interesses de
individuo como ser humano,

CULTURA DAS PESSOAS com ideias, valores e
crencas. Trata a pessoa

cada colaborador. Tipo mais
raro de organizacdo, mas
que é uma tendéncia

como agente de mudancgas.
moderna.

Elementos da cultura

Queria te avisar que chegamos em um ponto bem chatinho da matéria, porisso deixei por Ultimo, rsrsrs.
Vamos aqui citar os principais elementos que integram a cultura, juntamente com o seu conceito. Pode ter
certeza, as bancas cobram isso, mas se fosse vocé daria um enfoque principalmente nas espécies de ritos. Maos
aobral

HEROIS: pessoas que sdo reconhecidas na organizacdo pelos seus feitos, servindo de “imagem de

sucesso” e inspiracao para as demais pessoas;
ESTORIAS: s3o memodrias reais de acontecimentos da organizagdo contados por seus colaboradores;
MITOS: sdo narrativas inveridicas ou de realidade distorcida contadas pelos membros da organizagao;

TABUS: aquilo que é visto com maus olhos ou é proibido dentro da instituicdo, podendo ser assuntos
polémicos ou pouco tratados por seus componentes, devido ao medo da reacao dos demais;

NORMAS: sdo as prescri¢cdes de conduta e comportamento esperados na organizag¢ao, delimitando o
que é certo e aceito do que sera punido;

SIMBOLOS: artefatos materiais e fisicos da instituicdo, objetos, imagens, atos, etc. Aquilo que
representa fisicamente os valores da instituicdo;

CRENCAS: o que se acredita e se cré dentro da organizacdo, sendo as ideias mais enraizadas e
geralmente ndo questionadas por seus membros;
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RITOS, RITUAIS OU CERIMONIAS: atividades organizadas e planejadas com um fim especifico, de
forma a confirmar os valores organizacionais. Podem ser, de acordo com Beyer e Harrison**® e também Trice
e Beyer*9®, classificados em diferentes tipos, como no quadro abaixo:

TIPOS DE RITOS CONCEITO EXEMPLOS

Admissao de um novo

. L o membro da
E a transicdo de individuos para L
RITOS DE PASSAGEM .. organizagao ou
novos papéis e status. -
promocao de

colaboradores.

Dissolvem o poder de membros Demissao ou
RITOS DE DEGRADACAO ou reforcam o que é proibido na substituicao de um
organizacgao. funcionario.
RITOS DE REFORCO OU Comemoracao dos resultados L
- _ , Premiagdo por um bom
CONFIRMAGCAO OU obtidos. Fortalecem o que é
i L desempenho.
ENGRANDECIMENTO valorizado pela organizacao.
Adocao de novas
Aprimora os trabalhos, formas de gestdo ou
RITOS DE RENOVACAO OU amadurece ideias e planeja as implantacao de novos
REPRODUCAO agoes necessarias. Discute novos sistemas de
caminhos e projetos. desenvolvimento

organizacional.

Comemoragoes festivas que
- agregam e fortalecem os lagos Festa de fim de ano da
RITOS DE INTEGRACAO .
do grupo. Sdo momentos de empresa.

descontragdo.

Reestabelecem o equilibrio nas
RITOS DE REDUCAO DE relagdes de trabalho, criando

. . Negociagdo coletiva.
CONFLITOS meios para a convergéncia de

posicionamentos.

Vantagens e desvantagens da cultura
Neste topico vamos sistematizar as principais vantagens e desvantagens da cultura dentro das

instituicdes, da uma olhada:
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organizacional, pois mudar a cultura ndo é

simples, ndo é barato e provoca traumas;
Guia o comportamento;

Barreira a diversidade e a inovagao;
Traz mais seguran¢a na tomada de

decisdes;
Se for uma cultura forte, pode haver a

criacdo de barreiras as fusodes e aquisi¢oes;
Favorece o comprometimento;

Se for forte, reduz conflitos, trazendo
coesdao e motivagdo aos membros,
otimizando os resultados;

Promove a estabilidade social;

Gestao da cultura organizacional

Gente, é possivel diagnosticar a cultural de uma empresa. Este processo pode ser feito através de
pesquisas de opinido, entrevistas, questionarios, observacao etc. Dessa forma, sabendo a situagao atual, pode-
se trabalhar a administracdo da cultura. Perceba que é possivel gerir a cultural, mas ndo é possivel controla-la
nem impo-la.

Isso mesmo, a cultura organizacional pode ser mudada! Mas em médio ou longo prazo, e de forma
gradual. As mudangas na cultura ndo podem ser impostas, pois esta envolve valores, crencas e habitos. Mas é
possivel gerenciar a cultura e transforma-la através de novas contratacdes, por meio da educacdo e
aprendizagem organizacional, do sistema de recompensas, do poder de convencimento dos lideres, do
planejamento organizacional e de outros acontecimentos internos.

E importante também salientar o conceito de socializacdo ou aculturamento. Este é o processo de
insercdo de novos membros dentro de uma cultura organizacional ja existente, de forma a adapta-los ao meio.
Ocorre quando de novas contratagoes.

O ideal é que as mudancas culturais ocorram de forma gradual, pois o agente de mudancas tera que ter
muito jogo de cintura na resisténcia que ira encontrar por parte dos colaboradores. Ndo é facil mudar o que ja
esta enraizado no cotidiano das pessoas na organizagao.
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Podemos utilizar os seguintes métodos para gerir a cultural:

e -
’
[ 1) Demissdo de antigos colaboradores e contrata¢dao de novos membros que se coadunem com os
I aspectos da cultura requeridos, com a devida socializagdo destes na organizag¢ao;
: 2) Através do poder de convencimento do agente de mudangas para que a maioria das pessoas
I sejam a favor do novo elemento da cultura;
I 3) Por meio da aprendizagem e educagao dos membros da organizagao;
: 4) Utilizar bons sistemas de avaliacao de desempenho e de recompensas;
\ 5) Planejamento organizacional;
\

~

CONCURSOS
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Clima Organizacional

Conceito, caracteristicas e importancia

O clima organizacional é a percepg¢ao que os individuos tém da atmosfera do ambiente de trabalho.
E o que acham que estd acontecendo na organizacdo em determinado momento, dando caracterizacdo a
percep¢do que se tem dos principais aspectos vigentes na empresa. Trata-se de um processo de natureza
cognitiva. A nossa banca, VUNESP, adora dizer que o clima é como as pessoas de relacionam entre si no

ambiente de trabalho, tanto fisico quanto psicoldgico, consistindo em um elemento CONJUNTURAL,
MUTAVEL e NAO ESTRUTURAL.

Assim, também diz respeito ao grau de satisfacao das pessoas no trabalho, ao estado de animo e aos
sentimentos das pessoas em determinado instante. O clima pode ser comparado com uma fotografia de como
as pessoas se sentem naquele momento, trabalhando naquela empresa, e em relagdo aquela cultura
organizacional.

Segundo Chiavenato®*”, o clima é a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional, percebida
ou experimentada pelos participantes da empresa e que influencia o seu comportamento. Interessante notar,
através do conceito do Chiavenato, o quanto o clima influencia na motivacao dos colaboradores. Um bom clima
de trabalho é essencial para o atingimento dos objetivos estratégicos da instituicao.

Portanto, como o clima é um estado de percepgao, mudancas nele podem acontecer rapidamente, ao
contrario do que acontece com a cultura, mais estavel. O clima pode ser descrito e avaliado (em positivo ou
negativo, por exemplo), enquanto a cultura s6 pode ser descrita.

Através de uma pesquisa de clima organizacional, pode-se diagnosticar que aspecto do clima estd em
desacordo com o esperado, causando insatisfacdo no trabalho, e rapidamente usar alguma forma de
intervencdo para sanar o problema.

Perceba que, ao fazer uma pesquisa de clima, a organizacao pode gerar uma ansiedade por mudangas
no funcionario. Entdo, este fica esperando por mudancas nos pontos de falha no clima e, se ndo realizadas,
podem frustrar os membros e desacreditar a alta administracdo da empresa. Isto é enfatizado no livro da
Giovanna Carranza®**s e achei importante debatermos esse ponto aqui.

E importante salientar também que a cultura e o clima estdo sempre interferindo mutuamente um no
outro, sempre correlacionados. Na verdade, diz-se que o clima é consequéncia da cultura, reflexo dela.

Preste atencao, porque as bancas gostam de colocar uma pegadinha na prova dizendo que o clima
induz os aspectos da cultura, e isso esta errado. E exatamente o contrario, a cultura é que interfere no clima,
pois este é reflexo e consequéncia daquela.

Mas a cultura ndo é o Unico elemento que interfere no clima organizacional. Ha diversos outros fatores
que podem determinar se o clima serd bom ou ruim em uma organizagdo: sistema de recompensas, relagdes
entre as pessoas do grupo, lideranca, as politicas da empresa, modelos de gestao, etc.

O clima também influi no desempenho do trabalho. Vocé ja deve ter experimentado trabalhar em
algum lugar onde o clima estava ruim. Percebe que pode, inclusive, surgir medo de se comunicar com as
pessoas, dificultando o trabalho?! Assim, esse é um exemplo de como pode haver influéncia sobre os resultados
organizacionais e a relagdo entre as pessoas.

CONCURSOS
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Quer ver como isto é cobrado?

VUNESP - ARSESP — ANALISTA DE SUPORTE A REGULACAO - 2018) Um aspecto da ambiéncia
organizacional, que é conjuntural, ndo estrutural, e que reflete: 1) o grau de satisfacdo do pessoal com o
ambiente interno da empresa e 2) a motivagao dos membros da organiza¢do, denomina-se:

A) cultura organizacional.

B) mesoambiente.

C) desenvolvimento organizacional.
D) clima organizacional.

E) macroambiente.

Comentario:

HAHAHAAHA. Te dedico esta questdo! A gente rina cara do perigo. Por qué?? Da uma olhada na parte tedrica
acima e veja se eu ndo te avisei que a banca adora dizer que o clima organizacional é conjuntural, ndo estrutural,
e que reflete o grau de satisfacdo das pessoas com o ambiente interno da empresa. Essa daqui eu ndo aceito
que vocé erre, ein?! Na lista de questdes resolvidas vocé vai perceber que esta pergunta se repete demais. Partiu
aprovacao!!! Urrruuuu!

Gabarito: D

Chega de teoria, né, pessoal?! Com isso acabamos nossa aula expositiva, espero que vocés tenham gostado. O
feedback é sempre positivo, entdo aguardo vocés me dizerem o que acharam! Abaixo vou deixar minhas redes
sociais para contato:

Um abrago e bons estudos!

Vamos a bateria de questdes comentadas!
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Questoes comentadas pela professora

1. VUNESP - CAMARA MUNICIPAL DE JABOTICABAL/SP — AGENTE DE ADMINISTRACAO - 2015)
Ao fazer referéncia a uma variavel importante do chamado “comportamento organizacional",
pode-se dizer que ela representa a forma como a organizagao aparece para seus integrantes e
para o ambiente externo. A variavel é:

A) o clima organizacional.
B) o desenho estrutural.

C) a cultura organizacional.
D) a ambiéncia interna.

E) a estrutura organizacional.

Comentario:

A forma como a organizagdo “aparece” para 0s seus membros ou para o ambiente externo pode ser
compreendida de outra forma como a “identidade” ou “personalidade” da empresa, ou seja, sua cultura
organizacional.

A cultura organizacional é o conjunto de valores, crengas, simbolos, ritos, vestuarios, herdis, mitos, entre
outros, compartilhados pelos membros de uma organizagao. Esta contida no processo de aplicar pessoas e é
tida como a personalidade da organiza¢ao, modelando e direcionando o comportamento dos individuos.

A cultura da organizagdo condiciona como as pessoas reagem a problemas e desafios no dia-a-dia do trabalho,
influenciando diretamente o comportamento. E 0 modo como os membros se relacionam entre si e com o
ambiente externo. Através desse modus vivendi da organizacdo, o trabalhador sabe exatamente quais
comportamentos sao considerados aprovados ou reprovados, transmitindo uma maior seguranga na sua
tomada de decisdo. Dessa forma, deve ser expressao da missao, visao e valores da empresa.

Gabarito: C

2. VUNESP - PRODEST/ES - ASSISTENTE ORGANIZACIONAL - 2014) Para Edgar Schein, o
fenémeno da cultura organizacional é formado por trés niveis de conhecimento:

A) os dos fornecedores, os dos clientes, os dos usuarios dos servigos
B) os explicitos, os tacitos, os codificados.

C) os dos funcionarios, os dos diretores, os dos gerentes.

D) os pressupostos basicos, os valores, os artefatos.

E) os da histdria da organizagao, os do ambiente organizacional, os do ambiente externo.
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Comentario:

Vimos na parte tedrica que um dos pontos mais cobrados pela VUNESP é a teoria dos niveis da cultura
organizacional, de Schein. Este autor subdividiu a cultura em 3 niveis, conforme demonstrado abaixo:

Mivel mais externo e visival da
cultura. 530 os elemantos que
podemos notar mais facilmente

VISIVEIS gtravés do comportamento dos
= membros do grupo. Formais e
10 pival abertos. Dimensdo objetiva,
V‘EIUFEE. segundo Bowditch e Buono.

mnn|:nartilh.,;,.d,f_.,,i

Vestuario, organizacdo do ambiente, histdrias,
F'rg slogans, simbolos, herdis, ritos etc.
SSUpostog bas; Cos

INVISIVEIS 3% nivel

580 os valores relevantes para os
membros da organizacdo. Definem
por que as pessoas fazem o gue
fazemn. D acordo com Srour, s3o

E o nivel mais profundo e
oculte, representade  pelas
verdades inguestiongveis dos

individuos, seus  principios
Jjustificativas aceitas por todos.

inegocidveis, aguilo de mais
intime. Informais e fechados.
Dimensao subjetiva, segundo
Bowditch e Buono.

Crengas inconscientes, sentimentos
profundos, pressupostos basicos, etc.

Portanto, como a questao requer que indicamos o item em que sao enumerados os 3 niveis da cultura de acordo
com Schein, temos como correto o item D), que traz como niveis os pressupostos basicos, os valores

compartilhados e os artefatos.

Gabarito: D

3. VUNESP -SPTrans—ANALISTA DE GESTAO PLENO -2012) Edgar Schein é um dos autores mais
cultuados, seguidos e referenciados, quando o assunto é cultura organizacional. Seu conceito de
cultura habita quase todas as obras que se dedicam ao assunto. Para esse autor a cultura engloba
3 niveis de conteldo: 1) questdoes de sobrevivéncia e adaptacdo externa; 2) questdes de
integracao interna e 3) certezas profundas ou pressupostos basicos.

Assinale a alternativa correta que contém um elemento relacionado ao nivel 3:
A) Natureza da autoridade.

B) Sistemas de avaliagdo: detecgdo e corregao de erros.
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C) Natureza dos relacionamentos humanos.
D) Missdo, estratégia e objetivos.

E) Modelos de recompensas.

Comentario:

Pessoal, o nivel 3 é aquele equivalente aos pressupostos basicos, ou nivel mais profundo de verdades
inquestionaveis, crencas inconscientes e sentimentos profundos. Sabendo disso, analisemos os itens:

A) Errado. A natureza da autoridade de alguém provém da estrutura organizacional (poder dado pela
Administracdo e de conhecimento de todos) ou através da lideranca exercida por esta pessoa. Nota-se que, em
ambos os casos, ocorre um fenémeno visivel, de certo modo facil de ser modificado. Portanto, a natureza da
autoridade equivale a artefatos.

B) Errado, pois faz parte da estrutura organizacional, escolha da Administracdo da organizacdo, e, assim, da
parte visivel da cultura e, portanto, dos artefatos (nivel 1).

C) Correto. A natureza das relagdes humanas é algo profundo, inconsciente, inquestionavel e, portanto, parte
dos pressupostos basicos.

D) Errado, porque a missdo, estratégia e objetivos fazem parte do planejamento estratégico da organizacao, e
devem ser de conhecimento de todos, inclusive transparecendo ao publico externo, fazendo parte, assim, da
estrutura visivel da cultura e, portanto, dos artefatos (nivel 1).

E) Errado, pois faz parte da estrutura organizacional, parte visivel da cultura e, portanto, consistente em
artefatos (nivel 1).

Gabarito: C

4. VUNESP - UNICAMP - RECURSOS HUMANOS -2019) A maneira como as pessoas se relacionam
- entre si, no e com o ambiente de trabalho, tanto fisico quanto psicolégico - constituindo um
elemento conjuntural, e ndo estrutural, porque é mutavel, denomina-se:

A) estrutura organizacional.
B) cultura organizacional.
C) desenho organizacional.
D) clima organizacional.

E) desenvolvimento organizacional.

Comentario:

Opa, opa, opa!! Aqui estd o pulo do gato. Talvez vocé tenha passado despercebido pela nossa dica na parte
tedrica, mas vai notar o quanto vai ser facil acertar este item quando eu reescrever aqui a dica. Olha s6:
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O clima organizacional é a percep¢do que os individuos tém da atmosfera do ambiente de trabalho. E o que
acham que esta acontecendo na organizacdo em determinado momento, dando caracterizacdo a percepcao
que se tem dos principais aspectos vigentes na empresa. Trata-se de um processo de natureza cognitiva. A
nossa banca, VUNESP, adora dizer que o clima é como as pessoas de relacionam entre si no ambiente de
trabalho, tanto fisico quanto psicoldgico, consistindo em um elemento CONJUNTURAL, MUTAVEL e NAO
ESTRUTURAL.

Como o enunciado fala em elemento conjuntural, mutavel e ndo estrutural, temos como resposta o clima

organizacional.

Gabarito: D

5. VUNESP - CAMARA MUNICIPAL DE ITATIBA/SP — ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS —2015)
Assinale a alternativa que preenche, correta e respectivamente, as lacunas da frase.

A medicao tem por resultado um indicador de satisfagao ou insatisfagdo dos membros de

uma organizagao, em relacdo a diferentes aspectos da realidade da organizagdo, impactados e

A) do clima organizacional ... pelo ambiente interno ... pelas condi¢des externas.

B) dos indicadores de desempenho organizacional ... pela atuacdo dos membros da cUpula ... pela politica
econdmica do governo.

C) da cultura organizacional ... pela politica de juros ... pela atuag¢do da empresa no mercado.
D) do clima organizacional ... pela atuagdo dos membros da cupula ... pelo nivel de competitividade.

E) da atuagao da empresa no mercado ... pela atuagdo da concorréncia ... pelo nivel de competitividade.

Comentario:

Quero alertar vocés de que é essencial prestar aten¢dao no que eu chamo de “palavrinhas magicas”. Estes
termos sdo aqueles que devem chamar logo a sua aten¢do para matar a questdo da prova, pois ddo o indicativo
de qual instituto estamos falando. Por exemplo, quando se fala em clima organizacional, as “palavrinhas
magicas” sdo percep¢do, sentimentos, satisfacdo no trabalho, estado de animo em relacdo ao trabalho etc. Ja
para cultura temos as “palavrinhas magicas” de compartilhamento de valores e crencas, identidade da
organizagao, ambiente interno, modo que os membros acreditam que seja o correto, modos vivendi da

empresa etc.

Logo, como a questdo se refere a um indicativo de satisfagdo ou insatisfacdo no trabalho, temos como resposta
Clima Organizacional, o qual pode sofrer interferéncias das condicdes internas de trabalho, mas também do
contexto externo em que a empresa estd inserida, como uma crise econémica, por exemplo. Logo, gabarito
letra A.
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Gabarito: A

6. VUNESP - PREFEITURA DE CAMPINAS — ANALISTA DE GESTAO DE PESSOAS - 2019) Capital
humano refere-se ao conjunto de talentos humanos que uma organizacao pode reunir para
atingir seus objetivos. Mas, de nada adiantara ter um bom conjunto de talentos humanos, se o
contexto nado favorecer a atuacao deles. O contexto, aqui referido, é o ambiente interno,
resultado de politicas determinadas pela organiza¢ao, que ira influenciar o comportamento do
talento humano na execucao de suas atividades e solu¢ao de problemas. O contexto deve ser
favoravel para que os talentos humanos possam contribuir para um bom desempenho da
organizacao.

O contexto conforme definido pelo texto é determinado por aspectos, como:
A) escolaridade das pessoas e localizacdo geografica da organizacao.

B) imagem e reputac¢ao da organizagao.

C) tipo de produto ou servico e caracteristicas do cliente.

D) relagoes com fornecedores e clientes.

E) organizacao do trabalho e cultura da organizagao.

Comentario:
Vamos analisar esta questao por trechos. Observe:

"... Mas, de nada adiantard ter um bom conjunto de talentos humanos, se o contexto ndo favorecer a atuagdo

deles. O contexto, aqui referido, é o ambiente interno, resultado de politicas determinadas pela organizagdo, que

ird influenciar o comportamento do talento humano na execugdo de suas atividades e solucdo de problemas...”

Quero chamar a sua atencdo para as palavras que eu grifei. Trata-se de um contexto interno da organizacdo
que é expresso pelas politicas da empresa e que deve favorecer o trabalho dos funcionarios, influenciando o seu
comportamento na solu¢ao de problemas. Perceba o quanto isto se parece com a cultura organizacional, que
consiste na ambiéncia interna da empresa que fornece a orientagdo do modo correto de fazer as coisas, da
identidade da organizagao.

Além disso, a cultura organizacional ainda fornece orientacdo para a organiza¢do do trabalho, ja que os
funcionarios, inseridos no ambiente cultural da empresa, estdo esclarecidos daquilo que a organizacao tolera e
incentiva que seja feito nas suas atividades, o modo correto ou modos vivendi de resolver os problemas do
trabalho. Portanto, gabarito correto letra E.

Gabarito: E

7. VUNESP - PREFEITURA DE CAMPINAS — ANALISTA DE GESTAO DE PESSOAS - 2019) Clima e
cultura organizacional sao dois conceitos fortemente relacionados e vinculados a mesma base
factual e conceitual, mas tém, de certa forma, conteidos e expressoes distintos. A cultura
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organizacional corresponde as praticas reais coletivas da escola, tendo um carater mais
duradouro do que o clima, de caracteristica mais volatil. E, de acordo com Lick (2010), a cultura
organizacional corresponde a um fator relevante na:

A) selecdo de seu corpo docente.

B) escolha do diretor da unidade escolar

C) determinacao da qualidade do trabalho escolar.

D) destinagao dos recursos do orcamento escolar anual.

E) fixacdo dos dias letivos do calendario escolar anual.

Comentario:

Esta questdo trata da area de educagao, mas podemos utiliza-la para treinar também. Temos que aproveitar
a0 maximo as poucas questoes que temos da nossa banca. Logo, vamos a analise:

Ja vimos que a cultura organizacional dita que comportamentos sdo aceitos e recomendaveis no dia-a-dia do
trabalho, além de fornecer direcionamento sobre a maneira tida como correta para a resolu¢ao de problemas
nas atividades de cada cargo. Além disso, confere identidade a empresa, pois se refere ao conjunto de valores,
crencgas, simbolos, ritos, vestuarios, herois, mitos, entre outros, compartilhados pelos membros de uma
organizagao. Portanto, a cultura é um fator essencial para ditar a qualidade do trabalho ofertado aos clientes.
Se a cultura for forte, com padrdes claros de qualidade, comunicacao aberta entre os membros, buscando
sempre inovagdes e resultados cada vez mais desafiadores, temos que o produto ou servi¢o ofertado sera
extremamente positivo. Ja uma cultura fraca, caracterizada por conflitos internos e falta de comunicagdo entre
0os membros, pela busca de fazer sempre as coisas do mesmo jeito, etc., temos que o produto ou servico
ofertado serd de qualidade baixa. Portanto, nosso gabarito é a letra C).

Na verdade, todos os itens enumerados na questao sao, de certa forma, influenciados pela cultura da empresa.
Como temos esse contexto, devemos entdo buscar o item “mais correto”, ja que teoricamente vocé ndo
conhece a obra do autor citado. Procure o principal fator, e, com certeza, aquilo que serd mais beneficiado com
uma cultura organizacional positiva, sdo os resultados do trabalho, a qualidade. Selecionar pessoas, alocar
recursos, entre outros, ndo sao tdo importantes quanto a entrega ao cliente final.

Gabarito: C

8. VUNESP - PREFEITURA DE ITAPEVI — ANALISTA DE GESTAO DE PESSOAS - 2019) Alguns
importantes estudos sobre Cultura Organizacional mostram que as culturas que levam as suas
organizacdes ao sucesso, chamadas de culturas bem-sucedidas, tém alguns tracos em comum,
dentre eles,

A) foco em resultados por meio das pessoas.
B) pessoas fazendo o que lhes é atribuido.

C) comunicacao fluindo de cima para baixo.
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D) preservacao da manutencao do status quo.

E) muitos niveis hierarquicos de comando.

Comentario:
Vamos pular o item A), por enquanto, e analisar os demais itens:

B) Errado. S6 fazer o que te mandam fazer ndo é algo positivo. Hoje, cada vez mais se exige proatividade dos
empregados, que estes busquem fazer o melhor que conseguem sem precisar de um chefe controlando cada
passo seu.

C) Errado. A tendéncia atual é justamente a de que os chefes escutem as demandas dos funcionarios, ou seja,
que a comunicacgao flua de baixo para cima, pois estes trabalhadores é que sabem realmente quais os
problemas precisam enfrentar para realizar suas atividades.

D) Errado. Busca-se na atualidade o crescimento constante, a melhoria continua. Logo, se as empresas nao
inovarem e se ndo estiverem o tempo inteiro atentas as demandas e necessidades de seus clientes, estdo
fadadas ao fracasso.

E) Errado. Com o advento da internet e das novas tecnologias, além da tendéncia de autorresponsabilidade e
autolideranca dos funcionarios, cada vez menos é necessaria uma grande estrutura organizacional, com muitos
niveis hierdrquicos. Tende-se a aproximar cada vez mais os chefes dos subordinados, facilitando a comunicagao
e a tomada de decisao.

Conforme a analise dos itens anteriores, vocé ja deve ter percebido que os ambientes corporativos de hoje
buscam um controle mais livre dos funcionarios, em que eles possuem mais liberdade e autonomia para
trabalhar, desde que entreguem RESULTADOS. Portanto, nosso gabarito é a letra A).

Gabarito: A

9. VUNESP - PREFEITURA DE ARUJA — CHEFE DE DIVISAO DE PESSOAL -2019) Quanto a Cultura
Organizacional, as convic¢oes estabelecidas em um nivel profundo, que guiam o comportamento
e indicam aos membros da organizacdo como devem perceber situacdes e pessoas sao, para
Edgar Schein,

A) as crencas.

B) os simbolos.

Q) os rituais.

D) as representacoes.

E) os artefatos.

Comentario:
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Opa, opa, opa!! Se o enunciado falou nos niveis da cultura de Schein, e citou profundidade, estamos tratando
dos pressupostos basicos, como as crengas inconscientes, os sentimentos profundos e as verdades
inquestionaveis. Olha so:

Mivel mais externo e visivel da
cultura. 530 os elemantos que
podemos notar mais facilments

VISIVEIS através do compartamento dos
= membros do grupo. Formais e
10 ivel abertos. Dimensdo objetiva,
Valo ras segundo Bowditch e Buono.

c-::mlzrartilh.a.d,:,5

Vestudrio, organizacio do ambiente, histdrias,
Fan slogans, simbolos, herdis, ritos etc.
SSu Postos bési Cos

INVISIVEIS 3% nivel

: . ] S&o 05 valores relevantes para os
E {:lnlvel mais profundcule P

oculto, representado  pelas
verdades inguestiondveis dos
individuos, seus  principios

membros da organizaco. Definem
por que as pessoas fazem o gue
fazem. De acordo com Srour, 530

. i " . justificativas aceitas por todos.
inegociaveis, aquilo de mais ] P

intimo. Informais e fechados.

Dimensao subjetiva, sequndo
Bowditch e Buono.

I Crencas inconsc ientes,l sentimentos
profundos, pressupostos basicos, etc.

Portanto, gabarito letra A). Todos os demais itens se tratam de artefatos, ou seja, a parte visivel da cultura.

Gabarito: A

10. VUNESP — ARSESP — ANALISTA DE SUPORTE A REGULACAO - 2018) Ao se falar em Cultura
Organizacional, frequentemente se fala em camadas que vao se sobrepondo e compondo aforma
Unica que a organizagao apresenta, e que a diferencia das demais. A camada, que é traduzida
pelos valores praticados pela organizacdo, representando as “verdades implicitas”
compartilhadas por todos os seus membros, é a:

A) dos mitos organizacionais.

B) das representagoes simbdlicas.
C) dos valores compartilhados.

D) das pressuposicoes basicas.

E) dos artefatos.

Comentario:
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Cuidado com a pegadinha da banca, pessoal. Nao é porque a banca citou a palavra “valores”, que estamos
falando de valores compartilhados ndo, viu? Perceba que o enunciado diz que estes valores sdo “verdades
implicitas”, ou seja, estdo ocultos e profundos. Logo, estamos diante de pressuposi¢oes basicas, e 0 nosso
gabarito é letra D).

Gabarito: D

Mais uma aula vencida rumo a sua aprovacao!
Um abraco,

Profa. Camila Montenegro

CONCURSOS

27 de 36| www.direcaoconcursos.com.br a) DIRECAO



Prof2 Camila Montenegro

ta P
Gestdo de Pessoas Aula oo

Lista de questoes

1. VUNESP - CAMARA MUNICIPAL DE JABOTICABAL/SP — AGENTE DE ADMINISTRACAO - 2015)
Ao fazer referéncia a uma variavel importante do chamado “comportamento organizacional",
pode-se dizer que ela representa a forma como a organizagao aparece para seus integrantes e
para o ambiente externo. A variavel é:

A) o clima organizacional.
B) o desenho estrutural.

C) a cultura organizacional.
D) a ambiéncia interna.

E) a estrutura organizacional.

2. VUNESP - PRODEST/ES — ASSISTENTE ORGANIZACIONAL - 2014) Para Edgar Schein, o
fenémeno da cultura organizacional é formado por trés niveis de conhecimento:

A) os dos fornecedores, os dos clientes, os dos usuarios dos servicos
B) os explicitos, os tacitos, os codificados.

C) os dos funcionarios, os dos diretores, os dos gerentes.

D) os pressupostos basicos, os valores, os artefatos.

E) os da histdria da organiza¢do, os do ambiente organizacional, os do ambiente externo.

3. VUNESP -SPTrans - ANALISTA DE GESTAO PLENO —2012) Edgar Schein é um dos autores mais
cultuados, seguidos e referenciados, quando o assunto é cultura organizacional. Seu conceito de
cultura habita quase todas as obras que se dedicam ao assunto. Para esse autor a cultura engloba
3 niveis de conteldo: 1) questoes de sobrevivéncia e adaptacdo externa; 2) questdes de
integracao interna e 3) certezas profundas ou pressupostos basicos.

Assinale a alternativa correta que contém um elemento relacionado ao nivel 3:
A) Natureza da autoridade.

B) Sistemas de avalia¢do: deteccdo e correcao de erros.

C) Natureza dos relacionamentos humanos.

D) Missao, estratégia e objetivos.

E) Modelos de recompensas.
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4. VUNESP - UNICAMP - RECURSOS HUMANOS -2019) A maneira como as pessoas se relacionam
- entre si, no e com o ambiente de trabalho, tanto fisico quanto psicolégico - constituindo um
elemento conjuntural, e ndo estrutural, porque é mutavel, denomina-se:

A) estrutura organizacional.
B) cultura organizacional.
C) desenho organizacional.
D) clima organizacional.

E) desenvolvimento organizacional.

5. VUNESP - CAMARA MUNICIPAL DE ITATIBA/SP — ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS —2015)
Assinale a alternativa que preenche, correta e respectivamente, as lacunas da frase.

A medicao tem por resultado um indicador de satisfagao ou insatisfagdo dos membros de

uma organizagao, em relacdo a diferentes aspectos da realidade da organizagado, impactados e

A) do clima organizacional ... pelo ambiente interno ... pelas condi¢des externas

B) dos indicadores de desempenho organizacional ... pela atuacao dos membros da cUpula ... pela politica
economica do governo

C) da cultura organizacional ... pela politica de juros ... pela atuagao da empresa no mercado
D) do clima organizacional ... pela atuagao dos membros da cupula ... pelo nivel de competitividade

E) da atuagdo da empresa no mercado ... pela atuacdo da concorréncia ... pelo nivel de competitividade.

6. VUNESP — PREFEITURA DE CAMPINAS — ANALISTA DE GESTAO DE PESSOAS - 2019) Capital
humano refere-se ao conjunto de talentos humanos que uma organizacao pode reunir para
atingir seus objetivos. Mas, de nada adiantara ter um bom conjunto de talentos humanos, se o
contexto nado favorecer a atuagao deles. O contexto, aqui referido, é o ambiente interno,
resultado de politicas determinadas pela organiza¢ao, que ira influenciar o comportamento do
talento humano na execucao de suas atividades e solucao de problemas. O contexto deve ser
favoravel para que os talentos humanos possam contribuir para um bom desempenho da
organizagao.

O contexto conforme definido pelo texto é determinado por aspectos, como:
A) escolaridade das pessoas e localizacdo geografica da organizacao.

B) imagem e reputacdo da organizagao.
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C) tipo de produto ou servico e caracteristicas do cliente.
D) relagdes com fornecedores e clientes.

E) organizacao do trabalho e cultura da organizacao.

7. VUNESP - PREFEITURA DE CAMPINAS — ANALISTA DE GESTAO DE PESSOAS - 2019) Clima e
cultura organizacional sao dois conceitos fortemente relacionados e vinculados a mesma base
factual e conceitual, mas tém, de certa forma, conteidos e expressoes distintos. A cultura
organizacional corresponde as praticas reais coletivas da escola, tendo um carater mais
duradouro do que o clima, de caracteristica mais volatil. E, de acordo com Lick (2010), a cultura
organizacional corresponde a um fator relevante na:

A) selecdo de seu corpo docente.

B) escolha do diretor da unidade escolar

C) determinacao da qualidade do trabalho escolar.

D) destinagao dos recursos do orcamento escolar anual.

E) fixacdo dos dias letivos do calendario escolar anual.

8. VUNESP - PREFEITURA DE ITAPEVI — ANALISTA DE GESTAO DE PESSOAS - 2019) Alguns
importantes estudos sobre Cultura Organizacional mostram que as culturas que levam as suas
organizacdes ao sucesso, chamadas de culturas bem-sucedidas, tém alguns tracos em comum,
dentre eles,

A) foco em resultados por meio das pessoas.
B) pessoas fazendo o que lhes é atribuido.

C) comunicacdo fluindo de cima para baixo.
D) preservacao da manutencao do status quo.

E) muitos niveis hierarquicos de comando.

9. VUNESP - PREFEITURA DE ARUJA — CHEFE DE DIVISAO DE PESSOAL -2019) Quanto a Cultura
Organizacional, as convic¢oes estabelecidas em um nivel profundo, que guiam o comportamento
e indicam aos membros da organizacdo como devem perceber situacdes e pessoas sao, para
Edgar Schein,

A) as crencas.
B) os simbolos.
Q) os rituais.

D) as representacoes.
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E) os artefatos.

10. VUNESP — ARSESP — ANALISTA DE SUPORTE A REGULACAO - 2018) Ao se falar em Cultura
Organizacional, frequentemente se falaem camadas que vdo se sobrepondo e compondo a forma
Unica que a organizacao apresenta, e que a diferencia das demais. A camada, que é traduzida
pelos valores praticados pela organizacdo, representando as “verdades implicitas”
compartilhadas por todos os seus membros, é a:

A) dos mitos organizacionais.

B) das representagdes simbdlicas.
C) dos valores compartilhados.

D) das pressuposicoes basicas.

E) dos artefatos.
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Gabarito
9. A
10. D
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Resumo direcionado

Conceito, caracterizacao e niveis

Vamos aos principais conceitos desta aula. Eu considero, através da analise que fiz das provas da VUNESP,
que, dentro do conteudo de cultura e clima organizacionais os pontos essencialmente cobrados sdo: conceitos de
cultura e de clima, e os niveis da cultura organizacional de Schein. Vamos relembrar esses topicos?!

Olha o conceito formal de cultura organizacional dado por Schein®*°%:

"A cultura de um grupo pode agora ser definida como padrdo de suposicoes bdsicas compartilhadas,
que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de
integracdo interna. Este padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado vdlido e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em
relagdo a esses problemas.”

Schein também desenvolveu uma teoria na qual dividiu a cultura organizacional em niveis, conforme se vé
abaixo:

) Nivel mais externo e visivel
VISIVEIS da cultura. S8o os elemen-
fps que podemos notar
mais facilmente através do
comportamento dos mem-

bros do grupo.

19 nivel

Vestudrio, organizagdo do ambiente,
histérias, slogans, simbolos, herdis,
ritos, etc.

Pr.
essupnstns bésicos

Sdo os valores relevantes para
0s membros da organizagao.
Definem por gue as pessoas
fazem o gue fazem. De acordo
com Srour, séo justificativas
aceitas por todos.

INVISIVEIS | 39 nivel

E o nivel mais profundo e
oculto, representado pelas
verdades inguestionaveis dos
individuos, seus principios
inegociaveis, aquilo de mais
intimo.

Crengas inconscientes, sentimentos
profundos, pressupostos basicos, etc.

De acordo com essa classificacdo, quanto mais profundo o nivel, mais dificil ¢ de mudar. Alias, esse ponto
é muito importante: a cultura é sim permeavel a mudancas, mas normalmente mudancas lentas e conflituosas.
Assim, os pressupostos basicos sdo os elementos mais trabalhosos de se mudar em uma cultura organizacional, ja
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que se tratam de verdades inquestionaveis, que o individuo normalmente traz desde sua infancia. Ja os artefatos
s30 mais permeaveis a mudanca.

Observagdo: somente os artefatos sdao plenamente visiveis na organizagdo!

Outro autor muito importante na seara da cultura organizacional, Geert Hofstede, retratou a cultura como
“camadas de uma cebola”. Cada anel concéntrico equivale a um tipo de manifesta¢do da cultura. Os niveis mais
externos sdo mais conscientes e de facil acesso, mas, a medida que vai se adentrando nas camadas, essas
manifestacdes passam a ser mais inconscientes e inacessiveis. Perceba que, nesse modelo, os valores assumem o
nucleo da cultura, representando o seu nivel mais profundo.

Portanto, pessoal, é importante memorizar essa ordem em que as camadas se apresentam e identificar
que h3, ainda, praticas organizacionais que podem permear em todas as camadas.

Simbolos
Herdis

Rituais

o s

| Valores |

Classificacoes

Vamos as classificagdes da cultura? As principais sdo:

CULTURA FORTE X CULTURA FRACA

uma cultura forte é aquela que é aprovada pela maioria dos membros da organizagao, gerando maior
unido e comprometimento, o que leva a um desempenho superior. Ou seja, em uma cultura forte os valores sao
respeitados e compartilhados. Este tipo de cultura tende a reduzir os indices de rotatividade e absenteismo, além
disso diminui a necessidade do uso de normas e regulamentos.

CULTURA DOMINANTE X SUBCULTURA X CONTRACULTURA

A cultura dominante é, como o proprio nome sugere, a cultura que é compartilhada pela maioria dos
membros da organizacdo. Ela esta presente em praticamente todos, ou na maioria dos setores.

Uma subcultura é aquela que se apresenta apenas em parte da organizacao, possuindo valores peculiares
e especificos daquele grupo, mas que ndo é inconsistente com a cultura dominante

Ja a contracultura vai de encontro a, ou seja, é contraria a cultura dominante. Normalmente gera atrito
entre os membros, pois trazem sempre opinides conflitantes.

CONCURSOS
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CULTURA ADAPTATIVA OU FLEXIVEL X CULTURA CONSERVADORA

A cultura adaptativa ou flexivel é aquela que esta sempre passivel de mudanca, de adaptagdo e inovagao,

como a propria nomenclatura indica. Em contrapartida, uma cultura conservadora é aquela que rejeita a mudanca,

sendo mais rigida e inflexivel.

Elementos da cultura: ritos organizacionais

Gente, um dos elementos da cultura organizacional, os ritos, pode ser classificado de diferentes formas,

observe:

TIPOS DE RITOS

RITOS DE PASSAGEM

RITOS DE DEGRADACAO

RITOS DE REFORCO OU
CONFIRMAGCAO OU
ENGRANDECIMENTO

RITOS DE RENOVACAO OU

REPRODUCAO

RITOS DE INTEGRACAO

RITOS DE REDUCAO DE
CONFLITOS

CONCEITO

E a transicdo de individuos para
novos papéis e status.

Dissolvem o poder de membros
ou reforcam o que € proibido na
organizagao.

Comemoragao dos resultados
obtidos. Fortalecem o que é
valorizado pela organizacao.

Aprimora os trabalhos,
amadurece ideias e planeja as

acdes necessarias. Discute novos

caminhos e projetos.

Comemoragdes festivas que
agregam e fortalecem os lagos
do grupo. Sdo momentos de
descontracao.

Reestabelecem o equilibrio nas
relacoes de trabalho, criando
meios para a convergéncia de

posicionamentos.
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EXEMPLOS

Admissao de um novo
membro da
organizagao ou
promocao de
colaboradores.

Demissao ou
substituicdo de um
funcionario.

Premiagao por um bom
desempenho.

Adocao de novas
formas de gestdo ou
implantacdo de novos
sistemas de
desenvolvimento
organizacional.

Festa de fim de ano da
empresa.

Negociacdo coletiva.
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Gestao da cultura organizacional

Perceba que é possivel gerir a cultural, mas ndo é possivel controla-la nem impo6-la. Isso mesmo, a cultura
organizacional pode ser mudada! Mas em médio ou longo prazo, e de forma gradual. As mudancas na cultura ndo
podem ser impostas, pois esta envolve valores, crencas e habitos.

E importante também salientar o conceito de socializacdo ou aculturamento. Este é o processo de insercdo
de novos membros dentro de uma cultura organizacional ja existente, de forma a adapta-los ao meio. Ocorre
quando de novas contratagdes.

Podemos utilizar os seguintes métodos para gerir a cultural:

6) Demissdo de antigos colaboradores e contratagdao de novos membros que se coadunem com os
aspectos da cultura requeridos, com a devida socializagao destes na organizagao;
7) Através do poder de convencimento do agente de mudancas para que a maioria das pessoas sejam
- a favor do novo elemento da cultura;
8) Por meio da aprendizagem e educagao dos membros da organizacao;
9) Utilizar um bom sistema de recompensas;
10) Planejamento organizacional;

Clima organizacional

E quanto ao clima? O que podemos relembrar? Olha so:

O clima organizacional é a percepcao que os individuos tém da atmosfera do ambiente de trabalho. E o que
acham que estda acontecendo na organiza¢do em determinado momento, dando caracteriza¢do a percepg¢ao que
se tem dos principais aspectos vigentes na empresa. Trata-se de um processo de natureza cognitiva. A nossa
banca, VUNESP, adora dizer que o clima é como as pessoas de relacionam entre si no ambiente de trabalho, tanto
fisico quanto psicoldgico, consistindo em um elemento CONJUNTURAL, MUTAVEL e NAO ESTRUTURAL.

Assim, também diz respeito ao grau de satisfagao das pessoas no trabalho, ao estado de animo e aos
sentimentos das pessoas em determinado instante. Portanto, como o clima é um estado de percep¢do, mudancas
nele podem acontecer rapidamente, ao contrario do que acontece com a cultura, mais estavel.

E importante salientar também que a cultura e o clima estdo sempre interferindo mutuamente um no
outro, sempre correlacionados. Na verdade, diz-se que o clima é consequéncia da cultura, também influindo
bastante no desempenho no trabalho.
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