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Ol3, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Preparados para mais uma aula? Entdo vamos em frente! ©
Um grande abraco,

Stefan Fantini

Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e conteudos gratuitos, siga meu Instagram, se inscreva no
meu Canal no YouTube e participe do meu canal no TELEGRAM:

©
Instagram
@prof.stefan.fantini

https://www.instagram.com/prof.stefan.fantini

3 YouTube

Stefan Fantini
https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ
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Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entdo, serda um enorme prazer contar com a sua
presenca nos nossos canais! ©
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CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de valores, crengas, costumes,
habitos, normas, simbolos, entre outros fatores, que sdo compartilhados pelos membros de uma
organizacao e geram determinados “padroes de comportamento coletivos”.

Chiavenato explica que “o modo como as pessoas interagem em uma organiza¢ao, as atitudes
predominantes, as pressuposicdes subjacentes, as aspiracbes e os assuntos relevantes nas
interagOes entre os membros fazem parte da cultura da organizag¢ao” ™.

De acordo com Schein?, a cultura organizacional pode ser definida como um padrao de suposigoes
basicas compartilhadas pelos membros de uma organizacdo (padrao este que foi “aprendido” pelo
grupo a medida em que esse grupo solucionava seus problemas de adaptacao externa e de
integracdo interna) e que funcionou bem o suficiente a ponto de ser considerado “valido” e
desejdvel para ser ensinado (transmitido) aos novos membros da organizacdo como a “maneira
correta” de perceber, pensar e sentir-se em relagao a aqueles problemas.

)

LEITURA
OBRIGATORIA!

Vejamos, a seguir, mais alguns conceitos de Cultura Organizacional, na visdao de renomados
autores:

Cultura organizacional representa as normas informais e ndao escritas que orientam o
comportamento dos membros de uma organizacao no dia a dia e que direciona suas ag¢des
para o alcance dos objetivos organizacionais.?

Cultura organizacional é o conjunto de habitos e crengas, estabelecidos por meio de
normas, valores, atitudes e expectativas, que é compartilhado por todos os membros da
organizacdo. A cultura espelha a mentalidade que predomina em uma organizagdo.*

A cultura organizacional estd presente em todas as organizacdes. Cada organizacao tem a sua
prépria cultura organizacional, que a diferencia das demais organizacdes.

Em outras palavras, a cultura organizacional é a “personalidade / identidade” da organizacdo.

1 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagées, 32 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.322

2 SCHEIN, Edgar, H. Cultura organizacional e lideranga (Titulo Original: Organizational culture and leadership, Tradugdo: Ailton Bomfim Brand3o), Sdo Paulo,
Atlas: 2017. p.15

3 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.153

41bid
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A cultura organizacional fornece aos membros da organizagao um senso de identidade e um
sentimento de “pertencimento” ao grupo.

A cultura indica a postura que deve ser seguida pelos membros da organizagao. Por exemplo,
através da cultura organizacional o individuo percebe de que maneira deve se vestir e se portar.
Além disso, a cultura possibilita ao individuo distinguir quais atitudes sao aprovadas e quais sao
reprovadas pela organizacao.

A cultura organizacional influencia o comportamento das pessoas e a forma como os individuos
enfrentam os problemas do dia a dia.

S

0’

“Stefan, vocé poderia dar um exemplo?”
Claro, meu amigo!

Imagine que Jodo das Neves seja um funcionario do Google. L3, por exemplo, Jodo das Neves pode
ir trabalhar de bermuda, pode ouvir musica durante o horario de trabalho, tem um horario de
trabalho bastante flexivel e, até mesmo, pode interromper o trabalho para ir jogar videogame. O
Google se preocupa com os resultados obtidos (e ndo com os “meios” para se alcancar esses
resultados). Essa é a cultura organizacional do Google.

Contudo, Jodo das Neves estava insatisfeito com seu trabalho e decidiu prestar um concurso
publico. Pense que Jodao das Neves foi aprovado e acabou de ser nomeado para um cargo no
Tribunal de Justica do seu Estado.

Logo em seu primeiro dia de trabalho, ele ja se depara com diversos colegas de trabalho vestidos
de roupa social e um ambiente bastante formal, sem videogames, sem musica, etc. Trata-se de
uma grande diferenca em relacdo ao Google. Isso acontece, pois a cultura organizacional do
Tribunal de Justica (TJ) é diferente da cultura organizacional do Google.

Mesmo sem qualquer regra explicita, ou qualquer aviso, Jodo das Neves percebe a cultura
organizacional do TJ e comega a ir trabalhar de roupa social, por exemplo. Além disso, Jodao das
Neves percebe que no TJ existe um horario “fixo” de trabalho, e que os “meios” para o alcance dos
objetivos também sdo bastante importantes. Esses sdo exemplos da cultura organizacional do TJ.

.a-”’fﬂf
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1— Caracteristicas da Cultura Organizacional

Segundo Robbins, a cultura organizacional é composta por 07 caracteristicas basicas®:

1 - Inovagao e assuncgao de riscos: O grau em que os funcionarios sao estimulados a inovar
€ a assumir riscos.

2 - Atencao aos detalhes: O grau em que se espera que os funciondrios demonstrem
precisao, analise e atengao aos detalhes.

3 - Orientacao para os resultados: O grau em que os dirigentes focam mais os resultados
do que as técnicas e os processos empregados para o seu alcance.

4 - Orientacao para as pessoas: O grau em que as decisdes dos dirigentes levam em
consideracao o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da organizagao.

5 - Orientacao para a equipe: O grau em que as atividades de trabalho s3ao mais
organizadas em termos de equipes do que de individuos.

6 — Agressividade: O grau em que as pessoas sao competitivas e agressivas, em vez de
ddceis e acomodadas.

7 — Estabilidade: O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutencao do
status quo ao invés do crescimento.

Todas essas caracteristicas existem dentro de uma organizagdo em menores ou maiores graus e,
em conjunto, formam a “complexidade” da cultura organizacional.

2 - Fungodes da Cultura Organizacional

A cultura organizacional desempenha diversas funcdoes dentro da organizacdo. Dentre elas, a
principal é a de promover a integracao dos individuos.

Robbins elenca, ainda, algumas outras fun¢des da cultura organizacional. Segundo o autor, a
cultura organizacional®:

- E a "definidora de fronteiras", ou seja, ela cria distingdes que diferenciam as organizacdes
umas das outras. Em outras palavras, a cultura organizacional é a "identidade"
("personalidade") da organizacao.

5 ROBBINS, Stephen. Comport to Organizacional / Tradugdo Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edigdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005. p.375
SROBBINS, Stephen. Compor to Organizacional / Tradugdo Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edi¢do. S0 Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005. p.378
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- Proporciona um senso de identidade aos membros da organizagao.

- Facilita o comprometimento dos membros da organizacdo com "algo maior" do que os
interesses individuais de cada um.

- Estimula a estabilidade do sistema social. Ou seja, a cultura organizacional é o "cimento"
que ajuda a manter a organizagao coesa, fornecendo os "padrdes adequados" em relagao ao
que os funciondrios devem dizer ou fazer.

- Funciona como mecanismo de controle e sinalizador de sentido, orientando as atitudes e
os comportamentos dos funciondrios. Em outras palavras, é a cultura organizacional que
define as "regras do jogo".

3 - Niveis / Elementos / Componentes da Cultura Organizacional

3.1- O Iceberg da Cultura Organizacional

Alguns aspectos da cultura organizacional s3ao mais visiveis e percebidos mais facilmente,
enquanto outros sao menos visiveis e mais dificeis de serem percebidos.

Isso acontece pois a cultura organizacional funciona como um iceberg. Ou seja, apenas uma
pequena parte fica acima do nivel da dgua, enquanto a maior parte fica oculta, submersa na agua,
fora da visdo das pessoas.’

Assim, o iceberg da cultura organizacional é composto por aspectos formais e visiveis / abertos /
explicitos (que estdo no topo, “fora da agua”) e por aspectos informais e invisiveis / fechados /
tacitos (que estdo na base, “submersos na agua”). Vejamos:

7 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagbes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.155
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/ Componentes visiveis e publicamente observaveis, \
orientados para aspectos operacionais e de tarefas.

Por exemplo
-Estrutura organizacional

-Titulos e descri¢Bes de cargos

-Objetivos e estratégias
-Tecnologia e praticas operacionais
-Politicas e diretrizes de pessoal

-Métodos e procedimentos de trabalho
wedidas de produtividade fisica e financeira /

specto
Formais
Visiveis
Abertos
Explicitos

/Componentes invisiveis e cobertos, afetivos e emocionah

orientados para aspectos sociais e psicolégicos.
Aspectos
. Por exemplo
Informais -Valores e expectativas
Invisivels |:> -Padrdes de poder e de influenciacdo
Fechados -Percepcdes e atitudes das pessoas
Tacitos -ilenhmer(;tos grupais
“ ” -Normas dos grupos
( ocultos ) -Padrdes de interacdes informais

Qelagﬁes afetivas /

Fonte: Chiavenato (2014) Adaptado

3.2 - Niveis da Cultura Organizacional (Schein)
A classificacao que estudaremos agora é a que mais aparece nas provas. Portanto, fique atento!

Com base no iceberg da cultura organizacional, Schein® destaca que a cultura organizacional é
composta por 03 niveis:

Artefatos (artefatos observaveis): Trata-se do primeiro nivel da cultura. E o nivel mais
superficial (o nivel mais “externo”). Em outras palavras, é o nivel “visivel”.

Os artefatos sdao as coisas ou situacdes que indicam visual ou auditivamente como é a
cultura da organizagao. Inclui todos os fendmenos que as pessoas veem, ouvem e sentem
guando encontram um novo grupo com uma cultura diferente da sua.

Trata-se do nivel mais facil de ser observado e que contém os fatores que podem ser mais
facilmente alterados. E uma dimens3o objetiva.

8 SCHEIN (2009) apud CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizacdes, 32
edicdo. Barueri, Manole: 2014. p.23
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Por exemplo: a linguagem, o ambiente fisico, o estilo de vestuario, as maneiras de se
comunicar, os simbolos, os mitos e histérias da organizagao, os herdis, os rituais, as
cerimonias, etc.

Valores Compartilhados (crengas e valores expostos): E o segundo nivel da cultura. Trata-
se de um nivel quase “invisivel” (raras vezes podem ser "visualizados", ou seja, é muito
dificil de serem visualizados).

Os valores e as crengas se referem aos conceitos tidos pelas pessoas como “certos” ou
“errados” dentro de uma organizagao.

Sao os valores que indicam por que razao as pessoas agem de determinada maneira. Ou
seja, os valores que definem por que as pessoas fazem o que fazem. Os valores funcionam
como justificativas aceitas por todos os membros da organizac3o.’

Os valores e as crencas estdo em um nivel “
membros da organizacgao.

consciente”, e conduzem o comportamento dos

Por exemplo: filosofias, objetivos, estratégias, etc.

Pressuposicdes Basicas (suposicdes basicas): Trata-se do terceiro nivel da cultura. E o nivel
mais profundo (o nivel mais “oculto”). Em outras palavras, é o nivel mais “invisivel”.

Tratam-se de “verdades inquestiondveis”. Ou seja, sdao suposi¢oes que foram tidas como
“verdadeiras”.

Sao fatores que estdo tao “arraigados” que tendem a ndo ser mais questionados ou
discutidos. Por isso, sdo extremamente dificeis de mudar. Pode-se dizer, ainda, que as
pressuposicoes bdsicas sdo as “fontes originais dos valores”.

Trata-se do nivel mais dificil de ser alterado. E uma dimens&o subjetiva.

Por exemplo: pensamentos, sentimentos, percep¢des, crengas inconscientes, etc.

&
FIQUE

ATENTO!

a) Apenas os artefatos sdo totalmente “visiveis”.

b) Quanto mais profundo o nivel, mais dificil dos aspectos serem alterados / mudados.

9 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagées, 32 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.155
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» Visiveis
« Mais faceis de serem

=) Artefatos observados

» Mais faceis de serem
alterados

« Quase Invisiveis (raras vezes
podem ser visualizados)

« Nivel “consciente”
* Conduzem o

Valores
Compartilhados

comportamento
* |nvisiveis
Pressuposicoes « Verdades “inquestiondveis”
Basicas « Mais dificeis de serem
alterados

3.3 - Componentes da Cultura Organizacional (Maximiano)

De acordo com Maximiano!?, os principais componentes da cultura organizacional sdo os
seguintes:

Artefatos: Compreendem os elementos mais visiveis de uma cultura organizacional, tais
como: a arquitetura, as roupas (vestuario), os veiculos e os produtos que as pessoas
utilizam.

Tecnologia: Trata-se do conjunto de ferramentas e conhecimentos utilizados pelas
organizagoes e pelos funcionarios para solucionar problemas e produzir produtos e servigos.

Simbolos: Podem ser materiais ou imateriais. Se referem aos comportamentos e objetos
gue carregam e transmitem mensagens e significados dentro de uma cultura
organizacional. Exemplos: rituais, cerimonias, histdrias, mitos, herdis, imagens, habitos,
linguagem e alguns elementos do vestuario e da arquitetura.

Valores: Estdo na parte mais profunda da cultura organizacional. S3o os elementos mais
internos da cultura organizacional. Compreendem as crencas, os preconceitos, a ideologia e
todos os tipos de atitudes e julgamentos compartilhados pelos integrantes da organizacao,
a respeito de qualquer elemento interno ou externo.

10 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria Geral da Administragédo: da revolugéo urbana a revolugéo digital, 82 edi¢3o. Sdo
Paulo, Atlas: 2018. p.380-381

(]
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3.4 - Elementos da Cultura Organizacional (outros autores)

De acordo com outros autores!!, como Machado (2004) e Freitas (2009), os principais elementos
da cultura organizacional sao os seguintes:

Estdrias: S3ao narrativas apoiadas em fatos reais. Os membros da organizacdao narram
acontecimentos reais que ocorreram na organizagao. Vale mencionar que, em alguns casos,
as estdrias podem "misturar" fatos reais com ficgao.

Mitos: S3o narrativas ficticias (inveridicas), que s3ao coerentes com os valores
organizacionais. Os membros da organizacao "imaginam" eventos e "criam" narrativas, com
0 objetivo de explicar como as cosias surgiram ou se transformaram.

Tabus: Os tabus sdo coisas que nao se falam e nao se evidenciam dentro da organizacao.
Sdo coisas que todos evitam até mencionar, pois podem causar constrangimento, vergonha
ou realcar algum erro do passado que deve ser mantido em "segredo". Podem se referir,
também, a assuntos "polémicos" cuja discussao é evitada.

Contudo, todos sabem que eles estao existem e estao ali, pois os tabus sao intrinsecos ao
dia a dia das pessoas.

Os tabus tém por objetivo "orientar o comportamento” dos membros da organizacao.
Tratam-se de "demarcacdes" e "proibi¢oes" que delimitam as acdes e os comportamento
das pessoas. Sao as coisas que "nao sao permitidas" dentro da organizacao.

Por exemplo: namoro entre colegas de trabalho; discutir politica, religido o sexualidade; ou
entdo quando o diretor da empresa, por exemplo, tem um passado "comprometedor".

Herois: Tratam-se daquelas pessoas reconhecidas dentro da organizacao pelos seus feitos.
Sao pessoas que transmitem ensinamentos e servem de inspiragao e motivagao para os
demais individuos.

Vale dizer que os herdis podem "nascer" espontaneamente, ou entao serem "criados" pela
organizagao.

Simbolos: sdo aspectos "visiveis", utilizados para disseminar a comunicacao da cultura
organizacional. Ou seja, sao objetos ou sinais que podem ser vistos ou ouvidos, e que
ajudam as pessoas a "sentirem" e "incorporarem" a cultura da organizagao. Podem ser

11 Baseado em MACHADO, D. D. P. N, Inovagdo e Cultura Organizacional: Um estudo dos elementos culturais que fazem parte
de um ambiente inovador. Tese de Doutorado. Séo Paulo, FGV: 2004. Disponivel em:
http://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/2586/98348.pdf?sequence=3&isAllowed=y, e FREITAS, Maria Ester.
Cultura Organizacional: evolugdo e critica. 12 edicdo. Sdo Paulo, Cengage Learning: 2009.
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materiais ou nao materiais. Por exemplo: bandeiras, logomarca, hinos, elevador privativo
para executivos, etc.

Normas: Sao as "regras" que delimitam os padroes, indicando o que é correto e o que nao é
aceito pela organizacdao. As normas indicam quais comportamentos devem ser seguidos
pelos membros da organizagao. S3o as prescricoes de conduta comportamental.

Crencas e Pressupostos: Se referem as coisas que sao tidas como "verdade" na
organizagao.

Valores: S3o os conceitos basicos de uma organizacdo. Os valores representam a esséncia
da filosofia da organizagao, orientando-a ao atingimento dos objetivos e do sucesso. Os
valores sao tudo aquilo que os membros da organizacao entendem como sendo importante
para o alcance dos objetivos e do sucesso organizacional. Em outras palavras, os valores
fornecem um senso de dire¢ao para a organizagao.

Ritos, Rituais e Cerimonias: S3o atividades "planejadas” pela organizacdo, as quais sao
executadas através de interagdes sociais. Eles expressam a cultura organizacional,
tornando-a coesa. Alguns autores dividem esses conceitos da seguinte forma:

Ritos: Atividades realizadas com o objetivo de comunicar algum propésito especifico.
Trata-se de um conjunto de atividades elaboradas e dramaticas, que consolidam
varias formas de expressoes culturais em um soé evento.

Rituais: S3o acdes repetidamente realizadas, utilizadas para reforcar os valores
fundamentais da organizacao.

CerimoOnias: Trata-se de um sistema de varios ritos ligados a uma ocasido ou evento
especifico. Sdo utilizados para celebracao.

Comunicagao: A comunicacao favorece a interacao entre os individuos, através da troca de
mensagens. A comunicacdo pode ser formal ou informal.

Artefatos: S3o objetos materiais que facilitam as atividades. Por exemplo: veiculos,
arquitetura, arranjo fisico (mdveis, decoracao etc.), roupas, etc.

Linguagem: Trata-se da maneira singular por meio da qual os membros da organizacao se
comunicam para transmitir informacodes.
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3.5 - Elementos da Cultura Organizacional (Chiavenato)

Por fim, é importante mencionar que Chiavenato tem uma visao diferente. Para ele, os elementos
da cultura organizacional s3o os seguintes?:

Cotidiano do comportamento observavel: se refere a como as pessoas interagem, a
linguagem e os gestos utilizados, os rituais, as rotinas e os procedimentos comuns.

Normas: tratam-se das regras que envolvem o0s grupos e seus comportamentos, inclusive
nos momentos de lazer, nas refeicdes e nos dias informais.

Valores dominantes: sao os conceitos defendidos por uma organizacao, como a ética, o
respeito pelas pessoas, a qualidade de seus produtos ou os precos baixos, por exemplo.

Filosofia administrativa: responsavel por guiar e orientar as politicas da organiza¢ao, em
relacao aos funcionarios, aos clientes e aos acionistas.

Regras do jogo: se refere a como as coisas funcionam, o que um novo funcionario deve
aprender para se sair bem e ser aceito como membro de um grupo.

Clima organizacional: sao os sentimentos das pessoas e a maneira como elas interagem
entre si, com os clientes ou com os elementos externos.

4 - Classificagdes da Cultura Organizacional

4.1 - Cultura Dominante x Subculturas x Contracultura

Cultura Dominante: E aquela que representa os valores essenciais compartilhados pela
maioria dos membros da organizacdo. Ou seja, é a cultura "principal” da organizacao.
Quando nos referimos a “cultura da organizacao”, estamos falando da cultura dominante.

Subculturas: As subculturas representam os valores que sdao compartilhados por apenas
alguns membros da organizacdo. Elas surgem para refletir situacdes, experiéncias,
problemas e valores de determinados "grupos" da organizacdo (departamentos, unidades
regionais, setores, etc.).

As subculturas estao relacionadas as situagdes do "dia a dia" que os membros de um
"grupo” compartilham e enfrentam diariamente. Pelo fato da convivéncia diaria, os

12 CHIAVENATO, ldalberto. Gestédo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizacdes, 42 edi¢do. Barueri,
Manole: 2014. p.157
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membros passam a compartilhar mesmas ideias, e enxergar as dificuldades sob um mesmo
angulo.

As subculturas ndao sao contrarias a cultura dominante, ou seja, ambas podem "coexistir"
pacificamente.

Contracultura: A contracultura representa valores contrarios aos da cultura dominante da
organizagdo. Ocorre quando os valores compartilhados por alguns membros da organizacao,
ou por determinadas unidades organizacionais, se tornam contrarios e antagonicos ao da
cultura dominante.

Em outras palavras, a contracultura é conflitante e antagonica a cultura dominante.

S

"Poderia dar um exemplo, Stefan?"
Claro, meu amigo!

Imagine que Jodo e Maria trabalhem em um Hospital Beneficente. A cultura dominante neste
hospital é de "solidariedade", "amor ao préximo" e "exceléncia". La, os funcionarios fazem o
possivel para atender da melhor maneira os pacientes. Os membros da organizagao utilizam todos
0S recursos possiveis para atender bem os pacientes.

Jodo trabalha em um setor administrativo onde, todos os dias, os colegas de trabalho almogcam
juntos, fazem pausas para tomar lanche juntos, contam algumas "piadas" durante o horario de
trabalho. Ou seja, € um ambiente de trabalho bastante descontraido e informal.

Por sua vez, Maria trabalha no setor de cirurgia. Diferentemente do setor administrativo, o setor
de cirurgia é bem mais formal e bem menos descontraido. L3, as pessoas trabalham mais
concentradas, ndo contam piadas e também nao tem o costume de lancharem juntos.

Perceba que, além de compartilharem a cultura dominante do hospital (de solidariedade, amor ao
proximo e exceléncia) cada um dos setores (administrativo e cirurgia) tem a sua propria
subcultura, que decorre do "dia a dia" enfrentado pelas pessoas.

Imagine que, certo dia, o setor financeiro do Hospital Beneficente perceba que as financas do
hospital ndo estdo bem, e decida que é necessdrio fazer um corte de gastos. Portanto, eles
diminuem os recursos e insumos do hospital. Com essa atitude, comecam a faltar materiais para o
atendimento aos pacientes.

.a-”’fﬂf
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Perceba que o setor financeiro do hospital esta indo contra a cultura dominante do hospital (de
solidariedade, amor ao préoximo e exceléncia). Afinal, os pacientes estao ficando sem atendimento
adequado.

Portanto, o setor financeiro € um exemplo de contracultura. Ou seja, o setor esta representando
“valores contrarios” e conflitantes com a cultura dominante do hospital.

4.2 - Cultura Forte x Cultura Fraca

De acordo com Robbins, "é possivel diferenciar as culturas fortes das fracas. Se a maioria dos
funciondrios (que respondem a pesquisas feitas pela geréncia) tem as mesmas opinides sobre a
missao e os valores da organizacao, a cultura é forte. Se as opinides variam bastante, entdo ela é
fraca."!3

Cultura Forte: Em uma cultura forte os valores essenciais (principais) da organizacdo sao
aceitos (acatados) e compartilhados pela grande maioria dos membros da organizacao,
influenciando seus comportamentos.

Uma cultura forte reduz o indice de rotatividade dos funcionarios. Isso acontece pois os
funciondrios concordam com os valores da organizagao; portanto, a probabilidade de esses
funciondrios quererem sair da organizacao é menor. Em outras palavras, uma empresa com
uma cultura forte consegue "reter" seus funcionarios com maior facilidade.

Uma cultura forte aumenta a assiduidade, a lealdade e o comprometimento dos membros
da organizagao.

Além disso, a cultura forte diminui a necessidade de regras e controles rigidos sobre os
funcionarios.

Cultura Fraca: Em uma cultura fraca os valores essenciais da organizacdo nao sao aceitos e
nao sao compartilhados pela maioria dos membros da organizagao, pois existem diversas
divergéncias de valores.

A cultura fraca leva ao descontentamento dos funcionarios, discussdes, baixo
comprometimento, alta rotatividade e alto absenteismo.

13 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Traducgdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢cdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.503
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Quanto mais individuos aceitarem e compartilharem os valores essenciais, e quanto maior for o
comprometimento desses individuos com esses valores, mais forte sera a cultura organizacional e
maior serd a influéncia desta cultura sobre o comportamento dos membros da organizagao.

4.3 - Cultura Adaptativa x Cultura Conservadora

Cultura Adaptativa: E caracterizada pela flexibilidade e maleabilidade. As organizac¢des que
adotam culturas adaptativas sao orientadas para mudancas, inovacao e criatividade. As
organizacdes com esse tipo de cultura atualizam e revisam constantemente sua cultura
adaptativa para adaptarem-se as contingéncias ambientais.

A cultura adaptativa é orientada para "fora", ou seja, a organizacdo com esse tipo de
cultura preocupa-se com os stakeholders (clientes, acionistas, funciondrios, etc.).

Cultura Conservadora: E caracterizada pela manutencdo dos valores, ideias e tradicdes, os
quais permanecem enraizados na organizacdo e nao se alteram ao longo do tempo. Esse
tipo de cultura é mais rigida e inflexivel, e "rejeita" a mudanca.

A cultura conservadora (ndo adaptativa) é voltada para "dentro", ou seja, a organizacdo
com esse tipo de cultura preocupa-se com ela mesma e com seus produtos.

Atualmente, neste ambiente cada vez mais complexo e dinamico em que vivemos, a tendéncia é
gue as organiza¢des adotem culturas adaptativas, com o objetivo de se adaptarem as constantes
mudancas e em busca da atualizacdao e inovag¢ao. Contudo, é necessario que as organizacdes
também mantenham um minimo de estabilidade e permanéncia, no intuito de garantir a
“identidade” da organizacao, para que os membros da empresa se sintam "seguros" em relacao
aos valores organizacionais.

5 - Vantagens e Desvantagens da Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode trazer diversos beneficios para a organizacao; por outro lado,
também pode gerar diversos problemas. Vejamos, a seguir, as principais vantagens e
desvantagens que a cultura organizacional (especialmente as culturas fortes) pode trazer para as
organizagoes.

Vantagens:

- Confere identidade a organizagao (ou seja, diferencia a organizacdo das demais
organizacoes).

- Proporciona um senso de identidade aos membros da organizagao.
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- Melhora o comprometimento dos membros da organizacdo com os objetivos
organizacionais.

- Funciona como mecanismo de controle (diminuindo a necessidade de regras e controles
rigidos sobre os funcionarios).

- Estimula a estabilidade do sistema social (ou seja, a cultura organizacional é o "cimento"
que ajuda a manter a organizagao coesa, fornecendo os "padrdes adequados" em relagao ao
que os funciondrios devem dizer ou fazer).

- Funciona como um guia de sentido, orientando as atitudes e os comportamentos dos
funciondrios. Ou seja, indica aos funcionarios o que deve ser feito e o que é importante.

- Aumenta a uniformidade do comportamento dos funcionarios.
- Fornece uma imagem clara da organizagao.

- Uma cultura forte diminui o aparecimento problemas internos, reduz o nivel de conflitos e
melhora o desempenho organizacional.

Desvantagens (Disfungoes):

- Pode gerar dificuldades de mudanca organizacional (ou seja, pode tornar a organizacado
muito "rigida" em relacdo as mudancas).

- Pode trazer dificuldades de adaptagao aos novos desafios e oportunidades.
- Pode deixar os membros da organizagao resistentes as mudancas.

- Pode ser uma barreira a diversidade e a inovacao.

5.1 - Barreiras Causadas pela Cultura Organizacional

Dentre as desvantagens (disfuncdes) da cultura organizacional, Robbins destaca algumas barreiras
gue podem ser formar. Sao elas:

Barreira a mudanca: A cultura arraigada pode se tornar um problema quando se faz
necessario que a organizacdo mude para se adaptar as novas demandas. A cultura
arraigada pode tornar a organizacao rigida as mudancgas.

A uniformidade do comportamento (uma vantagem em um ambiente estdvel), pode se
tornar uma desvantagem e dificultar a resposta da organizagao face as mudancgas
necessarias em um ambiente instavel e dinamico.

I
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Barreira a diversidade: As culturas fortes tendem a pressionar os membros da organizagao
para que eles se "encaixem" no perfil e na cultura organizacional.

Nesse sentido, a contratacdo de novos funciondrios (que por questdes de raca, género,
deficiéncias ou outras diferencas) ndo se parecam com a maioria dos membros e ndo se
"encaixem" no perfil organizacional, cria um a contradicao. Afinal, a diversidade é uma
vantagem que é necessaria as organizagdes. Por outro lado, os novos funciondrios sao
pressionados a se ajustarem a organizacdo, aceitando os valores essenciais da cultura
organizacional.

Assim, quando esses funcionarios tentam se adaptar e se ajustar a cultura organizacional,
seus comportamentos diversificados (pontos fortes especificos de cada pessoa) tendem a
diminuir; consequentemente, perde-se a vantagem da diversidade que seria trazida pelas
pessoas.

Barreira a aquisicoes e fusoes: Atualmente, a maior preocupacao quando da realizacao de
aquisicoes e fusdes organizacionais é a compatibilidade cultural.

Antigamente, os fatores basicos que norteavam as decisOes sobre aquisicdes e fusdes
estavam relacionados a vantagens financeiras ou a compatibilidade de produtos entre as
organizacoes. Hoje, a possibilidade de o negdcio dar certo estd mais relacionada ao grau em
que as culturas (das empresas envolvidas no negdcio) sdo compativeis entre si.

6 — Socializacao Organizacional (Processo de Aculturamento)

A socializacao organizacional (ou aculturamento) consiste no processo de integrar os novos
membros da organizacdo em seus papéis. Trata-se de realizar uma interagao entre o "sistema
social" e os novos membros que ingressam nesse sistema.

Em outras palavras, trata-se de um processo que tem por objetivo integrar e adaptar os novos
funciondrios a cultura dominante da organizacao.

De acordo com Chiavenato!*, a socializacdo constitui "um conjunto de processos pelos quais um
novo membro aprende o sistema de valores, as normas e os padrdes de comportamento
requeridos pela organizagao para se ajustar adequadamente a ela".

14 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.334
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7 — Gestao da Mudanca Cultural

Mudar uma cultura organizacional é algo bastante dificil; contudo, nao é impossivel. Para isso,
deve ser identificada qual é a cultura atual da organizacao e definir-se qual é a cultura “desejada”
no futuro.

A mudanca de uma cultura organizacional demanda muitos esforcos e bastante tempo, para que
todos os membros da organizacdo “internalizem” os “novos comportamentos”. E um processo de
deve ser feito de formal gradual. Afinal, nao é facil mudar algo que ja esta arraigado nas pessoas.

Inicialmente, o processo de mudanca da cultura organizacional deve focar naqueles aspectos mais
faceis de serem modificados (como os produtos, sistemas e estrutura da empresa)

No processo de mudanca organizacional podem ser utilizados alguns métodos, dentre os quais
destacam-se os seguintes:

-Planejamento organizacional.
-Sistemas de recompensas.
-Sistemas de avalia¢ao de desempenho.

-Contratacdao de novos membros que tenham o "perfil" que esteja de acordo com a nova
cultura desejada.

-Processos de treinamento, educag¢ao e aprendizagem.

-Poder de persuasao do agente de mudangas.

CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional é a percep¢ao que os membros da organizacao tém do ambiente de
trabalho em determinado momento.

Em outras palavras, o clima organizacional consiste nas percep¢des comuns (percepg¢oes
compartilhadas) que os membros de uma organizacdo possuem sobre diversos aspectos da
empresa e do ambiente de trabalho®. O clima organizacional é um processo de natureza
cognitiva®® (racional).

15 ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional / Tradugdo Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edi¢3o. S3o Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005.
p.505
16 Cognigdo é um conceito relacionado ao processo de aquisi¢do de conhecimentos, e envolve elementos como: raciocinio, linguagem, memdria e pensamento.
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()

LEITURA
OBRIGATORIA!

Vejamos, a seguir, mais alguns conceitos de Clima Organizacional, na visdao de renomados autores:

Clima organizacional é o indicador do grau de satisfacao dos membros de uma empresa,
em relacao a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizagdo, tais
como: politica de RH, modelo de gestao, missao da empresa, processo de comunicagao,
valorizacdo profissional e identificagdo com a empresa.?’

Clima organizacional compreende os fendmenos subjetivos e objetivos existentes que
permeiam no ambiente de trabalho. Nas organizacdes, utilizamos a palavra clima para
descrever o grau de satisfacdo/insatisfacdo existente em uma organizacdo, sob a Otica
daqueles que la trabalham.®

Clima organizacional envolve alguns elementos da cultura, mas é mais superficial do que
esta. Pode-se afirmar que clima é parte da cultura e estd relacionado ao que pode ser
experimentado de modo mais imediato.®

Clima organizacional é o produto dos sentimentos. Em esséncia, € uma medida de como as
pessoas se sentem em relacdo a organizacao e seus administradores. Trata-se do conjunto
de sentimentos positivos, negativos ou de indiferen¢a que a organizagao produz sobre seus
membros.?°

)

M FIQUE
ATENTO!

Pode-se dizer que a cultura organizacional cria o clima organizacional. Isto &, a cultura
interfere no clima organizacional.

Em outras palavras, o clima organizacional é decorréncia da cultura organizacional. Ou
seja, o clima é consequéncia e reflexo da cultura organizacional.

17 CODA (1997) apud BENTO, E. S., DIAS, S. A. A. Pesquisa de clima organizacional: instrumento de monitoramento gerencial.

18 MARCONI e LAKATOS (1990) apud BENTO, E. S., DIAS, S. A. A. Pesquisa de clima organizacional: instrumento de monitoramento gerencial.

19 TAMAYO (1999) apud SIQUEIRA, M. M. M., Tamoyo, A, et al, Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de diagnéstico e de gestéo. Porto
Alegre, Artmed: 2008. p.30

20 MAXIMIANO (2012)
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PRESTE MAIS

ATENCAO!

Conforme vimos, alguns autores (como Chiavenato) entendem que o clima
organizacional é um dos elementos da cultura organizacional.

Chiavenato destaca, portanto, que o clima organizacional é a qualidade ou propriedade do
ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da organizacao e que
influencia o seu comportamento. Para ele, "o conceito de clima organizacional envolve um quadro

amplo e flexivel da influéncia externa e ambiental sobre a motivag¢io".?!

oo
'4 RESUMINDO

Clima Organizacional consiste no conjunto de percep¢oes compartilhadas pelos
membros da organizacao em relagao a diversos aspectos da empresa e do ambiente de
trabalho.

O clima organizacional pode influenciar o comportamento, a satisfacao, o desempenho
e o grau de motivag¢ao dos funcionarios.

Borelli?? sintetiza muito bem ao dizer que o clima organizacional:

-E um conjunto de atitudes e comportamentos existentes na organizacdo e seu grau de
alinhamento com sua cultura.

-E uma indicacdo da qualidade do ambiente dentro da organizac3o.

-Indica como o colaborador percebe, interpreta e reage a cultura da organizacgao.
-Afeta 0 modo como as pessoas se relacionam entre si e com a organizacao.
-Demonstra o nivel de atendimento da organizagdo as expectativas de seus membros.
-Impacta o desempenho individual e a produtividade geral.

-E vivo, atuante e ndo pode ser criado, mas apenas influenciado por medidas e a¢des de
lideranga na organizacao.

21 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dinémica do sucesso das organizagdes, 32 edigdo. Barueri, Manole: 2014. p.147

22 BORELLI, Regina. Lideran¢a e Desenvolvimento de Equipes. 12 edi¢3o. S30 Paulo, SENAC: 2018.
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1- Clima Organizacional x Clima Psicolégico X Satisfagdao no Trabalho

Alguns autores fazem distingcdes entre clima organizacional e clima psicoldgico. Além disso, outro
conceito que esta relacionado a esses assuntos e que aparece nas questdes de prova é o de
satisfacao no trabalho. Vejamos os conceitos e a diferengas entre eles:

Clima Organizacional: esta relacionado as percepg¢does compartilhadas pelos funcionarios
em relacdo a diversos aspectos da empresa e do ambiente de trabalho. Esta relacionado a
aspectos cognitivos (racionais) e tem natureza descritiva (pode ser descrita, ou seja, pode
ser objeto de constatac¢ao).

Clima Psicoldégico: esta relacionado a percepcao individual de cada funciondrio em relagao
ao ambiente de trabalho. Em outras palavras, é o significado afetivo da liga¢ao individual
de cada pessoa com seu contexto de trabalho. Esta relacionado a aspectos afetivos
(emocionais) e tem na natureza avaliativa (depende da avaliacdo pessoal do individuo).

Satisfacdo no Trabalho: esta relacionada a atitude do individuo para com o seu ambiente
de trabalho. Trata-se do julgamento avaliativo, positivo ou negativo, que o trabalhador faz
sobre seu trabalho ou sobre sua situacdo de trabalho.?® Estd relacionado a aspectos
cognitivos e afetivos e tem na natureza descritiva e avaliativa.

ESQUEMATIZANDO!

Clima Organizacional Clima Psicoldgico Satisfacdao no Trabalho

Esta relacionada a atitude do individuo
para com o seu ambiente de trabalho.

Estd relacionado a percepgao

Esta relacionado as percepgoes individual de cada funciondrio em

compartilhadas pelos funcionarios em
relacdo a diversos aspectos da empresa
e do ambiente de trabalho.

relacdo ao ambiente de trabalho. E
o significado afetivo da ligagao
individual de cada pessoa com seu
contexto de trabalho.

Trata-se do julgamento avaliativo,
positivo ou negativo que o trabalhador
faz sobre seu trabalho ou sobre sua
situagao de trabalho.

Percepgdes cognitivas

Percepgdes afetivas

PercepcGes cognitivas e afetivas

Natureza descritiva

Natureza avaliativa

Natureza descritiva e avaliativa

Envolve a percepgao coletiva (do grupo
ou da organizacdo)

Envolve a percepcdo individual

Envolve a percepcdo coletiva (do grupo
ou da organizagdo) ou individual.

Adaptado de RIBAS e SALIM (2013)*
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23 BRIEF e WEISS (2002) apud SIQUEIRA, M. M. M., Tamoyo, A., et al, Medidas do comportamento organizacional: ferramentas
de diagnéstico e de gestdo. Porto Alegre, Artmed: 2008. p.31
24 RIBAS, A. L., ASLIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
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2 — Avaliacao e Pesquisa de Clima Organizacional

Conforme Martins?®> destaca, um melhor conhecimento do clima organizacional pode colaborar
para a melhoria da qualidade de vida do homem no trabalho e para a otimizacao do desempenho
organizacional.

Nesse sentido, as pesquisas de clima organizacional sdo ferramentas objetivas que tém por
objetivo "medir" (avaliar) o clima organizacional. Elas buscam mapear o ambiente interno e
avaliar diversas variaveis na visao do funcionario da orgnizacao.

Elas tém por objetivo identificar a percepcao dos funcionarios sobre a organizacao e,
consequentemente, avaliar o grau de motivacao e satisfacao dos funcionarios.

As pesquisas de clima organizacional analisam as perspectivas dos funcionarios, buscando
encontrar os pontos fortes e os pontos fracos da organizacdao. Assim, a organizacdao pode
"aprimorar" seus pontos fracos com o objetivo de melhorar o clima da organizacdo e,
consequentemente, elevar a motivacao e aumentar a produtividade dos funcionarios.

Alguns indicadores que auxiliam a avaliar o clima organizacional sdao os seguintes:
- Taxa de turnover: a rotatividade do pessoal (taxa de contratacdes e demissdes).
- Tempo de permanéncia do funcionario na empresa.
- Taxa de absenteismo: niumero de faltas e atrasos dos funciondrios.

- Resultados das avaliagoes de desempenho: quedas no desempenho podem indicar que o
funciondrio estd desanimado (e isso pode se dar devido ao clima organizacional).

- Conflitos interpessoais e interdepartamentais: indicam a existéncia de "tensao".
- Greves: demonstram insatisfacdes generalizadas.

-Tipos de reclamagdes nos servigos médicos: os funcionarios expdem problemas fisicos e
psicoldgicos nos servicos médicos.

- Grau de satisfagdao dos funciondrios com seus colegas de trabalho.
- Grau de satisfacdo dos funciondrios com as politicas de recursos humanos da organizacao.

O clima organizacional é avaliado e classificado em:

25 MARTINS (2004) apud SIQUEIRA, M. M. M., Tamoyo, A., et al, Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de diagndstico e de gestdo. Porto
Alegre, Artmed: 2008. p.31
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Favoravel (clima bom): predominam varidveis positivas que favorecem um maior
comprometimento por parte dos funcionarios.

Alto tempo de permanéncia na empresa, baixo turnover e baixa taxa de absenteismo sao
indicadores desse tipo de clima

Nao favoravel (clima ruim/prejudicado): o "animo" da maior parte dos funcionarios é
afetado por varidveis negativas.

Esse tipo de clima gera tensdes, conflitos, desinteresse, resisténcias, ruidos nas
comunicagdes e menor comprometimento por parte dos funcionarios.

Diversas técnicas podem ser utilizadas para a mensura¢ao do clima organizacional. Por exemplo:
guestionarios, entrevistas em grupo, entrevistas por especialistas, painel de debates, etc.

Normalmente, sao utilizados questionarios (que s3ao respondidos pelos funcionarios da
organizacdo). Dentre as vantagens da utilizacdo dos questionadrios podem-se citar: custo
relativamente baixo, permitem uma aplicagdao "em massa", garantem o anonimato do funcionario
(sigilo) e podem ser aplicados de forma eletronica. Comumente, os questionarios utilizam a escala
de Likert.

2.1 - Variaveis Organizacionais

Independente da técnica ou do modelo utilizado, as pesquisas de clima organizacional devem
tratar de temas (variaveis / dimensdes) relacionados a organizacdo e a sua politica de recursos
humanos. Dentre essas variaveis organizacionais, destacam-se as seguintes:

Salarios: avalia a satisfacdo dos funcionarios em relacdao aos critérios utilizados para
aumentos salariaveis, a compatibilidade dos saldrios oferecidos pela organizacdo em relacao
aos salarios praticados no mercado, equilibrio entre os salarios de cargos similares na
empresa, etc.

Supervisao/Lideranca: avalia a satisfacdo dos funcionarios com os gestores, bem como a
qualidade da supervisao.

Comunicagao: avalia a satisfacdo dos funcionarios quanto aos canais de comunicacao
utilizados pela empresa, bem como a satisfacdo dos funciondrios em relacdo a divulgacao,
pela organizacao, de fatos relevantes.

Beneficios: avalia a qualidade dos beneficios prestados aos funcionarios, bem como o
quanto esses beneficios atendem as expectativas e necessidades dos funcionarios.

.a-”’fﬂf
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Trabalho em si: avalia a satisfacdo dos funcionarios em relagcdao ao volume de trabalho, o
horario de trabalho, a natureza do trabalho (ou seja, se ele é considerado relevante para o
funcionario), etc.

Treinamento e Desenvolvimento: avalia se os treinamentos sao de boa qualidade e se, de
fato, sao oferecidas oportunidades para que o funcionario se desenvolva profissionalmente.

Processo Decisorio: busca avaliar a visao dos funcionarios em relagao ao processo decisorio.
Ou seja, avalia se o funcionario vé a empresa como agil, centralizada ou descentralizada,
participativa, etc.

Condig¢oes Fisicas do Trabalho: busca avaliar, na visao do funciondrio, o conforto e a
qualidade do ambiente de trabalho (instalacdes fisicas, recursos, etc.).

Perspectiva de Carreira: busca avaliar a satisfacdo dos funciondrios em relagdo as
possibilidades de crescimento na carreira.

Imagem da Organizacao: busca avaliar a opinidao dos funcionarios sobre como eles acham
que a empresa é percebida no mercado (pelos fornecedores, clientes, etc.).

Satisfacao do Cliente: avalia como os funcionarios veem a satisfacao dos clientes em relagao
a empresa.

Qualidade: avalia a percepg¢ao dos funcionarios em relacdo ao compromisso da empresa
com a qualidade.

Etica e Responsabilidade Social: busca avaliar o quanto os funcionarios acham que a
empresa é ética e cumpre com suas responsabilidades sociais.

Relacionamentos Interpessoais: busca avaliar a qualidade dos relacionamentos que os
funcionarios mantém dentro da organizacao.

Identificacdo com a Organizacao: busca avaliar se os funcionarios se identificam com a
missao, visao e valores da organizagao.

Clareza dos Objetivos: busca avaliar se os funcionarios acham que os objetivos
organizacionais sao claros.

2.2 - Modelos de Pesquisa de Clima Organizacional

Os principais modelos de pesquisa de clima organizacional s3o os seguintes?®:

26RIBAS, A. L., ASLIM C. R, Gestédio de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013. p.513
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Modelo de Litwin e Stringer (1968): utiliza um questionario baseado em nove fatores:
estrutura, responsabilidade, desafio, recompensa, relacionamento, cooperagao, conflito,
identidade e padrao.

Modelo de Kolb (1986): utiliza um questiondrio baseado em sete fatores: recompensa,
padrdes, responsabilidade, conformismo, clareza organizacional, calor, apoio e lideranca.

Modelo de Shragia (1983): utiliza um questiondrio baseado em vinte fatores: conformidade,
estrutura, recompensas, coopera¢ao, padrdes, conflitos, identidade, estado de tensao,
énfase na participagao, proximidade da supervisao, consideracao humana, autonomia,
prestigio, tolerancia, clareza, justica, condicdes de progresso, apoio logistico,
reconhecimento e forma de controle.

3 — Cultura Organizacional x Clima Organizacional

Cultura Organizacional Clima Organizacional
Valores, normas e padrées PercepcGes (interpretagdes)
E a “identidade” da organizagdo E 0 “estado de “espirito” da organizagdo
E mais “enraizada” E mais “superficial”
E mais dificil de ser “percebida” E mais facil de ser “percebida”
E mais dificil de ser mudada (é mais estavel) E mais facil de ser mudada (é mais “temporaria”)
As mudancas ocorrem a médio/longo prazo As mudancas ocorrem a curto/médio prazo
(mudangas demoram mais tempo para acontecer) (mudangas ocorrem mais rapido)
Existem diversas classificacGes Pode ser classificada em “favoravel” ou “ndo favoravel”
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RESUMO ESTRATEGICO

Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de valores, crengas, costumes,
habitos, normas, simbolos, entre outros fatores, que sdao compartilhados pelos membros de uma
organizacdo e geram determinados “padroes de comportamento coletivos”. A cultura
organizacional é a “personalidade / identidade” da organizago.

Caracteristicas da Cultura Organizacional

Inovagao e assungao de ( S . . -
riscos —— Funciondrios sdo estimulados a inovar e a assumir riscos
\ J
Atencio aos detalhes " Funciondrios demonstrem precis3o, analise e atenc3o
¢ aos detalhes )
. ~ | . , .
Orientagao para os Dirigentes focam mais os resultados do que as técnicas
resultados e 0s processos empregados )
| 07 caracteristicas - = — — - - -
basicas da Cultura Orientagdo para as DecisOes dos dirigentes levam em consideragdo o efeito
Organizagional pessoas . dos resultados sobre as pessoas dentro da organizacdo |
. ~ (. . . ~ . .
Orientagdo paraa Atividades de trabalho sdo mais organizadas em termos
equipe de equipes do que de individuos )
4
.. As pessoas sao competitivas e agressivas, em vez de
Agressividade L !
J ddceis e acomodadas )
' Sagus} A S . . ~
Estabilidade Atividades organizacionais enfatizam a manutengao do
status quo ao invés do crescimento )

Fungdes da Cultura Organizacional

E a "definidora de fronteiras", ou seja, ela cria distingdes que diferenciam as
organizagGes umas das outras. E a identidade (personalidade) da organizagdo
~
Proporciona um senso de identidade aos membros da organizagdo
( N\
Fungdes da Cultura Facilita o comprometimento dos membros da organiza¢do com "algo maior" do que
Organizacional os interesses individuais de cada um
-
Estimula a estabilidade do sistema social
~
Funciona como mecanismo de controle e sinalizador de sentido
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Niveis / Camadas / Componentes / Elementos da Cultura Organizacional

Aspectos Visiveis

Aspectos Invisiveis

aspectos formais, visiveis, abertos, explicitos. Componentes visiveis e publicamente observaveis.
Orientados apra aspectos operacionais e de tarefas

aspectos informais, invisiveis, fechados, tacitos, “ocultos”. Componentes invisiveis e cobertos,
afetivos e emocionais, orientados para aspectos sociais e psicoldgicos

primeiro nivel da cultura. E o nivel mais superficial. E o nivel “visivel”. Ex: linguagem, ambiente j

Artefatos | e . - PR g
fisico, simbolos, mitos, herdis, rituais, cerimonias
Niveis Valores segundo nivel da cultura. Nivel quase “invisivel” . Os valores funcionam como justificativas aceitas
(Schein) Compartilhados por todos os membros. Nivel “consciente”. Ex: fisolofias, objetivos, estratégias
Pressuposigdes terceiro nivel da cultura. Nivel mais profundo. Nivel mais “invisivel”. “Verdades inquestionaveis”.
Basicas Suposigdes que foram tidas como “verdadeiras”. Ex: pensamentos, sentimentos
os elementos mais visiveis de uma cultura organizacional, tais como: a arquitetura, as roupas |
Artefatos o A
(vestuario), os veiculos e os produtos |
. ferramentas e conhecimentos utilizados pelas organizagdes e pelos funcionarios para solucionar |
\
(R Tecnologia . .
Componentes problemas e produzir produtos e servigos |
(Maximiano) e = s N s \
Nives/ Simbolos materiais ou imateriais. comportamentos e objetos que carregam e transmitem mensagense |
Camadas / significados dentro de uma cultura organizacional. Ex: rituais, mitos, herdis, linguagem |
Cog‘:;gi:;is/ Valores parte mais profunda da cultura organizacional. Sdo os elementos mais internos da cultura {
organizacional. Compreendem as crengas, os preconceitos, a ideologia |
Estorias e Sdo narrativas apoiadas em fatos reais j
Mitos e sdo narrativas ficticias (inveridicas), que sdo coerentes com os valores organizacionais j
coisas que ndo se falam e nao se evidenciam dentro da organizagdo. Tratam-se de "demarcagdes"
Tabus 4 g ¢ ¢
e "proibices" que delimitam as agdes
Heréis pessoas reconhecidas dentro da organizacdo pelos seus feitos. Sdo pessoas que transmitem
ensinamentos e servem de inspiragdo e motivagdo
Simbolos e aspectos "visiveis", utilizados para disseminar a comunicagdo da cultura organizacional }
‘ Normas _— "regras" que delimitam os padrées e indicam quais comportamentos devem ser seguidos }
:
Elementos Crengas e . O " " PP
A Pressupostos —_— coisas que sdo tidas como "verdade" na organizagdo
Valores conceitos basicos de uma organizagdo. Os valores representam a esséncia da filosofia da
organizagao
Ritos, Rituais e .. " . " — _— , . ~ ..
Ceriménias ——— atividades "planejadas" pela organizagdo, as quais sdo executadas através de interagdes sociais.
Comunicagao favorece a interagdo entre os individuos, através da troca de mensagens }
Artefatos e objetos materiais que facilitam as atividades }
Linguagem maneira singular por meio da qual os membros da organizagdo se comunicam para transmitir
informagoes

(]
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Classificagoes|/

da Cultura
Organizacional

(]

—

Dominante
X
Subculturas
X
Contracultura

Dominante
Representam os valores que sdao compartilhados por apenas alguns membros da
organizag¢do. Ndo sdo contrarias a cultura dominante; podem "coexistir" pacificamente.

Classificagcoes de Cultura Organizacional

Representa os valores essenciais compartilhados pela maioria dos membros da organizagao.
E a cultura "principal" da organizagdo.

Representa valores contrarios aos da cultura dominante da organizag3o. E conflitante e

X
Conservadora

Vantagens da
Cultura
Organizacional
(especialmente
das culturas
fortes)

CNU (Bloco 1 - Infraestrutura, Exatas e Engenharia) Conhecimentos Especificos - Eixo Tematico 1 -
www.estrategiaconcursos.com.br

— Contracultura PRIt .
antagonica a cultura dominante.
e
Forte Os valores essenciais (principais) da organizagdo sdo aceitos (acatados) e compartilhados
Forte pela grande maioria dos membros da organizagao.
\ X
Fraca Fraca Os valores essenciais da organizagdo ndo sdo aceitos e ndo sio compartilhados pela maioria
dos membros da organizagdo. Existem diversas divergéncias de valores.
R
. Adaptativa }— E caracterizada pela flexibilidade, maleabilidade e adaptabilidade..

Adaptativa

Conservadora

E caracterizada pela manutengdo dos valores, ideias e tradices, os quais permanecem
enraizados na organizag¢do e ndo se alteram ao longo do tempo.

Vantagens e Desvantagens da Cultura Organizacional

Confere identidade a organizagao J

Proporciona um senso de identidade aos membros da organizagdo J

Melhora o comprometimento dos membros da organizagdo com os objetivos
organizacionais.

Funciona como mecanismo de controle J

Estimula a estabilidade do sistema social J

/

Funciona como um guia de sentido J

Aumenta a uniformidade do comportamento dos funcionarios

Fornece uma imagem clara da organizacdo J

Uma cultura forte diminui o aparecimento problemas internos, reduz o nivel
de conflitos e melhora o desempenho organizacional
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Pode gerar dificuldades de mudanga organizacional
(rigidez em relagdo 4s mudangas)

Pode trazer dificuldades de adaptagao aos novos desafios e oportunidades

Desvantagens
da Cultura
Organizacional

Pode deixar os membros da organizacao resistentes as mudancgas

Pode ser uma barreira a diversidade e a inovagao

Barreira a mudanga ]

-

Barreiras Barreira a diversidade

Barreira a aquisigoes e fusdes ]

Socializagao Organizacional (aculturamento)

A socializacao organizacional (ou aculturamento) consiste no processo de integrar os novos
membros da organizacdo em seus papéis. Trata-se de realizar uma interagao entre o "sistema
social" e os novos membros que ingressam nesse sistema.

Clima Organizacional

Clima Organizacional consiste no conjunto de percep¢des compartilhadas pelos membros da
organizagdao em relagdao a diversos aspectos da empresa e do ambiente de trabalho. O clima
organizacional pode influenciar o comportamento, a satisfacio, o desempenho e o grau de
motivacao dos funcionarios.

Avaliagao e Pesquisa de Clima Organizacional

Taxa de turnover (a rotatividade do pessoal)

Tempo de permanéncia do funcionario na empresa

Taxa de absenteismo (numero de faltas e atrasos dos funcionarios)

Resultados das avaliagdes de desempenho

Indicadores de
Clima Conflitos interpessoais e interdepartamentais
Organizacional

Greves

Tipos de reclamacgdes nos servigos médicos

Grau de satisfagdo dos funciondrios com seus colegas de trabalho

Grau de satisfagao dos funcionarios com as politicas de recursos humanos da organizagdo.

— L L L L L
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Saldrios

Supervisdo/Lideranga

Comunicagdo

Beneficios

Trabalho em si

Treinamento e Desenvolvimento

Processo Decisério

VT Condigdes Fisicas do Trabalho
Organizacionais

Perspectiva de Carreira

Imagem da Organizagao

Satisfagdo do Cliente

Qualidade

Etica e Responsabilidade Social

Relacionamentos Interpessoais

Identificagdo com a Organizagdo

)
J
J
)
)
J
J
J
J
)
)
)
J
J
J
J

Clareza dos Objetivos

Cultura Organizacional x Clima Organizacional

Cultura Organizacional Clima Organizacional
Valores, normas e padrées PercepcGes (interpretacgdes)
E a “identidade” da organizagdo E 0 “estado de “espirito” da organizagdo
E mais “enraizada” E mais “superficial”
E mais dificil de ser “percebida” E mais facil de ser “percebida”
E mais dificil de ser mudada (é mais estavel) E mais facil de ser mudada (é mais “temporaria”)
As mudancas ocorrem a médio/longo prazo As mudancas ocorrem a curto/médio prazo
(mudangas demoram mais tempo para acontecer) (mudangas ocorrem mais rapido)
Existem diversas classificacoes Pode ser classificada em “favoravel” ou “ndo favoravel”
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QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

Uma cultura forte apresenta como ponto negativo a elevada rotatividade da forca de trabalho,
devido ao clima interno de alto controle comportamental.

Comentarios:

Pelo contrario! Dentre as vantagens da cultura forte podemos citar a redugao do indice de
rotatividade dos funcionarios e a diminui¢dao da necessidade de regras e controles rigidos sobre
os funcionadrios.

Gabarito: errada.

2. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

A cultura organizacional afeta a eficacia organizacional na medida em que fornece vantagem
competitiva para a organizacgao.

Comentarios:

Isso mesmo! Uma cultura forte aumenta a assiduidade, a lealdade e o comprometimento dos
membros da organizacdo. Consequentemente, aumenta-se o desempenho e a vantagem
competitiva da organizacao.

Por outro lado, uma cultura fraca leva ao descontentamento dos funcionarios, discussdes, baixo
comprometimento, alta rotatividade e alto absenteismo. Consequentemente, o desempenho e a
vantagem competitiva da organizacao diminuem.

Portanto, de fato, a cultura organizacional afeta a eficacia organizacional.

Gabarito: correta.

3. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)
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Histdrias e simbolos sao aspectos observaveis da cultura passiveis de ser compartilhados pelos
membros da organizagao.

Comentarios:

Isso mesmo! As historias e os simbolos (aspectos "visiveis" utilizados para disseminar a
comunica¢ao da cultura organizacional) sdo elementos da cultura organizacional que podem ser
compartilhados pelos membros da organizagao.

Gabarito: correta.

4. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

A cultura organizacional inclui tanto elementos visiveis, como padrdes de comportamento,
qguanto elementos invisiveis, como os valores organizacionais, por exemplo.

Comentarios:
Perfeito!

De acordo com Schein a cultura organizacional é composta por trés niveis: artefatos, valores
compartilhados e pressupostos basicos.

No nivel dos artefatos (nivel mais superficial) estdo os elementos visiveis (como os padrdes de
comportamento). J& nos niveis dos valores compartilhados e dos pressupostos bdsicos estdo os
elementos invisiveis.

Gabarito: correta.

5. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario — 2018)
Artefatos, tecnologia, simbolos e valores sdo componentes da cultura organizacional.
Comentarios:

A assertiva trouxe, corretamente, exemplos de componentes da cultura organizacional, na visao de
Maximiano.

Gabarito: correta.

6. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario — 2018)

As culturas organizacionais adaptativas dao importancia tanto a clientes e acionistas quanto aos
empregados.

I
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Comentarios:

Isso mesmo! A cultura adaptativa é orientada para "fora", ou seja, a organizacdao com esse tipo de
cultura preocupa-se com os stakeholders (clientes, acionistas, funcionarios, etc.).

Gabarito: correta.

7. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

A cultura organizacional além de fazer que as pessoas criem uma identidade na organizagao,
deve facilitar o compromisso coletivo, promover a estabilidade do sistema social e modelar o
comportamento humano em relagdo ao meio que os cerca.

Comentarios:
Isso mesmo! Dentre as fung¢des da cultura organizacional estao:

- E a "definidora de fronteiras", ou seja, ela cria distincdes que diferenciam as organizacdes.
Em outras palavras, a cultura organizacional é a "identidade" ("personalidade") da
organizacgao.

- Proporciona um senso de identidade aos membros da organizacgao.

- Facilita o comprometimento dos membros da organizacdo com "algo maior" do que os
interesses individuais de cada um.

- Estimula a estabilidade do sistema social. Ou seja, a cultura organizacional é o "cimento"
gue ajuda a manter a organizacao coesa, fornecendo os "padrdes adequados" em relagao ao
gue os funcionarios devem dizer ou fazer.

- Funciona como mecanismo de controle e sinalizador de sentido, orientando as atitudes e
os comportamentos dos funcionarios. Em outras palavras, é a cultura organizacional que
define as "regras do jogo".

Gabarito: correta.

8. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario — 2018)

Em uma instituicdo, a arquitetura, os modveis, o espaco fisico e até mesmo a decoragao
compdem a cultura organizacional.

Comentarios:

A assertiva trouxe alguns exemplos de artefatos (elementos da cultura organizacional) que
compOe a cultura organizacional.

.a-”’fﬂf
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Gabarito: correta.

9. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario — 2018)

Nas culturas adaptativas, sdao levados em consideracao os desejos e interesses de todos
os stakeholders.

Comentarios:

Isso mesmo! A cultura adaptativa é orientada para "fora", ou seja, a organizacdao com esse tipo de
cultura preocupa-se com os interesses de todos os stakeholders (clientes, acionistas, funcionarios,
etc.).

Gabarito: correta.

10. (CESPE - EMAP - Analista Portuario — 2018)
Os artefatos constituem o nivel mais intimo, profundo e oculto da cultura organizacional.
Comentarios:

Os artefatos constituem o primeiro nivel da cultura. Ou seja, o nivel mais superficial (o nivel mais
“externo”). Trata-se do nivel “visivel”.

Gabarito: errada.

11. (CESPE - EBSERH - Psicélogo — 2018)

A cultura organizacional engloba o sistema de normas e valores que origina as politicas
organizacionais que moldam o clima organizacional, o qual, por sua vez, revela como o contexto
de trabalho afeta os comportamentos dos trabalhadores, sua qualidade de vida e o
desempenho das organizagdes.

Comentdrios:
Assertiva perfeita!

A cultura organizacional se refere ao conjunto de valores, normas, atitudes e expectativas
compartilhados pelos membros da organizagao

A cultura organizacional cria o clima organizacional. Ou seja, o clima é consequéncia e reflexo da
cultura organizacional. O clima organizacional pode influenciar o comportamento, a satisfacao, o
desempenho e o grau de motivacdo dos funcionadrios.

Gabarito: correta.
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12. (CESPE - EBSERH - Analista Administrativo — 2018)

Valores compartilhados compdem um nivel da cultura organizacional: sao aqueles valores
relevantes e importantes para os membros de uma organizacao que definem as razdes pelas
guais elas fazem o que fazem.

Comentarios:

Isso mesmo! os Valores Compartilhados consistem no segundo nivel da cultura e se referem aos
conceitos tidos pelas pessoas como “certos” ou “errados” dentro de uma organizagao. S3ao os
valores que indicam por que razao as pessoas agem de determinada maneira. Ou seja, os valores
que definem por que as pessoas fazem o que fazem. Os valores funcionam como justificativas
aceitas por todos os membros da organizac3o.?’

Gabarito: correta.

13. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

Na avaliacao de clima organizacional, verifica-se a percepcao, pelos empregados, da auséncia ou
da presenca de determinados aspectos do ambiente organizacional.

Comentarios:

De fato, o clima organizacional consiste nas percepgdes comuns (percep¢oes compartilhadas) que
os membros de uma organizacional possuem sobre diversos aspectos da empresa e do ambiente
de trabalho

Nesse sentido, na avaliacdo do clima organizacional busca-se verificar a percep¢dao dos
empregados referente a diversas varidveis (aspectos), tais como: saldrios, beneficios, condicdes
fisicas do trabalho, etc.

Gabarito: correta.

14. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

Em uma cultura organizacional forte, os valores essenciais da organizacao sdao intensamente
acatados e amplamente compartilhados pelos colaboradores.

Comentarios:

Perfeito.

27 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizacdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.155
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Em uma cultura forte os valores essenciais (principais) da organizacdao sao aceitos (acatados) e
compartilhados pela maioria dos membros da organizacao, influenciando seus comportamentos.

Gabarito: correta.

15. (CESPE - TRE-TO - Técnico Judiciario — 2017)

Os componentes da cultura organizacional que englobam as crengas e os principios que
orientam as decisdes estratégicas da organiza¢ao sao definidos como

a) simbolos.
b) missdo
c) slogan.
d) marca.
e) valores.
Comentarios:
Sao os valores que englobam as crengas e os principios.

O gabarito é a letra E.

16. (CESPE - TRE-TO - Técnico Judiciario — 2017 - ADAPTADA)

A cultura de uma organizacao é expressa em niveis distintos e suas manifestacdes podem ser
visiveis ou explicitas, ou invisiveis ou tacitas. S3o exemplos de artefatos de comunicacao
organizacional visiveis os simbolos e os slogans.

Comentarios:

De fato, os simbolos e os slogans sao exemplos de artefatos de comunicacao organizacional
visiveis. Ou seja, coisas ou situagdes que indicam visual ou auditivamente como é a cultura da
organizagao.

Gabarito: correta.

17. (CESPE - FUNRPESP-JUD - Assistente Administrativo — 2017)

A cultura organizacional define como os individuos se apresentam e como apresentam sua
organizacao a outros individuos no contexto de trabalho.

tdo ¢ 38 ament
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Comentarios:

Isso mesmo! A cultura organizacional é a "identidade" ("personalidade") da organizacao.

Gabarito: correta.

18. (CESPE - FUNRPESP-JUD - Assistente — 2017)

Estimular um sistema de valores que seja compartilhado pelos membros de uma organizagao
impede o surgimento de subculturas na estrutura organizacional.

Comentarios:
Nada disso!
As subculturas podem coexistir pacificamente com a cultura dominante da organizacao.

Em outras palavras, "estimular um sistema de valores que seja compartilhado pelos membros de
uma organizagao (ou seja, estimular uma cultura dominante) nao impede o surgimento de
subculturas na estrutura organizacional."

As subculturas representam os valores que sao compartilhados por apenas alguns membros da
organizacdo. Elas surgem para refletir situacdes, experiéncias, problemas e valores de
determinados "grupos" da organizacdo (departamentos, unidades regionais, setores, etc.).

Gabarito: errada.

19. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

Em razdo de se fundamentar em crencgas arraigadas, atitudes, valores e pressupostos basicos —
embora seja observada em artefatos, simbolos, linguagens e normas —, a cultura organizacional
nado estd sujeita a mudanca deliberada.

Comentarios:

A assertiva peca ao dizer que a cultura organizacional "n3do esta sujeita a mudanca deliberada" (ou
seja, aquela mudanca intencional, planejada pelos membros da organizacgao).

A cultura organizacional esta sim sujeita a mudanga!

Contudo, mudar uma cultura organizacional é algo bastante dificil e demanda muitos esforgos e
bastante tempo. E um processo de deve ser feito de formal gradual. Afinal, ndo é facil mudar algo
que ja esta arraigado nas pessoas.

Gabarito: errada.
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20. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo —2016)
Uma cultura organizacional dominante precisa de elevado grau de formalizagao, isto é,
procedimentos e regulamentos que revelem a departamentalizacao dos processos e meios de
documentar as a¢des da organizagao.

Comentarios:

Para que uma cultura seja dominante, ela precisa representar os valores essenciais
compartilhados pela maioria dos membros da organizacao.

Gabarito: errada.

21. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

Os valores sociais considerados importantes para os integrantes de uma organizagao constituem
valores compartilhados que compdem uma cultura organizacional.

Comentarios:

Isso mesmo! A cultura organizacional consiste em um conjunto de valores, crengas, costumes,
habitos, normas, simbolos, entre outros fatores, que sdo compartilhados pelos membros de uma
organizacao e geram determinados “padrdes de comportamento coletivos”

Gabarito: correta.

22. (CESPE - TRT-8?Regido - Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A socializacdo visa adaptar os novos funcionarios a cultura dominante de uma organizacao, de
modo que os valores, as convicgdes e 0s costumes organizacionais ndo sejam
despropositadamente desorganizados.

Comentarios:

Com efeito, a socializagdo organizacional (ou aculturamento) consiste no processo de integrar os
novos membros da organizacdo em seus papéis. E um processo pelo qual o novo funcionario
aprende o sistema de valores, as normas e os padrdes de comportamento requeridos pela

organizagao.

Em outras palavras, trata-se de um processo que tem por objetivo integrar e adaptar os novos
membros a cultura dominante da organizacao.

Assim, os valores, as convicgdes e os costumes da organizagao nao ficam despropositadamente
(intencionalmente) desorganizados.
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Gabarito: correta.

23. (CESPE - TRT-8?Regido - Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A cultura de uma organizagao nao pode ser notada em registros documentais; apenas pelo
convivio com os trabalhadores é que se identificam os tragos distintivos de uma organizagao.

Comentarios:

A cultura de uma organizacdo pode sim ser notada em registros documentais! Os registros
documentais fazem parte da histdria da organizacao e trazem diversos aspectos inerentes a cultura
organizacional.

Gabarito: errada.

24. (CESPE - FUB - Psicologo — 2015)

A cultura de uma organizacdao atua como um elemento unificador, pois, mesmo que os
individuos possuam caracteristicas individuais diferentes, eles pensam e criam solucdes de
forma semelhante, a fim de que os objetivos finais sejam alcancados.

Comentarios:

Isso mesmo! Uma das principais fun¢des da cultura organizacional é promover a integra¢ao dos
individuos.

A cultura facilita o comprometimento dos membros da organizacdao para com os objetivos
organizacionais.

Gabarito: correta.

25. (CESPE - FUB - Psicologo — 2015)

O clima organizacional diz respeito ao funcionamento das organizacdes, ao passo que a cultura
organizacional refere-se as razdes de funcionarem de determinada forma.

Comentarios:
A assertiva trouxe uma redacdo um pouco confusa, mas esta correta.

De fato, a cultura organizacional gera determinados “padrées de comportamento coletivos”
("razoes das organizacdes funcionarem de determinada forma").

I
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JA o clima organizacional, é decorréncia da cultura organizacional. Ou seja, o clima é
consequéncia e reflexo da cultura organizacional (por isso a assertiva afirma que o clima "diz
respeito ao funcionamento das organizagdes").

Gabarito: correta.

26. (CESPE - FUB - Psicélogo — 2015)

O nivel de favorabilidade do clima organizacional pode ser avaliado com base em taxa
de turnover e de absenteismo, em resultados de avaliacbes de desempenho e em tipos de
queixas no servigo médico.

Comentarios:

A assertiva trouxe, corretamente, alguns exemplos de indicadores que auxiliam a avaliar o nivel de
favorabilidade (clima "favoravel" ou clima "ndo favoravel") do clima organizacional.

Gabarito: correta.

27. (CESPE - Policia Federal - Agente de Policia Federal — 2014)

Os aspectos observaveis da cultura organizacional incluem as histdrias, os ritos, os rituais e os
simbolos que sao compartilhados pelos membros da organizacao.

Comentarios:
Isso mesmo!

As histdrias, os ritos, os rituais e os simbolos sdo exemplos de artefatos. Ou seja, sdo elementos
visiveis (observaveis), que que indicam visual ou auditivamente como é a cultura da organizacao.

Gabarito: correta.

28. (CESPE - ANTAQ - Técnico Administrativo — 2014)

A cultura organizacional é formada por habitos, crencas, valores, tradicdes e normas nao
escritas da organizacao.

Comentarios:

De fato, a cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de valores, crengas,
costumes, habitos, normas, simbolos, entre outros fatores, que sdao compartilhados pelos
membros de uma organizacdo e geram determinados “padrdes de comportamento coletivos”.

Gabarito: correta.
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29. (CESPE - Policia Federal - Escrivdo — 2013)

Elementos como simbolos materiais, rituais, linguagem integram um sistema de valores que sao
compartilhados pelos membros de uma organizagao e definem a cultura da instituicao.

Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva trouxe alguns exemplos de elementos da cultura organizacional.

Gabarito: correta.

30. (FCC-SEMEF-Manaus - Assistente Técnico Fazendario — 2019)

No que concerne aos niveis fundamentais da cultura organizacional, ordinariamente apontados
pela doutrina, tem-se que os valores representam

a) os aspectos mais visiveis da cultura, sendo também denominados artefatos observaveis.

b) a camada intermediaria da cultura, nem sempre sendo possivel visualiza-los com facilidade.

c) os pressupostos basicos da cultura, situados em seu nivel mais profundo.

d) os aspectos exdgenos da cultura, apenas vislumbrados por agentes externos.

e) a forma de consolidagao da cultura, também denominados ritos de confirmacao.
Comentarios:

A questdo se baseia nos 03 niveis da cultura organizacional de Schein: artefatos, valores
compartilhados e pressupostos bdsicos. Vejamos:

* Visiveis
* Mais faceis de serem

=) Artefatos observados

* Mais faceis de serem
alterados

* Quase Invisiveis (raras vezes
podem ser visualizados)

Valores N
. * Nivel “consciente
Compartilhados | . rduzem o
comportamento
* Invisiveis
Pressuposi¢des « Verdades “inquestiondveis”
Basicas « Mais dificeis de serem
alterados
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Conforme se observa, os valores compreendem a segunda camada da cultura organizacional
(camada intermediaria), a qual traz elementos quase invisiveis, que raras vezes podem ser
observados (muito dificil de serem visualizados)

O gabarito é a letra B.

31. (FCC - Prefeitura de Recife - Assistente de Gestdo Publica — 2019)

O fendbmeno do clima organizacional tem sido bastante estudado em face do seu impacto no
ambito das organizagdes publicas e privadas e, nesse contexto, tem-se que o mesmo

a) liga-se a aspectos cognitivos, descrevendo percep¢des compartilhadas entre os membros da
organizagao sobre diferentes aspectos do ambiente corporativo.

b) é de natureza estritamente afetiva, representando a visao de cada individuo sobre a razdo de
ser e o0s objetivos da entidade.

c) ndo é passivel de afericido mediante pesquisas, dada sua natureza subjetiva, de foro intimo,
variavel de acordo com a percepc¢ao de cada individuo.

d) possui apenas aspectos formais e fechados, ligados aos valores praticados pela organizacao,
situando-se em suas camadas mais profundas e de dificil aferigao.

e) é de dificil modificacdo, eis que somente pode ser afetado por fatores exdgenos a
organiza¢do, como as ameacas e oportunidades apresentadas.

Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo! O clima organizacional é um processo de natureza cognitiva que
consiste nas percepcdoes compartilhadas que os membros de uma organizacdo possuem sobre
diversos aspectos da empresa e do ambiente de trabalho.

Letra B: errada. E o Clima Psicolégico que tem natureza afetiva e estd relacionado a percepcdo
individual de cada funciondrio em relacao ao ambiente de trabalho.

Letra C: errada. O clima organizacional pode sim ser aferido. Para isso, sdo utilizadas as pesquisa
de clima organizacional, que sdo ferramentas objetivas as quais tem por objetivo "medir" (avaliar)
o clima organizacional.

Letra D: errada. Nada disso! O clima organizacional é mais "superficial", mais facil de ser percebido,
aferido e alterado.

Por outro lado, é a cultura organizacional que possui camadas profundas e de dificil afericao (nivel
dos pressupostos basicos).
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Letra E: errada. Nada disso! Primeiro, o clima organizacional é de facil modificagao. Segundo, o
clima é influenciado tanto por fatores exdgenos (externos) quanto, principalmente, por fatores
endogenos (fatores internos).

O gabarito é a letra A.

32. (FCC - Prefeitura de Recife - Analista de Gestdo Publica — 2019)
Os denominados “artefatos observaveis”, na forma definida pela doutrina, dizem respeito
a) a item determinante nas pesquisas de afericdo do clima organizacional.
b) aos aspectos mais superficiais e visiveis da cultura organizacional.
c) aos fatores da cultura que mais influenciam o clima organizacional.
d) ao resultado de pesquisa de clima organizacional que ndo se relaciona com a cultura.

e) a fatores exdgenos a organizacao, ligados ao ambiente externo, que influenciam seu clima e
cultura.

Comentarios:

Os artefatos observdveis se referem aos aspectos mais superficiais e visiveis da cultura
organizacional.

O gabarito é a letra B.

33. (FCC- AFAP - Assistente Administrativo — 2019)
O fendmeno da cultura organizacional comporta aspectos

a) de diferentes naturezas, porém todos extremamente fechados e de dificil percepcdo e
identificacdo por aqueles que ndo integram a organizacao.

b) tanto formais e abertos, denominados por alguns estudiosos como artefatos observaveis,
guanto fechados, estes denominados pressupostos basicos.

c) de facil assimilacdo pelos integrantes da organizacdao e passiveis de rapida modificacdo a
partir de influéncias externas.

d) que ndo comportam alteracdo, salvo a partir dos denominados ritos de degradacdao que
surgem a partir da desconstrucao dos valores predicados pela organizagao.
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e) extrinsecos a organizacdo, como fatores ambientais e sociais, que, quando isolados,
redundam no fenémeno da contracultura.

Comentarios:

Letra A: errada. A Cultura Organizacional é composta tanto por aspectos abertos (visiveis) quanto
por aspectos fechados/ocultos (invisiveis).

Letra B: correta. Isso mesmo! A Cultura Organizacional é composta tanto por aspectos abertos
(visiveis), denominados artefatos, quanto por aspectos fechados/ocultos (invisiveis), chamados de
pressupostos basicos.

Letra C: errada. Pelo contrdrio. A cultura organizacional é de dificil assimilagao pelos funciondrios é
dificil de ser modificada. A modificacao da cultura organizacional depende de muitos esforcos e de
muito tempo.

Letra D: errada. Nada disso! A cultura organizacional pode sim ser alterada! Contudo, mudar uma
cultura organizacional é algo bastante dificil e demanda muitos esforgos e bastante tempo.

Letra E: errada. A cultura organizacional é composta por aspectos intrinsecos (internos) a
organizagao.

O gabarito é a letra B.

34. (FCC- AFAP - Assistente Administrativo — 2019)
A respeito do clima organizacional, tem-se que

a) denota o grau de satisfacdo dos individuos em relacdo ao ambiente organizacional e exerce
influéncia na motivacao dos integrantes da organizacao.

b) ndo é passivel de afericdo mediante pesquisas, dado seu carater prescritivo e precario.

c) € um fendbmeno estritamente individual, de natureza psicoldgica e restrito ao foro intimo de
cada integrante da organizacao.

d) é determinado por fatores exdgenos a organizacdao, ndao sendo influenciado por fatores
internos.

e) constitui um fendbmeno transitdrio, que ndao exerce influéncia sobre a produtividade dos
integrantes da organizagao.

Comentarios:
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Letra A: correta. Isso mesmo! O clima organizacional denota o quanto os funcionarios estdo
satisfeitos com a organizacdo, e pode influenciar o comportamento, o desempenho e o grau de
motivagao dos funcionarios.

Letra B: errada. O clima organizacional pode sim ser aferido. Para isso, sao utilizadas as pesquisas
de clima organizacional, que sdo ferramentas objetivas as quais tem por objetivo "medir" (avaliar)
o clima organizacional.

Letra C: errada. A assertiva trouxe um conceito relacionado ao clima psicolégico.

Letra D: errada. O clima é influenciado tanto por fatores exdgenos (externos) quanto,
principalmente, por fatores enddgenos (fatores internos).

Letra E: errada. O clima organizacional exerce sim influéncia sobre o comportamento, o
desempenho (produtividade) e o grau de motivacdo dos funciondrios.

O gabarito é a letra A.

35. (FCC - SEAD-AP - Assistente Administrativo — 2018)
O fendmeno da cultura organizacional contempla

a) apenas aspectos fechados, de natureza psicoldgica e de dificil percepc¢do, formando o
inconsciente coletivo da organizagao.

b) aspectos de facil identificacdo por membros da organizacdo e também por terceiros,
denominados artefatos, tais como logotipos e simbolos visuais.

c) o conjunto de regras de conduta que rege a organizacdo, explicitadas exclusivamente de
forma normativa e formal.

d) a forma como o conhecimento é transmitido aos integrantes da organizacao, sendo o
conhecimento tacito correspondente a camada superficial da cultura.

e) as percepgdes e sentimentos dos integrantes da organizacdo, fortemente influenciada pelo
clima organizacional vigente.

Comentarios:

Letra A: errada. A Cultura Organizacional é composta tanto por aspectos abertos (visiveis) quanto
por aspectos fechados/ocultos (invisiveis).

Letra B: correta. Isso mesmo! Os artefatos (aspectos abertos, visiveis, de facil identificacdo e
observacdo) compdem a primeira camada da cultura organizacional. Os logotipos e os simbolos
visuais sao exemplos de artefatos.
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Letra C: errada. A cultura organizacional é composta tanto por aspectos formais e visiveis / abertos
/ explicitos, quanto por aspectos informais e invisiveis / fechados / tacitos.

Letra D: errada. Os aspectos tacitos estdo relacionados a camada mais profunda (camada
invisivel). A camada superficial da cultura denota os aspectos explicitos.

Letra E: errada. A assertiva tem dois erros. Primeiro, percepcdes compartilhadas que os membros
de uma organizag¢ao possuem sobre diversos aspectos da empresa e do ambiente de trabalho é um
conceito ao clima organizacional. Segundo, é a cultura que interfere e influencia o clima
organizacional.

O gabarito é a letra B.

36. (FGV - AL-RO - Analista Legislativo — 2018)
Em relacdo ao conceito de cultura organizacional, assinale a afirmativa correta.
a) Abrange os elementos ndo observaveis, como histdrias e herdis.
b) Representa apenas os aspectos tangiveis de uma organiza¢ao, como artefatos e simbolos.
c) Consiste em caracteristicas Unicas e imutdveis de uma organizacao.
d) Possui como esséncia os pressupostos basicos e crencas estabelecidas pela organizacao.
e) Manifesta-se fundamentalmente em organizacdes da industria criativa.

Comentarios:

Letra A: errada. Histérias e Herdis sao elementos observaveis (fazem parte dos artefatos).

Letra B: errada. A cultura organizacional é composta tanto por elementos tangiveis quanto por
elementos intangiveis.

Letra C: errada. A cultura organizacional pode sim ser alterada! Contudo, mudar uma cultura
organizacional é algo bastante dificil e demanda muitos esforcos e bastante tempo.

Letra D: correta. Isso mesmo! A esséncia (base do iceberg) da cultura organizacional sdo os
pressupostos basicos.

Letra E: errada. A cultura organizacional se manifesta em todas as organiza¢des (e ndo somente
nas organizagdes da industria criativa, conforme a questdo afirmou).

O gabarito é a letra D.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

Uma cultura forte apresenta como ponto negativo a elevada rotatividade da forca de trabalho,
devido ao clima interno de alto controle comportamental.

2. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

A cultura organizacional afeta a eficacia organizacional na medida em que fornece vantagem
competitiva para a organizagao.

3. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

Histdrias e simbolos sdao aspectos observaveis da cultura passiveis de ser compartilhados pelos
membros da organizagao.

4. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

A cultura organizacional inclui tanto elementos visiveis, como padrdes de comportamento,
guanto elementos invisiveis, como os valores organizacionais, por exemplo.

5. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario — 2018)

Artefatos, tecnologia, simbolos e valores sao componentes da cultura organizacional.

6. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario — 2018)

As culturas organizacionais adaptativas ddao importancia tanto a clientes e acionistas quanto aos
empregados.

7. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

A cultura organizacional além de fazer que as pessoas criem uma identidade na organizagao,
deve facilitar o compromisso coletivo, promover a estabilidade do sistema social e modelar o
comportamento humano em relagdo ao meio que os cerca.
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8. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario — 2018)

Em uma instituicdo, a arquitetura, os modveis, o espaco fisico e até mesmo a decoragao
compdem a cultura organizacional.

9. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario — 2018)

Nas culturas adaptativas, sao levados em consideracdao os desejos e interesses de todos
os stakeholders.

10. (CESPE - EMAP - Analista Portuario — 2018)

Os artefatos constituem o nivel mais intimo, profundo e oculto da cultura organizacional.

11.  (CESPE - EBSERH - Psicélogo — 2018)

A cultura organizacional engloba o sistema de normas e valores que origina as politicas
organizacionais que moldam o clima organizacional, o qual, por sua vez, revela como o contexto
de trabalho afeta os comportamentos dos trabalhadores, sua qualidade de vida e o
desempenho das organizagoes.

12. (CESPE - EBSERH - Analista Administrativo — 2018)

Valores compartilhados compdem um nivel da cultura organizacional: sdo aqueles valores
relevantes e importantes para os membros de uma organizacdao que definem as razdes pelas
guais elas fazem o que fazem.

13.  (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

Na avaliacdo de clima organizacional, verifica-se a percepcao, pelos empregados, da auséncia ou
da presenca de determinados aspectos do ambiente organizacional.

14. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

Em uma cultura organizacional forte, os valores essenciais da organiza¢cdo sdao intensamente
acatados e amplamente compartilhados pelos colaboradores.

15.  (CESPE - TRE-TO - Técnico Judiciario — 2017)

Os componentes da cultura organizacional que englobam as crencas e os principios que
orientam as decisdes estratégicas da organizacdo sao definidos como

a) simbolos.
b) missao
.-"'"FFFF'_F'_____
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c) slogan.

d) marca.

e) valores.

16.  (CESPE - TRE-TO - Técnico Judiciario — 2017 - ADAPTADA)

A cultura de uma organizacao é expressa em niveis distintos e suas manifestacdes podem ser
visiveis ou explicitas, ou invisiveis ou tacitas. S3o exemplos de artefatos de comunicacao
organizacional visiveis os simbolos e os slogans.

17.  (CESPE - FUNRPESP-JUD - Assistente Administrativo — 2017)

A cultura organizacional define como os individuos se apresentam e como apresentam sua
organizacao a outros individuos no contexto de trabalho.

18.  (CESPE - FUNRPESP-JUD - Assistente — 2017)

Estimular um sistema de valores que seja compartilhado pelos membros de uma organizagao
impede o surgimento de subculturas na estrutura organizacional.

19. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

Em razdo de se fundamentar em crencas arraigadas, atitudes, valores e pressupostos basicos —
embora seja observada em artefatos, simbolos, linguagens e normas —, a cultura organizacional
nao esta sujeita a mudanca deliberada.

20. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

Uma cultura organizacional dominante precisa de elevado grau de formalizagdo, isto é,
procedimentos e regulamentos que revelem a departamentalizacdo dos processos e meios de
documentar as agdes da organizagao.

21. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

Os valores sociais considerados importantes para os integrantes de uma organizagao constituem
valores compartilhados que compdem uma cultura organizacional.

22. (CESPE - TRT-8%Regido - Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A socializagdo visa adaptar os novos funcionarios a cultura dominante de uma organizacao, de
modo que os valores, as convicgdes e 0s costumes organizacionais nao sejam
despropositadamente desorganizados.
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23. (CESPE - TRT-8%Regido - Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A cultura de uma organizacao nao pode ser notada em registros documentais; apenas pelo
convivio com os trabalhadores é que se identificam os tracos distintivos de uma organizacao.

24. (CESPE - FUB - Psicologo — 2015)

A cultura de uma organizagao atua como um elemento unificador, pois, mesmo que o0s
individuos possuam caracteristicas individuais diferentes, eles pensam e criam solucdes de
forma semelhante, a fim de que os objetivos finais sejam alcancados.

25. (CESPE - FUB - Psicélogo — 2015)

O clima organizacional diz respeito ao funcionamento das organiza¢des, ao passo que a cultura
organizacional refere-se as razdes de funcionarem de determinada forma.

26. (CESPE - FUB - Psicélogo — 2015)

O nivel de favorabilidade do clima organizacional pode ser avaliado com base em taxa
de turnover e de absenteismo, em resultados de avaliacbes de desempenho e em tipos de
gueixas no servico médico.

27. (CESPE - Policia Federal - Agente de Policia Federal — 2014)

Os aspectos observaveis da cultura organizacional incluem as histdrias, os ritos, os rituais e os
simbolos que sao compartilhados pelos membros da organizacao.

28. (CESPE - ANTAQ - Técnico Administrativo — 2014)

A cultura organizacional é formada por habitos, crencas, valores, tradicdes e normas nao
escritas da organizagao.

29. (CESPE - Policia Federal - Escrivao — 2013)

Elementos como simbolos materiais, rituais, linguagem integram um sistema de valores que sdo
compartilhados pelos membros de uma organizacao e definem a cultura da instituicao.

30. (FCC-SEMEF-Manaus - Assistente Técnico Fazendario — 2019)

No que concerne aos niveis fundamentais da cultura organizacional, ordinariamente apontados
pela doutrina, tem-se que os valores representam

a) os aspectos mais visiveis da cultura, sendo também denominados artefatos observaveis.

b) a camada intermediaria da cultura, nem sempre sendo possivel visualiza-los com facilidade.
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c) os pressupostos basicos da cultura, situados em seu nivel mais profundo.

d) os aspectos exdgenos da cultura, apenas vislumbrados por agentes externos.

e) a forma de consolidagao da cultura, também denominados ritos de confirmacao.

31. (FCC - Prefeitura de Recife - Assistente de Gestdo Publica —2019)

O fendbmeno do clima organizacional tem sido bastante estudado em face do seu impacto no
ambito das organizagdes publicas e privadas e, nesse contexto, tem-se que 0 mesmo

a) liga-se a aspectos cognitivos, descrevendo percep¢des compartilhadas entre os membros da
organizagao sobre diferentes aspectos do ambiente corporativo.

b) é de natureza estritamente afetiva, representando a visao de cada individuo sobre a razao de
ser e os objetivos da entidade.

c) ndo é passivel de afericdo mediante pesquisas, dada sua natureza subjetiva, de foro intimo,
variavel de acordo com a percepc¢ao de cada individuo.

d) possui apenas aspectos formais e fechados, ligados aos valores praticados pela organizacgao,
situando-se em suas camadas mais profundas e de dificil aferigao.

e) é de dificil modificacdo, eis que somente pode ser afetado por fatores exdgenos a
organiza¢do, como as ameacas e oportunidades apresentadas.

32. (FCC - Prefeitura de Recife - Analista de Gestdo Publica — 2019)

Os denominados “artefatos observaveis”, na forma definida pela doutrina, dizem respeito
a) a item determinante nas pesquisas de afericdo do clima organizacional.

b) aos aspectos mais superficiais e visiveis da cultura organizacional.

c) aos fatores da cultura que mais influenciam o clima organizacional.

d) ao resultado de pesquisa de clima organizacional que ndo se relaciona com a cultura.

e) a fatores exdgenos a organizacao, ligados ao ambiente externo, que influenciam seu clima e
cultura.

33. (FCC- AFAP - Assistente Administrativo — 2019)

O fendbmeno da cultura organizacional comporta aspectos
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a) de diferentes naturezas, porém todos extremamente fechados e de dificil percepcao e
identificacao por aqueles que nao integram a organizagao.

b) tanto formais e abertos, denominados por alguns estudiosos como artefatos observaveis,
guanto fechados, estes denominados pressupostos basicos.

c) de facil assimilacdo pelos integrantes da organizacao e passiveis de rapida modificacdo a
partir de influéncias externas.

d) que ndo comportam alteracdo, salvo a partir dos denominados ritos de degradacdo que
surgem a partir da desconstrucao dos valores predicados pela organizagao.

e) extrinsecos a organizacdo, como fatores ambientais e sociais, que, quando isolados,
redundam no fendbmeno da contracultura.

34. (FCC- AFAP - Assistente Administrativo — 2019)
A respeito do clima organizacional, tem-se que

a) denota o grau de satisfacdo dos individuos em relacdo ao ambiente organizacional e exerce
influéncia na motivacao dos integrantes da organizacao.

b) ndo é passivel de afericdo mediante pesquisas, dado seu carater prescritivo e precario.

c) é um fend6meno estritamente individual, de natureza psicoldgica e restrito ao foro intimo de
cada integrante da organizacao.

d) é determinado por fatores exdgenos a organizacdo, nao sendo influenciado por fatores
internos.

e) constitui um fendbmeno transitdrio, que nao exerce influéncia sobre a produtividade dos
integrantes da organizagao.

35. (FCC-SEAD-AP - Assistente Administrativo — 2018)

O fendbmeno da cultura organizacional contempla

a) apenas aspectos fechados, de natureza psicolégica e de dificil percepcdao, formando o
inconsciente coletivo da organizagao.

b) aspectos de facil identificacdo por membros da organizacdo e também por terceiros,
denominados artefatos, tais como logotipos e simbolos visuais.

c) o conjunto de regras de conduta que rege a organizacdo, explicitadas exclusivamente de
forma normativa e formal.
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d) a forma como o conhecimento é transmitido aos integrantes da organiza¢ao, sendo o
conhecimento tdcito correspondente a camada superficial da cultura.

e) as percepcoes e sentimentos dos integrantes da organizacao, fortemente influenciada pelo
clima organizacional vigente.

36. (FGV - AL-RO - Analista Legislativo — 2018)
Em relagao ao conceito de cultura organizacional, assinale a afirmativa correta.
a) Abrange os elementos ndo observaveis, como histdrias e herdis.
b) Representa apenas os aspectos tangiveis de uma organizac¢do, como artefatos e simbolos.
c) Consiste em caracteristicas Unicas e imutdveis de uma organizacao.
d) Possui como esséncia os pressupostos basicos e crencgas estabelecidas pela organizagao.

e) Manifesta-se fundamentalmente em organizacdes da industria criativa.
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