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APRESENTACAO

PARABENS! ESTE E O PASSAPORTE PARA SUA APROVACAO.

A Nova Concursos tem um Unico proposito: mudar a vida das pessoas.

Vamos ajudar vocé a alcancar o tdo desejado cargo publico.

Nossos livros sdo elaborados por professores que atuam na area de Concursos Publicos. Assim a matéria
é organizada de forma que otimize o tempo do candidato. Afinal corremos contra o tempo, por isso a
preparagdo é muito importante.

Aproveitando, convidamos vocé para conhecer nossa linha de produtos “Cursos online”, conteudos
preparatorios e por edital, ministrados pelos melhores professores do mercado.

Estar a frente é nosso objetivo, sempre.

Contamos com indice de aprovacao de 87%*.

O que nos motiva é a busca da exceléncia. Aumentar este indice é nossa meta.

Acesse www.novaconcursos.com.br e conheca todos os nossos produtos.

Oferecemos uma solugdo completa com foco na sua aprovacdo, como: apostilas, livros, cursos online,
questdes comentadas e treinamentos com simulados online.

Desejamos-lhe muito sucesso nesta nova etapa da sua vida!

Obrigado e bons estudos!
*Indice de aprovacdo baseado em ferramentas internas de medico.

CURSO ONLINE

@ PASSO 1
Acesse:

www.novaconcursos.com.br/passaporte

@ NovA

RS Iy Passo2
Digite o cddigo do produto no campo indicado

Gratis no site.
Conteudo Online O cbdigo encontra-se no verso da capa da

:n: apostila.

Acesse nosso site e *Utilize sempre os 8 primeiros digitos.
complemente seus estudos. Ex: JNOO1-19

J % PASSO 3

Pronto!
Vocé ja pode acessar os conteldos online.
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Comportamento Organizacional “é um campo de estudo que investiga o impacto que individuos, grupos e a es-
trutura tém sobre o comportamento dentro das organizacGes com o proposito de aplicar este conhecimento em prol
do aprimoramento da eficacia de uma organizagdo”.

Tem por finalidade compreender os "espacos vazios” da organizacdao de forma que estes nédo prejudiquem o desen-
volvimento da organizacao, possibilitando, assim, reter talentos, evitar o turnover e promover engajamento e harmonia
entre os stakeholders.

Ter uma compreensdo quanto ao comportamento organizacional é extremamente importante para que as lideran-
gas possam prever, e especialmente evitar, problemas individuais ou coletivos entre os colaboradores.

O comportamento organizacional refere-se a comportamentos relacionados a cargos, trabalho, absenteismo, rota-
tividade no emprego, produtividade, desempenho humano e gerenciamento.

Refere-se ainda a motivacao, lideranca, poder, comunicagdo interpessoal, estrutura e processos de grupo, aprendi-
zagem, desenvolvimento e percepcao de atitude, processo de mudancas, conflitos.

Considerando que, diferentemente das organizacdes, que possuem uma certa formalidade em sua esséncia, as pes-
soas sdo mais complexas, mais influencidveis por varidveis diversas e, muitas vezes, sdo pouco previsiveis.

Ao apresentar aos funcionarios os ritos, crencas, valores, rituais, normas, rotinas e tabus da organizacdo, o que
se pretende é buscar a sua identificagdo com os padroes a serem seguidos na empresa. Dessa forma, se fornece um
senso de direcdo para todas as pessoas que compartilham desse meio. As definicGes do que é desejavel e indesejavel
sdo introjetadas pelos individuos atuantes no sistema, orientando suas acGes nas diversas interagdes que executam no
cotidiano.

Reconhecer os significados e a propria razdo de ser da empresa, bem como se familiarizar com as percepcdes
e comportamentos mais aceitos e valorizados na organizacdo, conduz os funcionarios a uma uniformidade de
atitudes, o que é positivo no sentido de possibilitar maior coesdo. No entanto, pode levar a uma perda de indivi-
dualidade, pois o comportamento dos individuos passa a ser uma extensdo do grupo, muitas vezes se estendendo
para ambientes externos da organiza¢do, quando passam a adotar comportamentos padronizados nas mais diversas
situacgoes.

Entre os Niveis de Estudos dos Comportamentos Organizacionais, destacamos:

 Nivel Individual — Estuda as expectativas, motivacGes, habilidades e competéncias que cada colaborador demonstra

individualmente por meio de seu trabalho.

» Nivel Grupal - Estuda a formac&o das equipes, dos grupos, as fun¢ées desempenhadas por estes e a comunicagao

e interacdo uns com os outros, além de estudar a influéncia e o poder do lider neste contexto.

Ao ingressar em uma organizacdo, individuos com caracteristicas diversas se unem para atuar dentro de um mesmo
sistema sociocultural na busca de objetivos determinados. Essa unido provoca um compartilhamento de crencas, va-
lores, habitos, entre outros, que irdo orientar suas a¢des dentro de um contexto preexistente, definindo assim as suas
identidades.

Segundo Dupuis (1996), sdo os individuos que, por meio de suas ac¢bes, contribuem para a construcdo de sua socie-
dade. Entretanto, os individuos agem sempre dentro de contextos que lhes sdo preexistentes e orientam o sentido de
suas acbes. A construcdo do mundo social é assim mais a reproducdo e a transformagdo do mundo existente do que
sua reconstrucdo total. Para Berger e Luckmann (1983), a vida cotidiana apresenta-se para os homens como realidade
ordenada. Os fendGmenos estdo pré-arranjados em padrdes que parecem ser independentes da apreensdo que cada
pessoa faz deles, individualmente.

Dentro dessa perspectiva, a acdo humana, em nivel do individuo e do grupo, mediada pelos processos cognitivos,
e interdependente do contexto, varia conforme a insercdo ambiental e o tipo de organizagdo, tanto quanto também
varia internamente em suas subunidades. E importante salientar que o universo simbdlico integra um conjunto de sig-
nificados, atribuindo-lhes consisténcia, justificativa e legitimidade. Em outras palavras, o universo simbdlico possibilita
aos membros integrantes de um grupo uma forma consensual de apreender a realidade, integrando os significados e
viabilizando a comunicacao.
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E por meio desse compartilhar da realidade que as
identidades dos individuos nas organiza¢des sdo cons-
truidas, ao se comunicar aos membros, de forma tan-
givel, um conjunto de normas, valores e concepgdes
que sdo tidas como certas no contexto organizacional.
Ao definir a identidade social dos individuos, o que se
pretende € garantir a produtividade, pela harmonia e
manuten¢do do que foi aprendido na convivéncia. E
importante ressaltar que muitas vezes essas identida-
des precisam ser reconstruidas quando a empresa se vé
diante de situa¢des que exigem mudangas.

Dai vem o papel principal da analise do comporta-
mento organizacional, que é o de permitir fazer uma lei-
tura da dinamica existente na organizagdo e como essa
interfere e influencia o comportamento das pessoas en-
volvidas.

Considerando que nas relagdes entre individuo e or-
ganizagdo existe uma troca de interesses, de conteudo,
de aporte, entre tantos outros aspectos, gerir essa troca
é papel da area de gestdo de pessoa, que garante que,
nessa troca, ambas as partes fiquem satisfeitas.

CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional tem por finalidade concei-
tuar os valores e as crencas de uma organizagdo, geran-
do um entendimento consciente e coletivo sobre a mais
indicada e adequada forma de se comportar dentro da
organizacdo. Assim como também gera um ajuste quase
gue automatico na interacdo entre os individuos, ressal-
tando-se que ndo necessariamente essa cultura esteja
formalmente instituida, pois, em alguns casos, esses va-
lores séo compartilhados entre as pessoas, habitualmen-
te, sem que haja um regra formal que a leve a agir dessa
forma.

Entre os beneficios que a cultura organizacional pode
trazer a organizagao, podemos citar:

» Vantagem competitiva derivada de inovagao e ser-

vico ao cliente;

» Maior desempenho dos empregados;

» Coesdo da equipe;

« Alto nivel de alinhamento na busca da realizacao

de objetivos.

A cultura organizacional tem como base algumas ca-
racteristicas basicas que, em conjunto, capturam a essén-
cia de uma organizacao:

» Inovagdo e assuncao de riscos: 0 grau em que 0s
funcionarios sdo estimulados a inovar e assumir
riscos.

« Atencdo aos detalhes: o grau em que se espera
gue os funcionarios demonstrem precisdo, analise
e atencdo aos detalhes.

» Orientagdo para os resultados: o grau em que os
dirigentes focam mais os resultados do que as téc-
nicas e os processos empregados para seu alcance.

» Orientagdo para as pessoas: o grau em que as deci-
sdes dos dirigentes levam em consideracdo o efeito
dos resultados sobre as pessoas dentro da organiza-
cao.

« Orientagdo para as equipes: o grau em que as ati-
vidades de trabalho sé@o mais organizadas em ter-
mos de equipes do que de individuos.

« Agressividade: o grau em que as pessoas sdo com-
petitivas e agressivas em vez de doceis e acomo-
dadas.

 Estabilidade: o grau em que as atividades organi-
zacionais enfatizam a manutencdo do status quo
em contraste com o crescimento.

TIPOS DE CULTURA

» Culturas adaptativas: caracterizam-se pela sua
maleabilidade e flexibilidade e sdo voltadas para
a inovagdo e a mudanca. Sdo organizacdes que
adotam e fazem constantes revisdes e atualiza-
¢Oes, suas culturas adaptativas evidenciam-se
pela criatividade, inovacdo e mudancas. De um
lado, a necessidade de mudanca e a adaptacdo
para garantir a atualizacdo e modernizacéo; e de
outro, a necessidade de estabilidade e perma-
néncia para garantir a identidade da organizagéo.
O Japao, por exemplo, é um pais que convive com
tradicbes milenares ao mesmo tempo em que cul-
tua e incentiva a mudanca e a inovagdo constantes.

 Culturas conservadoras: caracterizam-se pela ma-
nutencdo de ideias, valores, costumes e tradi¢cdes
gue permanecem arraigados e que ndo mudam ao
longo do tempo. Sdo organiza¢des conservadoras
que se mantém inalteradas como se nada tivesse
mudado no mundo ao seu redor.

» Culturas fortes: seus valores sdo compartilhados
intensamente pela maioria dos funcionarios e in-
fluenciam comportamentos e expectativas.

 Culturas fracas: sdo culturas mais facilmente mu-
dadas. Como exemplo, uma empresa pequena e
jovem, a qual, por estar no inicio, torna mais facil
para a administracdo comunicar os novos valores.
Isso explica a dificuldade que as grandes corpora-
¢Bes tém para mudar sua cultura.

1. Componentes da cultura

A cultura representa a maneira como a organizacdo
visualiza a si propria e seu ambiente. Seus principais
componentes sdo os artefatos, valores compartilhados e
pressuposicoes basicas.

Vejamos os niveis dos componentes da Cultura Or-
ganizacional de acordo com o nivel de superficialidade,
sendo do mais superficial ao mais profundo.

 Artefatos: o mais superficial, visivel e perceptivel.

« Padrbes de comportamento: as regras que criam

um comportamento linear e padronizado
« Valores compartilhados: ndo sdo visiveis, estdo
enraizados nas pessoas, pois esses valores tém re-
levancia tal que definem as razdes pelas quais as
pessoas fazem ou deixam de fazer algo.

 Pressuposicbes basicas: trata-se de crencas incons-
cientes, pressuposicoes e sentimentos basicos que
regem o pensamento e o comportamento das pes-
soas. Este é o nivel mais profundo da cultura orga-
nizacional.



Diante do exposto, temos que a cultura organizacio-
nal representa a compreensdo que as pessoas envolvidas
na organizacdo tém das caracteristicas da cultura desta,
gerando uma sinergia que potencializa a boa convivéncia
interpessoal.

CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Chiavenato (1994), o clima organizacional
influencia a motivacdo, o desempenho humano e a sa-
tisfacdo no trabalho. Ele cria certos tipos de expectativas
cujas consequéncias se seguem em decorréncia de dife-
rentes acdes. As pessoas esperam certas recompensas,
satisfacbes e frustracdes na base de suas percepcdes do
clima organizacional. Essas expectativas tendem a con-
duzir a motivacao.

O clima organizacional pode ser visto, também,
como um conjunto de fatores que interferem na satis-
facdo ou descontentamento no trabalho. Entende-se
por fatores de satisfacdo aqueles que demonstram os
sentimentos mais positivos do colaborador em relacédo
ao trabalho, tais como: a realizacado, o reconhecimento,
o trabalho em si, a responsabilidade e o progresso. Por
fatores de descontentamento, temos aqueles que con-
tribuem com uma conotacdo negativa, do ponto de vista
do colaborador, tais como: as politicas, a administracao,
a supervisdo, o salario e as condic¢bes de trabalho.

Quando existe um bom clima organizacional, a ten-
déncia é que a satisfacdo das necessidades pessoais e
profissionais sejam realizadas, no entanto, quando o cli-
ma é tenso, ocorre frustracdo dessas necessidades, pro-
vocando inseguranca, desconfianca e descontentamento
entre os colaboradores.

Na opinido de Chiavenato (1994, p.53), “o clima or-
ganizacional é favoravel quando proporciona satisfacdo
das necessidades pessoais dos participantes, produzindo
elevacdo do moral interno. E desfavoravel quando pro-
porciona frustracdo daquelas necessidades.”

Clima organizacional pode ser definido também
como um conjunto de variaveis que busca identificar os
aspectos que precisam ser melhorados, visando a satis-
facdo e ao bem-estar dos colaboradores

Para Bennis (1996, p.6), “clima significa um conjunto
de valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual
as pessoas se relacionam umas com as outras, tais como
sinceridade, padrdes de autoridade, relacdes sociais, etc.”

Clima organizacional é um conjunto de causas que
interferem no ambiente de trabalho. As causas podem
variar de acordo com os niveis culturais, de comunicacao,
econdmicos e psicoldgicos dos individuos.

Pode-se, ainda, definir clima organizacional como
sendo uma visdo fotogréfica que retrata as percepcdes
mais negativas ou positivas dos individuos, que pode ser
afetada por fatores internos ou externos.

O clima é em geral influenciado pela cultura da orga-
nizacdo, embora alguns fatores como politicas organiza-
cionais, formas de gerenciamento, liderancas formais e
informais, atuacdo da concorréncia e influéncias gover-
namentais também possam altera-lo.

Pode-se também definir clima organizacional como
um conjunto de valores, ou seja, aquilo que identifica os
colaboradores como seres humanos, suas racas, culturas,

crencas. Essas diferencas culturais devem ser reconheci-
das como importantes nas organizagdes, pois mostram
a visdo de cada um em relacdo ao ambiente de trabalho.

O conceito de clima organizacional é muito abran-
gente e complexo, pois busca sintetizar numerosas per-
cepgdes, atitudes e sentimentos em um ndmero limitado
de dimensdes, numa tentativa de mensuracao.

1. Avaliacao do clima organizacional

A avaliacdo do clima organizacional é necessaria a fim
de que a organizacdo tenha parametros para buscar me-
Ihorias no ambiente interno corrigindo problemas que
possam estar causando insatisfacdo dos colaboradores e
prejudicando a tanto produtividade dos mesmos quan-
to os resultados da organizacdo. O clima organizacional
reflete, também, a capacidade da empresa para atrair e
reter colaboradores competentes que contribuam com
os resultados desejados (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2004).
Dai a preocupacdo das empresas em avaliar o clima or-
ganizacional.

Os profissionais de recursos humanos juntamente
com os lideres da organizagdo devem sempre analisar
o clima organizacional buscando todas as informacdes
possiveis que possam estar influenciando no resultado
dos colaboradores, tais como preocupacoes, insatisfa-
¢Oes, sugestdes, duvidas e insegurancas. Com base nes-
sas informacdes, pode-se fazer um planejamento volta-
do para a melhoria das condi¢des de trabalho tendo em
vista, além da satisfacdo do colaborador, o aumento da
produtividade do mesmao.

Avaliar o clima organizacional ndo compete apenas
aos profissionais de recursos humanos, mas sim a todas
as pessoas engajadas no processo. Pode-se fazer essa
constatacdo, pois pessoas que estdao diretamente liga-
das as areas ou setores a serem avaliados podem anali-
sar com uma margem mais segura como é e como pode
ser melhorado o desempenho dos colaboradores para o
cumprimento dos objetivos da organizacao.

Muitas empresas fazem pesquisa de clima interno
com o objetivo de levantar e atuar nos aspectos mais
significativos identificados na pesquisa, em que sdo de-
finidas quatro frentes de acdo para andlise, descritas a
seguir:

» Desempenho e avaliacdo: critérios claros de avalia-

¢do dos funcionarios;

» Desenvolvimento de pessoas: recrutamento inter-
no, treinamento mais alinhado as metas;

« Integracdo: forma de maior integracdo entre as pes-
soas, areas, unidades, com o propdsito de maior
entrosamento e fortalecimento do banco como um
todo;

» Processo decisorio: tornar o processo decisério mais
agil, deixando-o menos burocratico em alguns mo-
mentos, facilitando decisdes e realizacdo de negoé-
cios.

Esses itens mostram como um bom clima de trabalho
influencia diretamente nos negdcios e resultados de uma
organizagao.
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2. Clima organizacional, motivacao e comprome-
timento

De acordo com Davis & Newstrom (1998), o compor-
tamento organizacional integra quatro elementos distin-
tos: pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente. Isso en-
volve conceitos fundamentais sobre a natureza das pes-
soas e das organizacdes, ou seja, como os colaboradores
estdo preparados para o desempenho de suas funcdes,
seu crescimento e desenvolvimento para atingirem niveis
mais altos de competéncia, criatividade e realizacao, face
a importancia dos mesmos serem 0s recursos centrais
em qualquer organizacao e qualquer sociedade.

Entdo, o comportamento organizacional deve criar
produtividade nas organizac¢des. Ai se inclui conhecimen-
to, habilidade, atitude e motivagdo. A motivacao faz, se-
gundo Davis & Newstrom (1998), o colaborador adquirir
capacidade.

E importante, para todo o esse processo ocorrer de
forma normal, que as empresas gerem condicdes que
motivem os colaboradores a um melhor desempenho,
ou seja, criem um clima organizacional que facilite o tra-
balho para alcancar os resultados pretendidos.

Motivacado, segundo Ferreira (1999, p. 1371), é o “con-
junto de fatores psicoldgicos (conscientes ou inconscien-
tes) de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, os quais
agem entre si e determinam a conduta de um individuo”.

Logo, o comportamento organizacional deve prover
condicdes para criar produtividade nas organizagoes, fa-
zer com que os fatores que atuam sobre a motivacdo dos
colaboradores estejam presentes.

Mattar & Ferraz (2004) citam que as empresas sabem
o valor e a importancia de obter e manter o compro-
metimento de seus colaboradores, pois colaboradores
comprometidos propiciam maior eficiéncia e eficacia.
Porém, os autores comentam que nem sempre é facil
conseguir esse comprometimento por parte dos cola-
boradores. O mercado atualmente exige das empresas
uma alta competitividade, e estas desejariam o compro-
metimento de seus colaboradores para atingirem essa
maior produtividade com qualidade nos servicos e, as-
sim, obterem um crescimento sustentavel.

Na era da informagdo, o maior patrimonio de uma
empresa é o seu contingente intelectual, ou seja, as pes-
soas, e o grande diferencial esta na capacidade que ela
tem de atrair, motivar e manter esse patrimonio para ob-
ter melhores resultados (MATTAR; FERRAZ, 2004).

Entretanto, considerando que as pessoas tém neces-
sidades especificas de autorrealizagdo profissional e pes-
soal, essa tarefa torna-se cada vez mais dificil.

A necessidade de incentivar e manter o comprometi-
mento das pessoas levou as empresas a desenvolver pes-
quisas sobre perfil dos colaboradores, forma de gestao,
lideranga, motivacdo, entre outras, analisando que acdes
devem ser implantadas para obtencdo de maiores resul-
tados, conforme Mattar & Ferraz (2004).

3. O papel do gestor no clima organizacional
Para Leal (2001), o ambiente organizacional é a percep-

¢do que os funcionarios tém da empresa. E o resultado do
conjunto das politicas, sistemas, processos, valores e dos

estilos gerenciais presentes na empresa. O clima interno
€ o combustivel para a melhora ou a piora dos resultados
do negdcio. Hoje, as empresas querem e precisam olhar
de frente para essa relevante varidvel e atuar na gestdo
do clima.

A primeira etapa, apds se conhecer a percepgdo das
pessoas, € a elaboragcdo de uma pesquisa para se saber
em quais aspectos pode-se melhorar. A partir de entéao,
criam-se acdes em busca de um ambiente melhor e com
mais qualidade, o que naturalmente levara a melhores re-
sultados.

Realizar uma pesquisa de clima organizacional é
trabalhoso, além de demandar alguns cuidados funda-
mentais para o sucesso, como metodologia de pesqui-
sa, confidencialidade de informacgdes etc. Na opinido de
Leal (2001), alguns fatores que costumam impactar de
forma positiva ou negativa sdo: estrutura, remuneracao,
imagem da empresa, estilo gerencial, clareza de objeti-
vos e saude financeira da empresa.

A area de recursos humanos costuma conduzir essas
pesquisas e, em geral, elas sdo validadas e "apadrinha-
das” pelo principal executivo, que tem nos resultados
uma ferramenta de diagnostico e de marketing para o
planejamento da empresa.

Os resultados de uma pesquisa de clima podem ser
colocados no mercado como uma forte ferramenta para
atrair profissionais, como mostram, por exemplo, algu-
mas publicagdes especializadas no setor.

Se a empresa ndo tem uma filosofia para tratar o cli-
ma de forma corporativa e coordenada, o gestor pode
fazé-lo em seu grupo, prestando atencao as reacoes das
pessoas, “medindo a temperatura” e analisando cons-
tantemente os fatores de impacto do negdcio com seu
proprio estilo de gestdo. Dentro de uma empresa que
ndo cuida institucionalmente de seu ambiente interno,
uma area que atue com esses aspectos terd certamente
indices mais altos de satisfacdo, menor rotatividade e ob-
tera melhores resultados. No entanto, isso pode néo ser
suficiente para mudar toda a empresa.

Leal (2001) afirma que a empresa pode definir seu
clima ideal se levar em consideracdo fatores como es-
tratégias, valores e processos internos. O gestor também
pode fazer de sua area um ambiente melhor ou pior para
se trabalhar, se comparado com outras areas da empre-
sa. Para isso, outro conjunto de fatores que deve estar
sempre em pauta e sendo bem administrado, o qual in-
clui: desenvolvimento da equipe, construcdo e divulga-
¢do dos objetivos da area, qualidade e rapidez de de-
cisdes, integracao e comunicacdo, autonomia e suporte
para a realizacdo das atividades, administracdo dos con-
flitos, informacdes sobre a empresa, perspectiva de cres-
cimento profissional e imagem da sua area para outras
da empresa.

Para Chiavenato (1994), o gerente pode criar e de-
senvolver um melhor clima organizacional por meio de
intervencdes no seu estilo gerencial, no sistema de admi-
nistrar pessoas, na questdo da reciprocidade, na escolha
do seu pessoal, no projeto de trabalho de sua equipe, no
treinamento de sua equipe, no seu estilo de lideranca,
nos esquemas de motivacdo, na avaliagdo da equipe e,
sobretudo, nos sistemas de recompensas e remuneragao.
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