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RESUMO

Este trabalho analisou as politicas de bem-estar aplicadas pela gestdo de pessoas como fator
para perspectiva de bem-estar dos funcionarios. O estudo teve como objetivo investigar as
principais tematicas que contribuem para o senso de satisfagdo no ambiente de trabalho. A
metodologia utilizada foi um estudo de caso de uma pesquisa empirica-fenomenolégico e as
informagdes foram coletadas por meio de andlise documental do estudo de clima de
questionarios aplicados a todos os departamentos da organizacdo e entrevistas como gestor de
RH, Controladoria e Business Partner. Os resultados indicaram que praticas de lideranca
transformacional, comunicacdo eficaz e programas de reconhecimento interferem
positivamente na motivacdo dos funcionarios. A pesquisa também demonstrou que a
diversidade e inclusdo tém um impacto positivo na retencdo de talentos e no clima
organizacional. A conclusdo destaca a relevancia da gestdo de pessoas para a padronizacao de
iniciativas voltadas ao bem-estar e o treinamento de lideres para constituicdo de uma cultura

organizacional proveitosa.

Palavras-chave: Satisfacdo no trabalho; Gestdo de pessoas; Lideranca transformacional; Clima

organizacional.



SUMARIO

INTRODUGAO ...ttt 10
. OBJIETIVOS ..ottt sttt 14
2.1 OBIETIVO GERAL ....ooouiveieeeeeeeeeeeee ettt 14
2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS .......ooieeieeeeeeeeeeteeeeeee et 14
REVISAO BIBLIOGRAFICA ........oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 15
B LA GESTAO ..ottt 15
3.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL ..ottt 16
3.3 GESTAO DE PESSOAS.......cocoiiiiieeeeeeee e et en et 18
3.4 SATISFACAO NO TRABALHO ..ot 18
MATERIAIS E METODOS ..ottt 19
4.1 COLETA DE DADOS .......ooiieieeeeeeeeeeeeeee ettt 20
4.2 ANALISE DE DADOS ......ooviieieeeeeeeeen sttt en s, 22
4.3 CARACTERIZACAO DA UNIDADE DE ESTUDO .......c.ccovcvveveeereerrienaen, 24
RESULTADOS E DISCUSSOES .......coviieeieeieieseeeeieeseeie s eses s sen s esssien s 24
. CONCLUSAOQ ...ttt ettt s sttt en e, 39

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ooooeeeeee oo e e eeaeaia e, 41



1. INTRODUCAO

A Agenda 2030, criada pela Organizacdo das NagOes Unidas (2015) remodelou o
conceito de trabalho decente, que engloba caracteristicas de bem-estar, econdmicas,
igualitérias, produtivas e estratégicas, tornando-se uma meta amplamente reconhecida e
almejada dentro do setor privado. A saude mental dos funcionarios integra estes principios
norteadores do bem-estar laboral, considerada elemento fundamental por impactar diretamente
a eficiéncia e os resultados da organizagdo (ONU, 2016).

A cultura organizacional € um elemento primordial no desenvolvimento e na
manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo. Para que a gestdo de pessoas
seja eficaz, é necessario compreender o papel da cultura no comportamento dos individuos
dentro da organizacdo. Conforme Cintra (2016) argumenta, a cultura organizacional influencia
profundamente as intera¢des sociais, o clima organizacional e o desempenho das equipes. Uma
cultura positiva, que valorize a colaboragdo e o protagonismo, é frequentemente um dos
principais diferenciais para o sucesso empresarial. Assim, cabe aos gestores de pessoas a
responsabilidade de construir e manter uma cultura que promova 0 COMPromisso € o
desenvolvimento dos funcionarios, criando um ambiente propicio ao crescimento pessoal e
profissional. A cultura organizacional, portanto, ndo é apenas um reflexo das praticas de gestao,
mas também um instrumento ativo para moldar comportamentos e atitudes, promovendo a
coesdo e o0 alinhamento dos esfor¢os em direcdo aos objetivos estratégicos da empresa.

Por outro lado, estilos autoritarios de gestdo, pressdes por resultados e exaltacdo da
performance s@o evidenciados por analises cientificas como problemas que se vinculam a um
ambiente de trabalho nocivo. Pesquisas realizadas pela area de saude do Ministério do Trabalho
revelam que a incidéncia de "transtornos ansiosos" associados ao trabalho aumentou 68,41%
entre 2015 e 2019. Esse crescimento destaca a necessidade do didlogo sobre bem-estar dentro
das mais diversas empresas no Brasil (Ehrenberg, 2010; Brasil, 2023).

Outro componente fundamental da gestdo de pessoas é a capacidade de negociacdo e
gestdo de conflitos. Conforme descrito por Costa (2018), conflitos sdo inerentes ao ambiente
organizacional, e a competéncia para lidar com esses conflitos de maneira construtiva é uma
habilidade essencial para os gestores. A negociacdo eficaz ndo apenas soluciona problemas,
mas também transforma desafios em oportunidades de aprendizado e crescimento. A gestéo de
conflitos, quando conduzida de forma adequada, contribui para a melhoria do ambiente de

trabalho, aumentando a confianga e a cooperagdo entre os membros da equipe.
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Dessa forma, o gestor deve atuar como facilitador, mediando conflitos e garantindo que
as diferencas sejam resolvidas de maneira justa e equilibrada, sempre mantendo o foco nos
objetivos organizacionais. A habilidade de gerenciar conflitos de maneira proativa e empaética
é particularmente importante em contextos organizacionais dindmicos, onde as mudancas
frequentes podem gerar tensGes e insegurancas. Além disso, a negociacdo eficaz requer uma
compreensdo das motivacOes subjacentes dos individuos e uma abordagem que promova o
respeito mutuo e a construcao de solucdes colaborativas (Rahim, 2002).

Além disso, a promogdo dos direitos humanos e da cidadania no ambiente de trabalho é
uma responsabilidade da gestdo de pessoas. De acordo com Mascaro (2017), é fundamental que
as empresas garantam que todos os funcionarios sejam tratados de maneira justa e respeitosa,
independentemente de suas caracteristicas individuais. Essa abordagem nédo apenas fortalece o
senso de pertencimento, mas também contribui para a construcdo de um ambiente
organizacional justo e inclusivo.

A valorizacéo da diversidade e a promocédo da equidade s&o principios que devem ser
incorporados as préticas de gestdo de pessoas, uma vez que tém impacto direto na motivagéo e
no desempenho dos funcionarios. A implementacdo de politicas que assegurem inclusdo e
igualdade de oportunidades constitui um diferencial competitivo significativo para as
organizagdes que desejam prosperar em um mercado cada vez mais diversos e competitivo
(Torres, 2014).

A administracdo das rotinas trabalhistas e do departamento pessoal é outro aspecto
essencial da gestdo de pessoas. Conforme destaca Oliveira (2017), a garantia dos direitos dos
trabalhadores e a comunicacéo clara e transparente entre a organizagédo e seus funcionarios séo
elementos fundamentais para reduzir a rotatividade e aumentar a satisfacdo no ambiente de
trabalho. Além disso, a boa gestdo das questbes trabalhistas assegura a conformidade legal,
evitando complicacdes juridicas e financeiras que possam comprometer a sustentabilidade
organizacional. Assim, a administracdo eficaz dessas rotinas ndo apenas promove o bem-estar
dos funcionérios, mas também contribui para a estabilidade e a reputacdo da empresa.

A conformidade com as regulamentacGes trabalhistas, associada a praticas de
comunicacdo aberta, fortalece a confianca dos funcionarios na organizacdo, promovendo um
ambiente de trabalho mais seguro e colaborativo. A gestdo das rotinas trabalhistas vai além da
simples execugdo de tarefas administrativas, abrangendo também a implementacdo de
estratégias que garantam o equilibrio entre as demandas da organizacao e as expectativas dos
funcionéarios (Bakri, 2023).
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Em locais de trabalho de alta performance, como € o caso de muitos escritdrios de
advocacia, a pressdo intensa e a sobrecarga de trabalho podem resultar em questdes graves de
satde mental. Uma pesquisa conduzida pela Mental Health America (MHA) em 2021 mostrou
que 83% dos empregados relataram que o estresse relacionado ao seu trabalho afetou sua satde
mental. Além disso, 71% declararam que suas empresas ndo oferecem o apoio necessario para
gerir esse estresse (Stanfield, 2006; MHA, 2021)

No Brasil, o ambiente de trabalho em escritérios de advocacia é comumente
caracterizado por demandas elevadas, extensas jornadas de trabalho e forte pressédo por
resultados. Segundo Bellucci (2012), a carreira de advogado também sofre esses "transtornos"
devido ao acumulo de funcGes e quantidade de servicos, principalmente nos grandes escritorios
que estdo contratando advogados para prestarem servigos as empresas em processos de massa,
onde ha centralizacdo de fungdes.

Em Mato Grosso do Sul, os achados indicaram que 63% dos profissionais do direito
relataram sentir um cansaco intenso, 60% expressaram irritabilidade e 29% apresentaram
taquicardia. Adicionalmente, 47% dos profissionais do direito no MS apresentaram sintomas
de ansiedade, enquanto 33% apresentaram sintomas de depressdo. O estudo também revelou
que 31% dos participantes fizeram uso de medicamentos antidepressivos e ansioliticos (OAB,
2022).

Essas informacbes destacam a necessidade premente de implementar agdes que
valorizem o bem-estar e a saude mental no cenario juridico do Brasil, com o objetivo de
fomentar um ambiente de trabalho mais saudavel e sustentavel. Ao final do século 20, as
mudancas dentro das organizacdes e na propria natureza do trabalho se aprofundaram, em
decorréncia, sobretudo, da globalizacdo, das fusdes e reestruturacdes, da aceleracdo do
desenvolvimento tecnoldgico e da necessidade de as empresas sobreviverem em um mercado
cada vez mais competitivo (Coco, 2022; Silva, C. A. DA 2013).

Frequentemente, a procura por assisténcia medica para gerenciar sentimentos, desafios
e alteracdes na vida se depara com preconceito. 1sso provoca, em muitos individuos vulneraveis,
um sentimento de pressao, vergonha e receio de admitir que necessitam de assisténcia. A saude
mental e o direito estdo intrinsecamente ligados, ja que leis e politicas pablicas apropriadas
podem impulsionar transformacdes relevantes na sociedade (Prado 2016; Siqueira, 2022).

No contexto de uma empresa no ramo juridico, o time de gestdo de pessoas tem uma
funcdo que transcende a mera contratacdo de talentos e abrange um ciclo continuo de
desenvolvimento, retencdo e potencializagdo das capacidades dos funcionarios. Trata-se de uma

funcgdo estratégica que visa a otimizagcdo do desempenho das equipes, alinhando habilidades e
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competéncias as demandas organizacionais prezando sempre pelo bem-estar e uma boa
atmosfera de trabalho.

Como destacado por Avona (2015), a gestdo eficaz de pessoas € um dos principais
determinantes da competitividade empresarial, pois um ambiente de trabalho positivo e
motivador reflete diretamente na produtividade e na qualidade dos resultados. Portanto,
politicas e praticas orientadas ao desenvolvimento humano s&o fundamentais para a obtengao
de resultados sustentaveis e para o fortalecimento da capacidade adaptativa das organizacoes.
Além disso, o papel da gestdo de pessoas inclui a construcdo de uma cultura organizacional que
promova a individualidade e a colaboracgéo, possibilitando que os individuos desenvolvam suas
competéncias e contribuam significativamente para os objetivos da organizagao.

Este trabalho delimita-se a observacéo de politicas de bem-estar da gestdo de pessoas
com énfase na Gtica dos funcionarios, focando em compreender quais praticas podem estimular
e organizar as equipes. A gestdo de pessoas constitui uma ferramenta essencial para a
transformacgdo organizacional, capacitando 0s gestores a identificarem oportunidades de
desenvolvimento e a utilizar os recursos humanos de forma eficaz (Macareno, 2008).

Dessa forma, compreender o impacto dessas praticas na cultura organizacional torna-se
fundamental para promover um ambiente de trabalho mais eficiente e equilibrado. Nesse
sentido, este estudo busca responder a seguinte questéo de pesquisa: de que maneira as politicas
de bem-estar podem contribuir para a manutencdo de uma cultura positiva considerando a
percepcdo de bem-estar do funcionario? Essa reflexdo é justificada pela necessidade de
aprofundar o entendimento das dinamicas organizacionais que envolvem a gestao de equipes e
pela importancia de analisar como praticas bem estruturadas podem impactar diretamente a
satisfacdo dos funcionérios, criando um ciclo positivo de desenvolvimento tanto individual

quanto coletivo.
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2. OBJETIVOS
2.1. OBJETIVO GERAL

Compreender como as politicas de bem-estar impactam na percepcdo sobre a

satisfacdo no trabalho em uma empresa do ramo juridico.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar os valores e principios pessoais que influenciam a percepcdo de satisfacdo

no ambiente de trabalho através de uma revisdo da literatura;

2. Analisar como a gestdo de pessoas pode ser uma ferramenta estratégica para a

valorizag&o do individuo;
3. Mensurar as politicas adotadas pela organizagéo foco do estudo;

4. Entender como a construgdo de uma cultura organizacional que favoreca o crescimento

continuo e comunicacao transparente valoriza o funcionario como agente de mudanga.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. GESTAO

Gestéo ndo pode ser facilmente definida, nem pode ser explicada por simples truques.
Segundo Ribeiro (2006), “Gestdo é um processo por meio de que um individuo influencia um
grupo de individuos para conseguir um objetivo comum”. Com base nessa defini¢do, a gestdo
pode ser descrita como o que se faz e como se faz afetar a mudanca. Por definicéo, a gestdo é a
capacidade de influenciar um grupo de pessoas para a realizacdo de metas (Kotter, 1999).

Um lider deve ser capaz de estabelecer confianca, dando aos funcionarios mais liberdade
de agir autonomamente e tomar decisdes. Além disso, os lideres devem esclarecer a dire¢do
para a realizacdo de metas para os funcionarios através da comunicacao e incentiva-los a sentir-
se confiante e capaz de assumir riscos na conclusédo do trabalho.

O estilo de gestdo também tem um impacto significativo no desempenho. No mundo
dindmico de hoje, os lideres devem ser capazes de lidar com o aumento da volatilidade e
turbuléncia do meio ambiente devido a era da globalizag&o. Por meio das a¢Ges da alta geréncia
como lider eficaz e treinamento e habilidades adequadas, uma cultura de sucesso poderia ser
desenvolvida e valorizada pelos empregados (Bento, 2008; Lobato, 2015; Kotter, 1999;).

A lideranca transacional esta enraizada na crenca de que os lideres trocam promessas de
recompensas e beneficios aos subordinados pelo cumprimento dos acordos com 0s
subordinados.

Esse estilo de gestdo é aquele em que o lider ndo individualiza as necessidades dos
funcionarios, nem se concentra no desenvolvimento dos funcionarios. Em vez disso, 0s
funcionarios sdo recompensados com base no desempenho (Macareno, 2008).

A Gestdo transacional enfatiza a construcdo e o esclarecimento da recompensa e
contingéncias para subordinados. Lideres transacionais se envolvem em troca relacdes
instrumentais com os funcionarios negociando e fornecendo estrategicamente recompensas e
retorno para realizacdo de metas. O principal para essa técnica é a transparéncia entre
expectativa do trabalhador com o orcamento e metas da area. A Gestédo transacional € baseada
em uma relacdo de troca entre lider e subordinado. O lider articula quais comportamentos séo
necessarios e o que sera recompensado e fornece feedback ao subordinado sobre seu
comportamento. O subordinado, em Por sua vez, cumpre com estes requisitos de
comportamento, se as recompensas sao desejadas (Hollenbeck, 1989).

Hilsdorf (2015) opina que a lideranga transformacional ocorre quando os lideres
ampliam e elevam interesses de seus empregados, quando geram conscientizacdo e aceitacdo

dos propdsitos e missdo do grupo, e quando eles estimulam seus funcionarios a olhar além seu
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préprio interesse pelo bem do grupo. Esse estilo de Gestdo tende a se concentrar nos objetivos
organizacionais, construindo comprometimento do empregado. Existem varias caracteristicas
que compreendem gestdo transformacional: influéncia idealizada, motivacdo inspirada,
estimulacdo intelectual e consideracdo individualizada.

O lider transformacional lidera inspirando e estimulando seguidores e criando visGes
altamente absorventes e motivadoras. Lideres transformacionais utilizam comportamentos
como carisma e estimulo intelectual para induzir o desempenho de subordinados. Eles
desenvolvem uma visdo e motivam seus seguidores a se esforcarem nessa visao. Além disso,
eles incentivam os seguidores a desafiarem o status quo para poderem prosseguir essa Viso.

Capacitar a gestdo representa uma mudanca significativa de paradigma e enfatiza o
seguidor auto influéncia, e ndo externa, de cima para baixo. Lideres que usam comportamentos
de capacitacdo acreditam que os seguidores sdo influentes fontes de sabedoria e direcéo. Esses
lideres enfatizam a auto influéncia; autogestdo; autocontrole; ou, autolideranga. As perspectivas
historicas que foram instrumentais para o desenvolvimento da capacitacdo e as variaveis de
gestdo sdo a autogestdo comportamental, a teoria da aprendizagem social, e modificacdo do
comportamento cognitivo. A gestdo empoderadora cria seguidores que sdo eficazes.
Autolideranca, por sua vez, envolve o desenvolvimento de acoes e padrbes de pensamento que
usamos para influenciar nosso proprio comportamento. Varios estudos recentes reconheceram
a Gestdo empoderadora como distinta da gestéo transformacional (Hilsdorf, 2015; Hollenbeck,
1989; Lobato, 2015).

3.2. LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E COMPROMENTIMENTO
ORGANIZACIONAL

A lideranca transformacional influencia a cultura organizacional ao criar um vinculo
psicoldgico entre o individuo e a organizacdo, fundamentado em processos de intercambio
social. A gestdo desempenha um papel fundamental no fortalecimento desse vinculo,
especialmente por meio de comportamentos de lideranca que incluem consideragéo, apoio e
receptividade as necessidades dos funcionarios, o que contribui para o desenvolvimento dos
compromissos afetivo e normativo (Luz, 2019; Hollenbeck, 1989).

O modelo de lideranca proposto por Heitor (1996) distingue entre os estilos transacional
e transformacional. Embora a lideranca transacional possa ser satisfatoria e eficaz, a lideranca
transformacional é apontada como capaz de proporcionar um impacto adicional, elevando o
desempenho e a satisfacdo dos empregados além dos resultados transacionais. Segundo Dos

Santos (2018), um lider pode ser tanto transformacional quanto transacional, e ambos 0s estilos
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podem se integrar para atingir metas organizacionais. A diferenca central entre os estilos esta
no modo como a lider motiva e estabelece 0s objetivos: enquanto a lideranca transacional
baseia-se em troca material ou econdmica, a transformacional concentra-se na troca social e na
inspiragéo.

Na literatura, a relacdo entre cultura organizacional e comprometimento é amplamente
discutida. O comprometimento é frequentemente entendido como a aceitacdo dos objetivos
organizacionais pelos funcionarios. A ideia de que os funcionarios compartilhnam valores,
objetivos e suposi¢des indica um nivel de compromisso com a organizacao, o que é essencial
para uma cultura organizacional forte (Rodrigues, 2009; Gorzoni, 2010).

Estudos empiricos examinam a relacdo entre cultura organizacional e
comprometimento. Alguns trabalhos encontraram uma associagdo entre 0 COmMpPromisso
organizacional, a forga cultural e normas organizacionais, COmo respeito as pessoas, orientacéo
para o trabalho em equipe e a finalizacdo das tarefas. Outras pesquisas reforgcam a ligagéo entre
culturas organizacionais construtivas e 0os componentes afetivo e normativo do compromisso,
evidenciando que uma cultura positiva e orientada para o crescimento pode fortalecer o vinculo
dos funcionarios com a organizacgao (Tamayo, 2005).

Na otica do bem-estar, é necessario agregar a perspectiva de Abraham Maslow sobre a
perspectiva das necessidades humanas. Os cinco niveis hierarquicos, comegando por
necessidades fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e finalmente de autorrealizacéo,
interliga a ideia da inevitabilidade da busca por bem-estar pessoal e profissional do ser humano.
Essa teoria € muito utilizada para entender as influéncias pessoais na tomada de decisdo e no
comportamento social, mas para o contexto do setor privado € necessario ver sua aplicabilidade
no capital psicologico.

O capital psicoldgico ¢ a capacidade que o individuo possui de recomposicao diante de
uma situacao adversa ou de um fracasso, conseguindo ter uma reacdo positiva diante de cenarios
de mudancas significativas. O Capital Psicolégico, por ser um conceito que pode ser
desenvolvido, deve ser integrado em programas de treinamento para gestores. A ideia é
fortalecer suas competéncias psicoldgicas positivas, que serdo repassadas aos colaboradores por
meio de politicas planejadas. Para isso, é possivel adotar medidas como estabelecer metas
realistas e revisa-las periodicamente, oferecer feedback construtivo, valorizar o desempenho e
criar oportunidades para que os funcionarios explorem e apliquem suas habilidades (Luthans
2004; Nunes, 2015).
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3.3 GESTAO DE PESSOAS

A érea de gestdo de pessoas desempenha um papel fundamental dentro das organizagdes
modernas, sendo responsavel por diversas atividades estratégicas e operacionais que impactam
diretamente o desempenho e a cultura corporativa. A area é crucial no recrutamento e selecéo
de talentos, pois identifica profissionais alinhados com os valores e objetivos da empresa. Além
disso, o trabalho de gestdo de pessoas envolve o desenvolvimento continuo dos funcionarios,
por meio de programas de capacitacdo e treinamento, promovendo assim um ambiente propicio
ao crescimento pessoal e profissional (Morgado, 2023).

O setor de gestdo de pessoas possui papel central na promogdo de um ambiente de
trabalho saudavel e inclusivo. Através de politicas e praticas que incentivam a diversidade,
equidade e inclusdo, contribuindo para a criagdo de equipes mais engajadas. Ademais, a gestdo
de pessoas é essencial na administracdo de conflitos e na promocéao de um clima organizacional
positivo, intervindo de maneira eficaz para resolver disputas interpessoais e garantir o bem-
estar dos funcionarios (Silva, G. C. L. 2024).

A area de gestdo de pessoas também atua estrategicamente na construcao de uma cultura
corporativa solida e na manutencdo de uma imagem positiva da empresa no mercado. Ao
implementar politicas de remuneracdo e beneficios competitivos, ela contribui para a retengéo
de talentos de alto potencial e para a construcdo de uma marca empregadora forte. Por fim, a
gestdo de pessoas colabora diretamente com outras areas da empresa, fornecendo insights

valiosos para a formulacéo de estratégias empresariais (Debia, 2017).

3.4. SATISFACAO NO TRABALHO

A satisfacdo no trabalho é descrita como uma avaliacdo emocional positiva ou prazerosa
em relacdo ao ambiente profissional, segundo Locke (2017). Esse conceito indica que 0s
funcionarios desenvolvem atitudes sobre seu trabalho, que englobam sentimentos, crencgas e
comportamentos. Em organizacbes bem-sucedidas, a satisfacdo dos funcionarios €
fundamental, pois a falta dela pode gerar impactos adversos, como baixo desempenho e
aumento de problemas organizacionais. Outros estudos, como os de Paula. M. C (2015),
corroboram que organizacBes com funcionarios satisfeitos tendem a alcancar melhores
resultados. Diversos fatores, como humor, satisfacdo com a comunicacao, efeitos de género e
estilo comunicacional dos supervisores, sdo considerados importantes para a satisfagdo no
ambiente de trabalho (Muraro, 2014; Luz, 2003).
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Meyer (1991) esclarece que o compromisso organizacional representa a identificacéo
de um funcionério com a organizagdo, ao passo que a satisfacdo no trabalho reflete uma resposta
emocional a aspectos especificos do ambiente laboral. Funcionarios comprometidos
demonstram menor tendéncia ao absenteismo e estdo mais dispostos a aceitar mudangas. O
comprometimento afetivo, em particular, correlaciona-se positivamente com fatores como
intencdo de permanéncia, desempenho e cidadania organizacional, enquanto também prediz
baixos indices de rotatividade e maior aceitacdo de transformacfes no ambiente de trabalho
(Muraro, 2014).

Pesquisas anteriores indicam que o alinhamento entre os valores dos funcionarios e da
organizacdo fortalece o comprometimento, e que essa convergéncia de valores influencia
diretamente na inten¢do dos funcionarios de permanecer na organizagdo. Além disso, Luz
(2003) destaca que, embora funcionarios com altos niveis de compromisso possam apresentar
reacOes negativas iniciais a mudancas, eles mantém um baixo indice de absenteismo e
rotatividade, o que beneficia a organizagéo a longo prazo (Paula. M. C, 2015).

Por outro lado, a intengdo de desligamento, descrita como o plano do funcionario em
buscar novas oportunidades fora da organizacdo, é influenciada por variaveis econémicas
externas, organizacionais e pessoais. Esse fator € uma medida subjetiva, estimada com base no
comportamento do funcionario e quando ele manifesta intencdo de mudanca. Nascimento
(2006) sugere que essa intencdo tem uma relacdo negativa com a percepcdo de lideranca
transformacional, implicando que estilos de lideranca mais inspiradores podem reduzir a

intencdo de desligamento.

4. MATERIAIS E METODOS

Este capitulo apresenta uma descricdo detalhada dos procedimentos metodoldgicos
adotados para a conducao desta pesquisa, especificando os métodos de coleta e analise de dados,
bem como a caracteriza¢do da abordagem e os objetivos do estudo.

A escolha do estudo de caso de uma pesquisa empirica-fenomenoldgico visou aplicar
0s conhecimentos adquiridos ao longo do curso em um contexto pratico e relevante,
proporcionando uma conexdo direta entre teoria e pratica, além de oferecer uma solucdo
potencial para problemas especificos identificados na gestdo de pessoas.

A pesquisa foi delineada utilizando o método de estudo de caso, que possibilita uma
andlise aprofundada de uma realidade particular, facilitando a compreensdo dos fenémenos em
sua complexidade. Como apontado por Morosini et al. (2021), o estudo de caso é uma estratégia

metodoldgica apropriada para a investigagdo de fendmenos contemporaneos dentro de seu
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contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o fenGmeno e 0 contexto sdo pouco
claras.

O estudo de caso adotado para este trabalho caracteriza-se pela sua profundidade
analitica, que permite capturar as nuances e especificidades do contexto organizacional
estudado. Morosini et al. (2021) destacam que o aprofundamento em um Unico caso oferece
uma perspectiva rica e detalhada dos fendmenos investigados, permitindo captar sutilezas e
caracteristicas particulares que poderiam ser negligenciadas em abordagens metodolégicas
mais amplas e quantitativas. O uso de um unico Estudo de Caso favorece também a
identificacdo de interacbes entre diferentes varidveis organizacionais, facilitando a
compreensdo das dinamicas que influenciam as praticas de gestdo e, por consequéncia, 0

desempenho organizacional.

4.1. COLETA DE DADOS

A coleta dos materiais utilizados no estudo foi realizada por uma frente conjunta
representado pela figura 1. Tipos de coleta, com a analise documental da pesquisa de clima
realizada no ano de 2024 que contaram com a participacdo de 100 Funcionérios, de 11
diferentes setores, grupos étnicos e niveis hierdrquicos. As entrevistas foram realizadas
individualmente com os gestores de RH, controladoria e Business Partner (BP). A entrevista
foi sucedida com base nas respostas da pesquisa de clima, valorizando a visdo da gestdo do

escritdrio para complementar a experiéncia pratica dos participantes voluntarios.

Figura 1: Tipos de coleta.

Analise Documental 1 Entrevistas

Fonte: Autoria prépria, 2025.

Para a analise de documentos, conforme Figura 1 Tipos de coleta, foi escolhido o
método de pesquisa empirica-fenomenoldgico, aplicado pela metodologia Likert, que consiste
na coleta de questionarios que abrangem questBes qualitativas e voluntarias por meio de
parametros fechados sobre o bem-estar no trabalho (Sullivan, 2013), por meio de uma coleta
documental da organizag&o atraves do uso de questionarios aplicados anteriormente ao estudo

pela area de gestdo de pessoas. A escolha dessa metodologia corrobora com o intuito do estudo
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em compreender pela o6tica do funcionério a felicidade no ambiente de trabalho. Amatuzzi
(1996) afirma que a pesquisa fenomenologica ¢ uma forma de pesquisa qualitativa que “analisa
a experiéncia vivida, descrevendo seu significado, utilizando o vivido como base ou método
para compreender o sentido das experiéncias humanas".

A caracterizagao das respostas foi dividida em &rea juridica e administrativa solicitado
obrigatoriamente, ja a identificacdo de areas especificas dos funcionarios foi voluntarias. A
escolha dessa obrigatoriedade por area foi dada a necessidade de implementagdes de politicas
especificas para cada modelo de contrato e convencdo coletiva especifica. Para o
Administrativo, a convencédo coletiva foi redigida pelo Sindicado dos empregados de agentes
autdbnomos do comércio e em empresas de assessoramento e pericias, e para o juridico, pelo
modelo de contrato sociedade (sdcios-advogados) ndo existe uma convengdo coletiva. Os
questionarios contaram com a participagdo de 100 Funcionarios, de 18 diferentes setores,
grupos etnicos e niveis hierarquicos.

No caso do modelo de pesquisa qualitativa como possibilita a leitura cientifica da
realidade psicologica, e, dentro dessa perspectiva, 0 modelo empirico-fenomenologico surge
como uma alternativa viavel por aliar a objetividade na coleta e analise de dados a apreenséao
da realidade subjetiva tanto da parte do pesquisador quanto da do funcionéario (Andrade, 2010).

Para as entrevistas, o time de gestdo de pessoas realizou uma rodada de feedback com o
gestor de RH, com o socio patrimonial denominado como BP e o COO do setor da
controladoria. O intuito da entrevista, ndo diretiva foi interpretar as opinides dos gestores
perante as respostas dos funcionarios para complementar a interpretacao dos resultados.

Segundo Marconi e Lakatos (2012), as entrevistas constituem uma técnica eficaz para
coletar informacdes aprofundadas, proporcionando uma visdo detalhada das percepc¢des dos
participantes sobre os fendmenos estudados. A op¢do por entrevistas semiestruturadas foi
fundamentada na flexibilidade que essa técnica oferece, permitindo ao pesquisador explorar
questdes previamente delineadas, ao mesmo tempo em que € possivel incorporar novas
perspectivas e emergentes ao longo das entrevistas.

As entrevistas, possibilitaram o registro de comportamentos, interacGes e préaticas
observadas pelos gestores no ambiente de trabalho. Essa técnica contribuiu para a obtencéo de
uma visdo mais ampla e contextualizada dos processos organizacionais. Foi uma estratégia
fundamental para captar informacGes que ndo podem ser expressas diretamente pelos
participantes no questionario como atitudes e dindmicas de interacdo entre funcionarios. Dessa
forma, a jungdo das entrevistas com a pesquisa de clima permitiu compreender, de maneira mais

profunda, a cultura organizacional e as relagdes interpessoais.



21

4.2. ANALISE DE DADOS

A aplicacdo da pesquisa foi por meio de questionario virtual na plataforma
QultureRocks da UOL, utilizando da escala Likert para coleta de opinides, ficando aberta por
um periodo de 3 semanas. A participacdo da pesquisa foi voluntaria e anénima, com o
participante podendo optar por divulgar seu departamento e setor. Foram 27 perguntas, voltadas
todas para um estudo de clima organizacional, que para uso no trabalho foram distribuidas em:
Satisfacdo no Trabalho, Lideranga, Comunicacdo, Cultura Organizacional, Bem-Estar no
Trabalho e Reconhecimento e Desenvolvimento (Sullivan, 2013).

Além dos dados coletados na plataforma, foram levados em consideracdes os feedbacks
dos gestores de gestao de pessoas, BP e 0 COO (Chief of Operating Officer) perante a pesquisa
de clima, pelo método de entrevistas individuais abertas, solicitando comentarios sobre 0s
topicos abordados na pesquisa de clima, uma semana apos fim da aplicacdo. Ambos 0s metodos
para aplicacdo da pesquisa e as entrevistas foram baseados pela visdo de Laurence Bardin
(2011) que considera a entrevista como um metodo de investigacdo especifico e as classifica
como diretivas ou ndo diretivas, ou seja, fechadas e abertas. Neste caso 0os comentarios e notas
retiradas pela escala Likert sdo consideradas hipoteses, ou seja, afirmacdes iniciais que podem
ser comprovadas ou refutadas ao final do estudo.

A figura 2. método de analise demonstra os passos percorridos pelo autor durante a
pesquisa para analise dos dados obtidos. Conforme descrita por De Lunetta e Guerra (2023), a
andlise de contetido é um procedimento sistematico que envolve a categorizacgéo e interpretacao
dos dados qualitativos, buscando identificar padrdes, temas recorrentes e significados
subjacentes as falas dos entrevistados e as observacdes feitas. A utilizacdo da andlise de
conteddo permitiu organizar os dados de maneira estruturada, facilitando a identificacdo de
relacBes entre os elementos observados e a construgdo de categorias analiticas que refletem as

principais dimens@es dos fenémenos investigados.
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Figura 2. Método de analise.

Organizagao e interpretagao dos dados

{ Criacao de graficos e estatisticas

Perspectivas sobre fendmenos estudados

Fonte: Autoria propria, 2025.

O processo de analise foi conduzido em diferentes etapas como demonstrado na figura
2 método de andlise , comegando pela organizacdo e interpretacdo dos dados, foi realizada uma
leitura detalhada dos materiais coletados pela pesquisa de clima institucional aplicada pela
plataforma QultureRocks, seguida pela organizacdo dos dados via Excel para criacdo de
panorama e graficos quantitativos e pela criacdo de seis categorias tematicas para as perguntas
aplicadas: Satisfacdo no Trabalho, Lideranca, Comunicagdo, Cultura Organizacional, Bem-
Estar no Trabalho e Reconhecimento e Desenvolvimento. A leitura dos dados permitiu imergir
no conteddo e identificar elementos centrais e padrdes emergentes. Em seguida, os dados foram
interpretados com base nas categorias previamente estabelecidas. A triangulacdo dos dados
obtidos por meio das entrevistas e da escala Likert foi um elemento crucial para validar os
achados e garantir uma analise mais completa e abrangente, conforme sugerido por De Lunetta
e Guerra (2023).

A analise de conteldo também proporcionou uma compreensdo mais aprofundada das
praticas de gestdo de pessoas na organizacdo estudada, identificando tanto as praticas eficazes
quanto os desafios e lacunas que precisam ser enfrentados para aprimorar a gestao.

A categorizacao dos dados permitiu identificar fatores-chave que impactam diretamente
na eficdcia organizacional, como aspectos relacionados a lideranca, comunicacdo e cultura
organizacional. A anélise dos dados foi direcionada ndo apenas para a identificacdo de
problemas, mas também para a busca de oportunidades de melhoria e inovagéo nas praticas de

gestdo, com o objetivo de gerar recomendagdes praticas para a organizagao.
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A pesquisa possui um carater descritivo, voltado para a analise de conhecimentos que
possam ser diretamente utilizados na melhoria das préticas de gestdo de pessoas na organizacao
investigada, além de oferecer contribui¢es que possam ser adaptadas e replicadas em outras
organizagdes de perfil similar.

A perspectiva sobre os fendmenos estudados de forma qualitativa foi escolhida devido
a sua capacidade de fornecer uma compreensdo profunda dos processos e das interagdes sociais
que influenciam as préaticas de gestdo de pessoas. Segundo Marconi e Lakatos (2012), a
pesquisa qualitativa é particularmente eficaz quando se busca explorar fen6menos complexos
e entender as percepgoes e experiéncias dos envolvidos no processo. A abordagem qualitativa
também permite captar as nuances e especificidades dos contextos organizacionais, oferecendo

uma perspectiva holistica dos fendmenos investigados.

4.3. CARACTERIZA(}AO DA UNIDADE DE ESTUDO.

O escritério de advocacia fundado em 2012, com a sociedade dos percursores, fica
situado na Vila Olimpia na cidade de S&o Paulo, sendo um escritorio de médio porte de
faturamento anual aproximado de R$ 55 milhdes, com um quadro de aproximadamente 155
funcionarios. Atualmente, com um tratado de cooperacdo internacional com escritorios
sediados na Alemanha e Inglaterra, a empresa do caso conta com 5 socios patrimoniais. O
modelo de contratacdo € diferente a depender do setor de atuacdo dos funcionarios; para
advogados, 0 modelo de admissao € por entrada no contrato social, assim sendo reconhecidos
como associados. Ja para os setores administrativos € o modelo CLT. Ambos tém respaldo legal
de convencdes coletivas, porém por sindicatos diferentes.

No contrato social as areas de atuacdo no ramo juridico sdo diversas, podendo assim
considerar o escritorio como Full-Service. Atualmente, mas ndo limitado, as areas s&o:
bancario/fintech, business partner, civel consultivo/contencioso, compliance e investigacoes,
empresarial, energia, imobiliario, midia e gaming, planejamento tributario, seguros e
resseguros, tecnologia e informacdo, trabalhista consultivo/contencioso e turismo.

Com o0 modelo CLT (Consolidacdo das Leis Trabalhistas), baseado Decreto-Lei n°
5.452/1943 que define regras que organizam as relacdes de trabalho no setor privado, trata de
diversos pontos, como a duracdo da jornada de trabalho, o valor do salario-minimo, periodos
de férias, o pagamento do 13° salério, 0 FGTS (Fundo de Garantia do Tempo de Servigo), além
de outros beneficios previstos por lei. o setor administrativo conta com: cadastro, controladoria,
faturamento, financeiro, gestdo de pessoas, marketing, recepgéo, secretariado e tecnologia da

informagao.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa, coletados por meio da pesquisa de clima e as 3 entrevistas
semiestruturadas foram feitas pela empresa em 2024 e demonstraram um panorama
diversificado quanto as praticas de gestdo de pessoas e seus impactos no desempenho
organizacional. Considerando o critério da participacdo ndao obrigatéria, na Figura 3. setores
participantes, pode ser observado quais setores da empresa engajaram com 0s questionarios.

Figura 3. Setores participantes

Buissiness Partner

| N I — L , , N | . I
el
o q TI
Consultivo/Contencioso

Financeiro/Faturamento

Planejamento Tributirio

Bancario/Empresarial L(‘mum\.utnr\;nf(‘.uluslm

AN

Fonte: Autoria propria, 2025.
Os dados obtidos refletem como a cultura organizacional tem sido um fator

preponderante no desenvolvimento das equipes, influenciando diretamente a motivacéo e o
comprometimento dos funcionarios. Durante a revisdo das respostas, observou-se que 76 dos
100 funcionarios acreditam que a cultura organizacional atual favorece o clima de cooperacao,
caracteristica essencial para o fortalecimento do desempenho organizacional. No entanto,
também surgiram 14 criticas dentro desses comentarios positivos que indicavam sobre a
necessidade de aprimoramento em certas areas, especialmente na comunicacao interna e na
resolucéo de conflitos.

Em relacdo a cultura organizacional, 0s gestores mencionaram que a promog¢ao de um
ambiente colaborativo é crucial para o sucesso da organizacdo. Eles indicaram que o incentivo
a criatividade e a autonomia dos funcionarios é um dos pilares da cultura organizacional. No
entanto, durante as entrevistas, 21 funcionarios expressaram que, embora a organizacao
valorize a proatividade, faltam canais mais eficazes de comunicacdo para que as ideias sejam
ouvidas de maneira mais ampla. Tal situacdo evidencia a necessidade de se aprimorar a
transparéncia e a acessibilidade entre diferentes niveis hierarquicos.

Outro ponto relevante observado nos dados foi a importancia da gestdo de conflitos. Foi
relatado que, em ambientes de trabalho dindmicos, como o da organizacdo estudada, oS
conflitos surgem frequentemente, tanto no nivel interpessoal quanto no nivel
interdepartamental. No entanto, nem sempre as ferramentas e estratégias de resolucdo de

conflitos sdo bem aplicadas conforme visto na figura 4. Comentarios sobre conflitos e
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alinhamento do time. A pesquisa revelou que 31 funcionarios sentem que os conflitos, em
muitos casos, séo tratados de maneira superficial, 0 que pode gerar tensées latentes que afetam
negativamente o clima organizacional. Essa percepgdo sugere que a organizacdo poderia
investir mais em treinamentos voltados a mediacdo e a negociacdo de conflitos, de forma a

fortalecer a capacidade dos gestores de lidar com tais desafios.

Figura 4: Comentarios sobre conflitos e alinhamento do time.

Discordo parcialmente

0 ambiente de trabalho tem se apresentado muito estressante. Muita cobranca, muite trabalho e pouca compreensao. As Gltimas reunides foram
psicologicamente muito desgastantes.

Departamento: Juridico  Area: Trabalhista Contencioso

Discordo parcialmente
o ambiente & muito bom, mas devido algumas pessoas se torna "um ambiente pesado”

Departamento: Administrativo  Area: -

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

No que tange a gestdo de conflitos, a entrevista com o Buisness partenr revelou que 0s
gestores que adotam uma postura proativa e aberta a mediacdo conseguem minimizar 0s
impactos negativos dos conflitos nas equipes, e em consequéncia ele recebe menos reclamacdes
de funcionarios destas areas. No entanto, essa pratica ndo € uniforme em toda a organizacao
conforme mencionado na entrevista com o gestor de RH, o que resulta em disparidades no clima
organizacional entre os diferentes departamentos. Em setores onde a gestdo de conflitos & mais
reativa e centralizada, os funcionarios expressaram frustracdo e desmotivacdo. Essa dualidade
de opiniGes pode ser exposta pela figura 5. comentarios sobre dilemas e conflitos. A falta de
treinamento adequado dos gestores para lidar com situacGes conflituosas foi apontada como um

dos principais fatores que contribuem para o agravamento desses conflitos.

Figura 5. comentérios sobre dilemas e conflitos

N&o concordo nem discordo
Ma realidade ndo sei como a gestdo da empresa é feita, mas me parece que sdo seguidos padrées éticos. Ha algumas excecdes que pontuarei ao final.

Departamento: Juridico  Area: Tributdrio Contencioso
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Discordo parcialmente
Asvezes a lideranca é injustica, e algumas poucas vezes falta ética.

Departamento: Administrativo  Area: Faturamento

Concordo parcialmente
A Imparcialidade s6 ndo existe na questio do reconhecimento.

Departamento: Administrativo  Area: -

Concordo parcialmente

Mem sempre alguns tratamentos sdo imparciais. Em algumas situacdes tenho a impressédo de que os demais da equipe sdo tratados de forma mais amena do
que outros.

Departamento: Juridico  Area: Civel Contencioso

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

A gestdo de conflitos € uma area que apresentou variacoes significativas entre os setores.
Nos departamentos onde 0s gestores adotavam uma postura proativa em relacdo a mediagéo de
conflitos, os funcionarios relataram um ambiente de trabalho mais harmonioso e colaborativo.
Segundo Costa (2018), a gestdo eficaz de conflitos contribui diretamente para o fortalecimento
da confianca entre os membros da equipe e para a melhoria do clima organizacional. No
entanto, em areas onde 0s gestores ndo possuiam treinamento adequado para lidar com essas
situacbes, como o financeiro, os conflitos ndo resolvidos acabavam gerando ressentimentos e
tensOes, prejudicando o desempenho geral das equipes.

Na Tabela 1 Métodos de Resolucdo de Conflitos por Setor, sdo apresentados 0s
principais métodos de resolucdo de conflitos utilizados em diferentes setores da organizacao,

com base nos relatos dos gestores de RH, controladoria e BP.

Tabela 1: Métodos de Resolugdo de Conflitos por Setor.

Setor Meétodo Utilizado Eficécia Reportada (%0)
Juridico Reunides informais 50%
Administrativo  Medig¢do formal entre gestores 80%

Fonte: Autoria propria, 2025.
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Os dados da Tabela 1. métodos de resolucdo de conflitos por setor revelam que os
setores que utilizam métodos formais de mediacéo e intervencdo, como o setor administrativo,
tendem a ter maior indice de resolucdo de conflitos no geral. Setores que dependem de métodos
mais informais, como reunifes esporadicas, apresentaram menores indices de eficacia na
resolucéo de conflitos.

Esses resultados indicam que a organizagédo deve investir em programas de capacitacao
para gestores, focados em mediacdo e negociacdo de conflitos. A padronizacéo de préaticas de
resolucéo de conflitos pode ajudar a criar um ambiente de trabalho mais colaborativo e reduzir
a desmotivacéo causada por conflitos mal geridos.

A analise dos dados coletados, uma das categorias que emergiu de maneira significativa
demonstrado pelo grafico 1. Resultado da questao sobre liderangas, com 66 votos positivos foi
a visao sobre lideranca transformacional. Os entrevistados ressaltaram que 0s gestores que
adotam uma postura de incentivo ao desenvolvimento pessoal e uma marca empregadora
conseguem gerar maior lealdade e comprometimento nas suas equipes, como a area do Bancario
conforme Figura 6. comentarios sobre liderangas, um ponto comum nas entrevistas foi a
percepcao de que lideres que se preocupam em desenvolver uma visao compartilhada entre seus
subordinados promovem um ambiente mais harmonioso e motivador. Os funcionarios relataram
gue se sentem mais inspirados a contribuir para o0s objetivos da organizacdo quando percebem

que seus gestores estdo diretamente engajados no seu crescimento.

Figura 6: Comentérios sobre liderangas.

Concordo parcialmente

0 gestor de minha area tem essa visdo e tem metas bem estabelecidas (ndo financeiras, mas sim de posicionamento da area no mercado). No entanto, ndo
sinto isso de outras areas.

Departamento: Juridico  Area: Bancério

N3o concordo nem discordo

sso € muite dificil de responder, vamos pensar assim, se vocé ndo luta por sua equipe que estd a ponto de se desfazer por falta de reconhecimento. Como
trilhar uma estratégia consolidada? Para ter uma vis3o clara vocé precisa incentivar, apoiar , reconhecer e investir na sua equipe, para contar com a equipe,
claro estou falando isso confiando na guestdo que nessa equipe existem profissionais com 100% de entrega.

Entédo fica a divida se essa visdo esta clara.

Departamento: Administrativo  Area: -

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.
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Gréfico 1 — Resultados da quest&o sobre liderangas.

Os gestores t&m uma viséo clara de para onde estamos indo e como fazer para chegar la.

Distribui¢do geral de notas

/" Respondentes
B Discordo totalmente
Média Megativos 11,6%
M Discordo parcialmente
7.3 22,1%

Indiferente
66,3% Concordo parcialmente

= BN Concordo totalmente

Fonte: Autoria propria, 2025.

Todavia, os dados obtidos pelos comentarios também revelaram que os gestores Civil
Consultivo e Planejamento Tributéario ndo adotam esse estilo de liderancga de forma consistente.
Em certos setores da organizacéo, especialmente nas areas mais conservadoras como financeiro
e faturamento, a abordagem mais autocratica ainda predomina, o0 que gera insatisfacdo e
frustracdo entre os funcionarios como demonstrado na Figura 7. comentarios sobre liderangas.
Essa variacdo no estilo de lideranca reflete um desafio para a organizacdo, que precisa
padronizar praticas de gestdo que sejam mais alinhadas com os principios de lideranca

transformacional em todos os niveis hierarquicos.

Figura 7: Comentérios sobre liderangas.

Discordo parcialmente

Meu (minha} gestor (a) ndo me passa feedbacks e eu sinto que isso atrapalha muito o meu processo de evolugdo dentro do escritdrio, pois fico sem saber no
que preciso melhorar ou aprimorar.

Departamento: Juridico  Area: -

Discordo parcialmente
njo é tdo clara quando se fala do como "como fazer para chegar 14"

Departamento: Administrativo  Area: Faturamento

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

Esses resultados sugerem que a gestao de pessoas dentro da organizacao precisa ser mais
consistente em diferentes posicdes hierarquicas, garantindo que as praticas de lideranca,
comunicagdo e resolucdo de conflitos sejam padronizadas e eficazes.

Em termos de comunicacéo interna, os resultados mostraram que esse é um dos aspectos
mais criticados pelos funcionarios exemplificados pela Figura 8. Transparéncia e comunicacdo

por parte dos gestores, 8 participantes da pesquisa mencionaram que a falta de clareza nas
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diretrizes e nas metas da organizacao cria incertezas que prejudicam o desempenho das equipes.
A auséncia de feedbacks regulares externos a avaliagdo de performance e de oportunidades para
que os funcionérios expressem suas preocupacdes ou compartilnem suas ideias também foi
apontada como uma area de melhoria. Embora os gestores reconhegam a importancia de uma
comunicacdo eficaz, a implementacdo de praticas mais abertas e transparentes parece enfrentar
resisténcia em alguns setores, como Faturamento, Tributario Contencioso e Empresarial.
Conforme o Gréfico 2. Transparéncia e comunicacgdo, a comunicagdo interna apresentou
resultados majoritariamente positivos, com 75% dos funcionéarios satisfeitos. No entanto, 0s
25% que demonstraram insatisfacdo ou neutralidade destacam a necessidade de aprimorar 0s
canais de comunicacdo para torna-los mais transparentes e acessiveis. Conforme Oliveira
(2017), a comunicacéo eficaz € um dos pilares para garantir 0 engajamento e a coesao das

equipes.

Grafico 2 — Transparéncia e comunicacao.

Os gestores deixam claras suas expectativas.

Distribuicdo geral de notas

/ M Discordo totalmente
Negativos 20,0%

Média Eee
M Discordo parcialmente
7'2 L ?\;.Z

Indiferente
75,3% Concordo parcialmente

— - Concordo totalmente

Fonte: Autoria prépria, 2025.

Mesmo com uma média de 7,2 sendo um tema relativamente positivo, € importante notar
gue 0s comentarios neutros e negativos deste topico representados pela Figura 8. Transparéncia
e comunicacdo, levantam pontos importantes sobre o fluxo e a expectativa compartilhada por
parte dos funcionarios. Essa relevancia € disposta pelo fato de comentarios similares também
aparecerem na parte da pesquisa sobre liderancas, correlacionando o problema de percepc¢édo

sob os meios de comunicacgdo internas das areas.
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Figura 8. Transparéncia e comunicagéo.

Mo concordo nem discordo
Departamento: Juridico Area; Empresarial

Nio concordo nem discordo

Departamento: Juridico Area: Tributario Contancioso

Discordo parcialmente

Paor vezes nio fica claro o que os gestores esperam de determinada demanda efou sobre o que esperam relacionado a evolucio das pessoas, dando objetivos

genéricos confundindo mais ainda quanto o que tomar como atitude para suprir a expectativa e melhorar como profissional.

Departamento: Administrativo  Area: Tributdrio Contencioso

Discordo parcialmente
Recebo informac@es variadas dos sdcios, sempre voltados ao desenvolvimento da drea e meu, mas ndo necessariamente iguais.

Departamento: Juridico  Area: Trabalhista Consultivo

Discordo parcialmente
suas expectativas ndo sdo compartilhadas,

Departamento: Juridico  Area: -

Discordo totalmente

Méo. Dificilmente temos conversas claras e o escritdrio ndo tem cultura do feedback e ache que isso € uma deficiéncia que a geréncia precisa melhorar. Para
vocé ter um feedback sobre seu trabalho, vocé mesmo que tem que chamar o gestor para conversar.

Departamento: Administrativo  Area: Faturamento

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

Um dos exemplos préaticos dessa dificuldade é a forma como as informacdes sao
distribuidas dentro da organizacdo. De acordo com as entrevistas, existe uma tendéncia de que
as decisdes sejam tomadas nos niveis superiores sem o devido envolvimento dos funcionarios
que estardo diretamente impactados por essas decisdes. Essa centralizacdo do poder decisorio
ndo soO cria um distanciamento entre gestores e funcionarios, como também gera desmotivacao,
uma vez que as equipes sentem que suas opinides e sugestdes ndo sdo levadas em consideracao.

Ao analisar a comunicacdo interna na organizacdo, os resultados revelam que uma
comunicacdo eficiente entre gestores e funcionarios tem um impacto na motivacdo, pois 0s
mesmos setores que apresentaram queixas de comunicacdo demonstrado pela Figura 8.
Transparéncia e comunicacgdo, segundo os lideres, sdo setores onde existem problemas de
motivacdo. No entanto, a pesquisa evidenciou algumas lacunas nesse aspecto. A comunicagao,

especialmente no que tange a transmissdo de informagdes importantes, mesmo em comentarios



31

positivos foi apontado pela Figura 9. comentarios sobre capilaridade de informacgdes, as
informacdes de tomada de decisfes ndo sédo claras ou acessivel a todos 0s niveis da organizagéo.
Os funcionérios expressaram que, em Varias ocasides, foram pegos de surpresa por decisdes

que impactaram diretamente suas atividades, sem que houvesse um aviso prévio adequado.

Figura 9: Comentarios sobre capilaridade de informagdes.

Concordo parcialmente

Acomunicagdo ocorre as vezes, mas em muitas oportunidades a comunicagao € bastante falha. Faltam informactes e/ou elas sdo passadas com atraso ou na
Gltima hora.

Departamento: Juridico  Area: Civel Consultivo

Concordo parcialmente
Acredito que algumas vezes a comunicacdo é feita de forma parcial e incompleta, dessa forma a comunicacdo ndo € uniforme entre a area

Departamento: Administrativo  Area: -

Concordo parcialmente
Acredito que existem alguns temas que ainda ndo sdo tratados com as equipes com a antecedéncia ideal.

Departamento: Juridico  Area: Civel Consultivo

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

Em setores onde a comunicacao interna é mais aberta e constante, notou-se uma maior
coesdo e engajamento das equipes. Os lideres desses setores adotam praticas de feedback
continuo e reunides frequentes, 0 que permite uma troca de informag6es mais fluida. Por outro
lado, setores onde a comunicacdo é mais centralizada e hierdrquica apresentaram maiores
dificuldades no alinhamento entre as equipes e na execuc¢do das atividades dirias.

Para visualizar melhor essas disparidades, a Tabela 2. percepc¢édo da comunicacao interna
por setor apresenta a Otica dos funcionarios em relacdo a clareza e frequéncia da comunicacgéo
interna, dividida por setores e mensurado através da quantidade de comentarios referentes a
clareza e frequéncia. Os resultados da Tabela 2. percepcdo da comunicacdo interna por setor,
mostram que o setor administrativo apresenta os melhores indices de clareza e frequéncia de
comunicacdo, enquanto o setor juridico, apesar de crucial para a organizacdo, tem os piores
resultados. Isso sugere que a comunicacao pode estar sendo negligenciada em areas que exigem
maior alinhamento e coordenacdo, impactando negativamente o desempenho e a satisfacdo dos

funcionérios.

Tabela 2: Percep¢do da Comunicagao Interna por Setor.
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Setor Clareza da comunicacdo  Frequéncia da comunizacao
Juridico 60% 50%
Administrativo 85% 70%

Fonte: Autoria propria, 2025.

A compreensdo destes dados aqui destaca a importancia de padronizar praticas de
comunicagdo que promovam a transparéncia e 0 engajamento em todos 0s setores. A criagdo
de canais de comunicacdo mais acessiveis, bem como a realizagdo de reunides regulares com a
equipe para discutir metas, desafios e resultados, sao estratégias que podem ser implementadas
para melhorar a clareza e a frequéncia da comunicacéo.

Os resultados relacionados as estratégias de inclusdo e promocao dos direitos humanos
no ambiente de trabalho revelaram que, embora existam esforgos da organizagéo para promover
a diversidade e a equidade, ha uma percepcao generalizada nos comentarios de que ainda ha
espaco para melhorias, mesmo majoritariamente os participantes tenham visdes positivas sobre
o tema. Os funcionarios, em sua maioria, conforme demonstrado no Gréafico 3. diversidade e

incluséo, reconhecem as politicas de incluséo adotadas pela empresa.

Gréfico 3: Diversidade e Inclusdo.

Tema Diversidade e incluséo

Média Negativas 2.3%

8,8

Fonte: Autoria prépria, 2025.

Uma questdo no depoimento do administrativo foram os comentarios em ambientes
informais entre colegas de trabalho conforme Figura 10. Comentéarios direcionados a grupos
minoritarios. Essa lacuna contribui para a sensacdo de que as politicas de inclusdo ndo estdo
sendo aplicadas de forma plena e que ainda existe um “teto de vidro” para funcionarios de

grupos sub-representados pertencerem ativamente da cultura sem discriminacao.
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Figura 10: Comentarios direcionados a grupos minoritarios
Concordo parcialmente
Existem muitos comentarios desnecessarios sobre orientacdo sexual e religido que as vezes ultrapassam o nivel de brincadeira.

Departamento: Administrativo  Area: -

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

Por outro lado, a promocédo dos direitos humanos no ambiente de trabalho foi citada
como um ponto positivo para 81 funcionarios, sendo maioria do setor juridico, especialmente
no que se refere a equidade de tratamento entre os funcionarios. Predominantemente, 0s
gestores tém adotado uma postura firme no combate a qualquer tipo de discriminacao e assédio,
e isso foi amplamente reconhecido pelos entrevistados, transmitido pela Figura 11. Comentarios
direcionados a grupos minoritarios.

Figura 11: Comentarios direcionados a grupos minoritarios.

Concordo totalmente
Nunca presenciei nenhuma situacdo de segregacio, seja ela por conta da idade/cor/etnia/género ou orientagio sexual

Departamento: Juridico  Area: Civel Contencioso

Concordo totalmente
Nunca presenciei qualquer episodio de discriminagdo, machismo ou fobias.

Departamento: Juridico  Area: Bancario

Concordo totalmente

Nuneca vi nada que desabonasse o escritdrio nesse tépico. Pelo contrario, aqui temos um comité de diversidade ativo e, aparentemente, nio existe esse tipo de
discriminacdo

Departamento: Juridico  Area: Tributdrio Contencioso

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

Com relacdo a retencdo de talentos, os dados sugerem que as politicas de
desenvolvimento como aula de inglés tém uma influéncia significativa na perspectiva positiva
dos funcionarios, exemplificado pela Figura 12. Comentarios sobre desenvolvimento
profissional. Aqueles que se sentem reconhecidos e valorizados indicaram um maior nivel de
comprometimento com a empresa, enquanto funcionarios que enfrentam dificuldades com a
gestdo de conflitos ou que se sentem distantes dos gestores expressaram maior propensao a
considerar oportunidades em outras empresas. Esse aspecto destaca a importancia de fortalecer
as politicas de valorizacdo e reconhecimento, além de promover um ambiente que ofereca

oportunidades claras de crescimento e desenvolvimento profissional (Eisenberg, 1986).
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Figura 12: Comentarios sobre desenvolvimento profissional.

Concordo totalmente
0 escritdrio tem investimento em formacio profissional, al

Departamente: Juridico  Area: Civel Consultive

Concardo totalmente

Departamento: Juridico  Area: Tributdrio Contencioso

Concordo totalmente

Sim. O Escritério, além do programa em inglés, me proporciona participar de eventos dedicados ao mercado de seguros.

Departamento: Juridico  Area: -

Concordo parcialmente

A empresa oferece treinamentos necessarios para execucdo de alguns servicos de sistema. Acredito que seja necessario um planc de desenvolvimento das

areas e dos seus profissionais.

Departamento: Administrativo  Area: -

Concordo parcialmente

Aempresa poderia oferecer mais programas de capacitacdo. Pelo patamar que o escritdrio espera chegar e se pde no mercado, deveria haver mais

investimentos nesse quesito

Departamento: Juridico  Area: Tributdrio Contencioso

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

Porém, mesmo com comentarios positivos no quesito desenvolvimento, é necessario se
atentar para as criticas conforme a Figura 13. Comentarios sobre desenvolvimento profissional

e politicas de bem-estar. E possivel perceber que as oportunidades podem ser desiguais entre 0s

colaboradores a depender do time e nivel hierarquico.
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Figura 13: Comentérios sobre desenvolvimento profissional e politicas de bem-estar.

Discordo totalmente

Aempresa ndo oferece treinamento. A exceg

0 é o curso de inglés, mas que deixa a desejar em diversos aspectos, seja pela metodologia ou pela qualidade do
profissional. O programa de subsidio possui requisitos ou inalcangaveis ou que filtram demais os colaboradores,

Departamento: Juridico  Area: Tributdrio Contencioso

Discordo totalmente
Ndo disponibiliza a todos os colaboradores de forma equitativa (forma de desenvolvimento). Por exemplo: curso de inglés limitado a alguns.

Departamento: Administrativo  Area: Tributdrio Contencioso

Discordo parcialmente

Aempresa exige crescimento profissional e exige também que contribuamos com novas mudangas, mas ndo nos da auxilio para buscar conhecimento, por
exemplo, o inglés foi s6 para algumas pessoas, o que gerou um desconforto em que ndo foi escolhido e ndo teve um feedback dizendo o porque ndo foi
escolhido. Outre ponto, as vezes o salario ndo comporta nem os gastos pessoais e exigem que tenhamos cursos, mestrados e etc, mas ndo temos um beneficio
para estudos caso a pessoa queira estudar.

Departamento: Administrativo  Area: Faturamento

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

Esses resultados sugerem que a organizacao deve concentrar esfor¢os na padronizacao
das préaticas de gestao de pessoas em todos os setores, garantindo que os funcionarios de todas
as areas tenham acesso a oportunidades iguais de desenvolvimento e recebam feedbacks
regulares e construtivos. A entrevista com gestores indicou que os funcionarios que se sentem
reconhecidos e valorizados, tanto em termos de oportunidades de desenvolvimento quanto em
termos de apoio da lideranca, demonstram maior disposi¢do em continuar na empresa. Um fator
chave identificado foi a percepcgéo de crescimento profissional dentro da organizacao.

Os dados das entrevistas com o0s gestores também sugerem que as politicas de
reconhecimento precisam ser aprimoradas. funcionarios que se destacam frequentemente
mencionaram gue ndo se sentem devidamente reconhecidos pelos seus esforcos, o que impacta
diretamente sua motivacdo a longo prazo. As praticas de reconhecimento podem variar de
simples feedbacks informais a situacGes em que o funcionadrio se sentiu pertencente e
representado pela cultura organizacional, como descrito pela Figura 14 Comentarios

reconhecimento e cultura organizacional:
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Figura 14: Comentarios reconhecimento e cultura organizacional.

Concordo totalmente
Tenho bastante confian¢a em todo o processo hierarquico de tratamento dessas questdes no escritario.

Departamento: Juridico  Area: Bancario

Concordo parcialmente

Ja presenciei situagdes em que o cliente foi totalmente desrespeitoso com o colaborador e a gestora imediatamente tomou as providéncias cabiveis no
momento.

Departamento: Juridico  Area: Civel Contencioso

Concordo parcialmente
Quando me senti desrespeitado(a) em um momento anterior, desabafei e tive uma conversa extremamente produtiva e agradavel com ofa) coordenadoria)
Sinceridade éimportante. Pessoas erram.

Departamento: Juridico  Area: Civel Contencioso

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

Além disso, a confianca na cultura organizacional foi apontada como um fator decisivo
para a satisfacdo. Funcionarios que se identificam com os valores da empresa e sentem que seus
problemas séo escutados e demonstraram maior comprometimento (Fernandes,2009). Por outro
lado, na entrevista, foi perguntado a razdo de demissdes, e a falta de alinhamento entre os
valores pessoais dos funcionarios e os da empresa foi mencionada como um fator que leva a
rotatividade.

Esses resultados indicam que a organizacdo deve reforcar suas estratégias de retengéo,
investindo mais em programas de desenvolvimento e reconhecimento que sejam aplicados de
maneira consistente em todos os setores. 1sso se interliga com o tépico da comunicacéo interna,
que deve ser fortalecida, garantindo que todos os funcionarios conhecam as oportunidades de
crescimento e sintam-se valorizados por suas contribuicdes.

Além disso, a implementacdo de programas de reconhecimento mais estruturados foi
uma das principais sugestoes feitas pelos entrevistados. funcionarios mencionaram diretamente
para 0s gestores que, em algumas areas, o reconhecimento é muito subjetivo, sendo aplicado de
maneira desigual entre os setores. Essa falta de critérios claros gera insatisfacdo e desmotivacao,
especialmente entre aqueles que sentem que seu trabalho ndo é devidamente valorizado.

Esses resultados indicam que a organizacdo pode se beneficiar ao criar politicas de
reconhecimento formal que sejam aplicadas de maneira uniforme em toda a empresa. A criacéo

de critérios claros para o reconhecimento, bem como a transparéncia no processo de avaliacdo
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de desempenho, pode contribuir para o aumento da satisfagéo e retencéo dos funcionérios, além
de fortalecer a cultura organizacional.

Um dos achados mais relevantes da pesquisa foi a relagdo entre as praticas de lideranca
e cultura organizacional com a satisfagdo dos funcionarios. Quando perguntados sobre a postura
da lideranca perante incentivos, comprometimento e valorizagdo as respostas mais notorias

foram a Figura 15 Comentarios reconhecimento e cultura organizacional.

Figura 15: Comentarios reconhecimento e cultura organizacional.

Concordo totalmente
Esse & um dos grandes trunfos tanto do FAS quanto do meu gestor.

Departamento: Juridico  Area: Bancario

Concordo totalmente
A gestdo & imparcial, sendo considerados os critérios profissionais.

Departamento: Juridico  Area: Civel Consultivo

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

A andlise dos dados revelou que lideres que adotam uma abordagem mais
transformacional, caracterizada por incentivo ao desenvolvimento e representando a cultura
organizacional, conseguem promover niveis mais altos de satisfacdo e engajamento nas suas
equipes.

N&o s6 grupos formais de treinamento, mas a promocéo de grupos de afinidade, voltados
para funcionarios de diferentes origens e identidades, foi outra proposta que emergiu da
entrevista com lideranca de RH. Esses grupos podem servir como espacos de apoio e discussao,
ajudando a promover um ambiente de trabalho mais inclusivo e acolhedor. Com base nesses
resultados, é possivel sugerir que a organizacgdo invista mais na promocao do desenvolvimento
levando em consideracdo a diversidade em todos os setores, ndo apenas como uma politica, mas
como parte integral de sua cultura organizacional. A criacdo de iniciativas de sensibiliza¢do e
treinamentos sobre a importancia da diversidade pode ajudar a aumentar o engajamento e criar
um ambiente de trabalho mais colaborativo.

Um ponto critico identificado na pesquisa foi a falta de equilibrio entre a vida
profissional e pessoal dos funcionarios, o que impacta diretamente o bem-estar e a
produtividade. Durante o questionario, conforme demonstrado na Figura 16. comentarios sobre

equilibrio e carga de trabalho. 36 funcionarios mencionaram que a alta carga de trabalho, aliada
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a falta de flexibilidade no horério, gera estresse e exaustdo, o que acaba afetando sua
performance.

Apesar da nota positivas observada no Gréfico 4 equilibrio sobre vida profissional e
pessoal, a pesquisa também revelou que a falta de equilibrio entre a vida profissional e pessoal
é um desafio enfrentado por muitos funcionarios. Conforme Oliveira (2017) destaca, a
administracdo das rotinas trabalhistas deve buscar garantir o bem-estar dos funcionérios,
promovendo um equilibrio saudavel entre suas demandas profissionais e pessoais. A alta carga
de trabalho e a rigidez nos horérios de alguns setores foram apontados como fatores que
contribuem para 0 aumento do estresse e da insatisfacdo, o que impacta negativamente na viséo

sobre o escritorio.

Graéfico 4: Equilibrio sobre vida profissional e pessoal.

As pessoas sdo encorajadas a equilibrar sua vida profissional e pessoal.

Distribuicdo geral de notas

W Discordo totalmente
Média Negativos 24,4%
M Discorde parcialmente

6.3 16,3%

Indiferente

59,3% Concordo parcialmente

- - Concordo totalmente

Fonte: Autoria prépria, 2025.

Em setores onde h&d maior flexibilidade de horario como o administrativo, os
funcionarios relataram niveis mais altos de satisfacéo e produtividade. Por outro lado, os setores
com horarios rigidos e alta pressdo de entrega apresentaram maiores indices de insatisfacao,
com os funcionarios mencionando que a falta de equilibrio entre vida pessoal e profissional

compromete sua saude mental e sua disposicao para desempenhar suas fungdes.
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Figura 16: Comentérios sobre equilibrio e carga de trabalho.

Discordo totalmente

talmente na contrama@o de ser encorajados para equilibrar a vida profissional e pessoal. A cobranca é pela vivéncia profissional por

Departamento: Juridico  Area: Trabalhista Contencioso

Discordo totalmente

e resposta imediata e trabalho em horario de descanso. A demora ou ndo atendimento, ndo raro, € mal visto.

Departamento: Juridico  Area: Trabalhista Contencioso

Discordo totalmente

estdo jamais me

detrabalho que

Departamento: Juridico Area: -

Fonte: QultureRocks (Trechos do questionario de clima organizacional), 2024.

A pesquisa também revelou que a falta de politicas de bem-estar no trabalho é um dos
fatores que contribuem para os funcionarios se sentirem sobrecarregados e sem suporte da
organizagdo conforme mencionado anteriormente na Figura 13. Comentarios sobre
desenvolvimento profissional e politicas de bem-estar.

Esses resultados sugerem que a organizacdo pode melhorar o equilibrio entre vida
pessoal e profissional ao implementar politicas mais flexiveis, como horérios ajustaveis e mais
opcdes de trabalho remoto. Além disso, a criacdo de programas de bem-estar, que oferecam
suporte psicologico e fisico para os funcionarios, pode contribuir para a melhoria do clima
organizacional e para a retencdo de talentos.

Os resultados desse trabalho apontam para a importancia de adotar praticas mais
consistentes de lideranca transformacional, como as defendidas por Cintra (2016), que sugere
que lideres devem inspirar e alinhar os objetivos organizacionais com o crescimento individual
dos funcionérios.

Essas analises evidenciam a complexidade do ambiente organizacional, onde diferentes
elementos se inter-relacionam e impactam diretamente no desempenho das equipes e no sucesso
da organizacdo. No entanto, é importante destacar que 0os comentarios negativos identificados
podem ser oportunidades para melhorias nas praticas de gestao de pessoas, 0 que sera explorado
nas proximas secdes deste estudo.

Em suma, pode-se notar que a gestdo de pessoas desempenha um papel crucial na
otimizacdo dos processos organizacionais, especialmente em ambientes empresariais
contemporaneos, onde as mudangas tecnoldgicas e econbmicas sdo constantes. Diversos

estudos apontam que praticas eficazes de gestdo de pessoas podem aumentar significativamente



40

0 desempenho das equipes e, consequentemente, a competitividade da organizagdo. No
contexto deste trabalho, foi possivel observar que a implementagdo de técnicas especificas,
como a lideranca transformacional, a comunicacdo clara e objetiva e programas de

reconhecimento, sdo fundamentais para o sucesso organizacional (Avona, 2015).

6. CONCLUSAO

A gestdo de pessoas é um fator essencial para a otimizacdo dos processos e para 0
fortalecimento do desempenho organizacional. Esta pesquisa evidenciou que praticas de gestdo
eficientes, como a lideranca transformadora, a comunicagao transparente, a resolugdo adequada
de conflitos e a adogdo de politicas de diversidade e incluséo, sdo fundamentais para promover
um ambiente de trabalho motivador, produtivo e colaborativo. Além disso, com as entrevistas
dos gestores foi possivel observar que o reconhecimento formal do esforco e desempenho dos
funcionarios tem impacto na satisfacdo e na retencdo de talentos, contribuindo para a melhoria
continua do clima organizacional.

A gestdo de conflitos e o equilibrio entre vida pessoal e profissional foram questdes
importantes levantadas pelos funcionarios. A falta de uma politica estruturada para lidar com
conflitos e a sobrecarga de trabalho em alguns setores foram apontadas como desafios a serem
enfrentados. A organizacdo pode beneficiar-se com a implementacdo de programas de bem-
estar e de capacitacdo em mediacao de conflitos, promovendo um ambiente de trabalho mais
saudavel e equilibrado.

A lideranca transformacional se destacou como uma pratica capaz de alinhar os
objetivos da organizacdo com o desenvolvimento pessoal dos funcionarios. Lideres que adotam
essa abordagem, promovendo o crescimento individual e estimulando o protagonismo,
conseguem engajar suas equipes de forma mais efetiva, refletindo positivamente nos resultados
empresariais. No entanto, foi notado que essa pratica ndo esta uniformemente implementada
em todos os setores da organizacdo, em parte por causa da rapida expansdo, 0 que sugere a
necessidade de padronizacdo e treinamento para todos 0s gestores.

Outro ponto crucial levantado foi a importancia da comunicacdo interna. Setores onde
a comunicacdo € mais transparente e acessivel tendem a apresentar maior coesdo e
produtividade. Por outro lado, a falta de clareza e a hierarquizacao excessiva na comunicacao
foram identificadas como fatores que geram distanciamento entre gestores e funcionarios,
prejudicando a eficiéncia das opera¢des e a motivacdo das equipes. Portanto, recomenda-se que
a organizacao invista na criagdo de canais de comunicacdo mais abertos e na capacitacdo de

Seus gestores para promover uma comunicagdo mais eficaz.
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A diversidade e inclusdo também foram destacadas como praticas que fortalecem o
ambiente organizacional. Equipes mais diversas tendem a ser mais cooperativas, pois a
pluralidade de perspectivas contribui para a solucdo criativa de problemas. Entretanto, foi
observado que essas praticas ainda sdo limitadas em alguns setores. Assim, recomenda-se que
a organizacgdo implemente metas claras de incluséo e diversidade, associadas a programas de
mentoria e desenvolvimento voltados para funcionarios de grupos minoritarios.

Conclui-se, portanto, que a gestdo de pessoas é fundamental para 0 sucesso
organizacional, ndo apenas no que tange a otimizacdo dos processos, mas também no
fortalecimento do desempenho individual e coletivo. Ao investir em préaticas de gestdo que
promovam o desenvolvimento humano, a organizacao ndo sé melhora seu desempenho no curto
prazo, mas também assegura um crescimento sustentavel e competitivo a longo prazo. O
alinhamento entre os interesses dos funcionarios e 0s objetivos estratégicos da empresa &, sem

duvida, o caminho para a criacdo de um ambiente de trabalho mais eficiente e colaborativo.
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