
1 
 

A CULTURA QUE ABSORVEU MARIA 

 

 

AGNE BÁRBARA DA SILVA COSTA 

MARIA VALÉRIA PEREIRA DE ARAÚJO 

 

 

 

INTRODUÇÃO 

 

 Uma profissional, cheia de projetos e ambições, certa que a escolha por um 

bom trabalho a levaria a concretizar o paradoxo entre teoria x prática em gerir 

pessoas, principalmente no setor de profissionais tão qualificados e informados sobre 

as tendências de mercado. Na empresa Martins, Cavalcanti, Vargas e Advogados 

Associados – MCV&A seria a experiência que lhe faltava para dar uma alavancada 

na sua profissão, e estava selecionando talentos. Maria abraçou a oportunidade e 

resolveu se candidatar a vaga de Assistente Financeiro, apesar de não ser a sua área 

de atuação, ela enxergava que poderia aprender muito naquela empresa e pensava 

ainda na possibilidade de crescimento interno no setor administrativo.  Após a 

seleção a MCV&A a admitiu, assim, iniciou-se o processo de socialização na cultura 

organizacional.  

 Maria acreditava que encontraria naquela organização um ambiente de 

trabalho onde as pessoas fossem mais abertas à participação e voltadas para apoiar o 

crescimento profissional e pessoal dos colaboradores.   

Aos poucos, Maria percebeu que a realidade era bem diferente das suas 

expectativas...   

O que Maria constatava era uma organização que possuía problemas internos 

relacionados a formalidade da comunicação e do relacionamento interpessoal, 

percebendo uma cultura que evidenciava um distanciamento entre três grupos: o 

primeiro grupo, formado pelos diretores que também eram advogados; o segundo 

grupo (os advogados associados) e, por último o grupo dos demais colaboradores. 

Maria que pensava que teria uma maior liberdade e autonomia para gerenciar 

e tomar decisões encontrou na MCV&A, barreiras culturais que comprometiam o 

desenvolvimento de melhorias.  A falta de comunicação, e a formalidade para se 
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dirigir aos colegas fez com que ela se visse envolvida pelos sistemas e processos, 

“quase um robô” dia após dia  repetindo as mesmas tarefas em uma rotina que a 

tornou completamente alheia aos seus colegas, insatisfeita e desmotivada naquele 

que um dia pensou ser um ambiente propício para aprendizagem. Para a MCV&A, 

Maria era uma colaboradora exemplar, porém Maria estava insatisfeita com a falta de 

oportunidade dentro da empresa, os demais colaboradores sentiam um clima 

organizacional pesado e conflituoso, com uma cultura forte e clássica, onde não 

existia abertura para posicionamentos pessoais e profissionais.  Maria sabia o que 

falar o que fazer, e como agir para que a mudança fosse feita na instituição, mas a 

questão era que a cultura da empresa não abria espaço para aproximação, 

comunicação e sugestões a mudanças. 

 

A HISTÓRIA DO ESCRITÓRIO 

 

O escritório de advocacia Martins e Cavalcanti Advogados inicialmente 

constituído por 2 advogados e 2 colaboradores em 2004, faz parte de um sonho 

concretizado pelo senhor Mario Martins, filho de um ex desembargador de renome 

no estado do RN, que quis continuar a historia da família abrindo seu próprio 

negócio, o escritório levou o seu sobrenome Martins e do seu sócio e amigo Carlos 

Cavalcanti, o qual apoiou desde o inicio do negócio.  

O pai de Mario Martins, o Sr. Andrade Martins era um homem muito 

conservador e metódico que passou toda a sua experiência de trabalho para os seus 

filhos. Mario tem características semelhantes as do seu pai o que torna as suas 

atitudes sistemáticas, o aproximando muito do seu sócio Carlos em opiniões e 

metodologia de trabalho, ambos atuam na área jurídica defendendo os direitos 

empresariais.  

Em dois anos de empresa aceitaram mais um sócio o senhor Vargas, que 

trouxe uma postura diferente para a condução do negócio, uma vez que possuía uma 

larga experiência profissional de mercado. A sua chegada à MCV&A trouxe uma 

nova visão de negócio e assim que o novo sócio entrou, conseguiu convencer os 

demais proprietários na contratação de um serviço de consultoria empresarial.  

A consultoria contratada resolve inicialmente fazer uma pesquisa de clima 

organizacional, com intuito de identificar o nível de satisfação no ambiente de 

trabalho, os resultados evidenciaram que: a rotatividade era baixa, havia um clima 
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amistoso entre todos, os clientes estavam aumentando e o ambiente era favorável 

para o crescimento profissional, essa pesquisa foi realizada em 2008.  

Quando Maria chegou em 2010, não encontrou mais esse ambiente, pessoas 

compenetradas nos seus serviços essa era a rotina diária da empresa, todos 

chegavam, faziam o seu trabalho, cumpriam o seu horário e saiam, para no dia 

posterior continuarem nesta rotina. Após dois anos de empresa, Maria sentia que os 

problemas continuavam crescendo... Muitas inquietações e estranheza nesse tipo de 

cultura, onde cada um fazia o seu trabalho e não possuía autonomia nem motivação 

para melhorar o relacionamento e o clima organizacional. 

 Maria sabia que a diretoria não escutava o colaborador e que existia uma 

distinção no tratamento das pessoas, alguns colaboradores comentavam nos 

corredores sobre os comportamentos dos superiores visivelmente alheios aos 

acontecimentos. A administração aconselhava a permanecer na inércia e também 

tratava a todos com indiferença, a hierarquia prevalecia e os “doutores da razão” não 

podiam nem ao menos ouvir os pequenos barulhos, nem quando uma simples 

funcionária resolvia cantar, enquanto fazia o cafezinho e as demais tarefas de 

limpeza.   

 

O sistema de comunicação na MCV&A 

 

A empresa utiliza duas ferramentas de comunicação: o outlook e o MSN com 

o intuito de auxiliar na troca de informações entre as pessoas e os setores, porém não 

foi oferecido nenhuma capacitação e treinamento para que as pessoas soubessem 

utilizá-las. 

Evanize, Recepcionista da MCV&A, há 3 anos na empresa e amiga de Maria 

em conversa desabafa:  

“não recebo feedback das atividades que desenvolvo”  

A recepcionista reclama também que sempre que levava os problemas para a 

administração ouvia sempre o mesmo sermão, por parte da Administração. 

“Você já tentou resolver a questão? Caso não tenha feito, tente. Caso tenha 

feito, tente novamente”. 

Assim, a recepcionista destacava que nunca suas solicitações eram atendidas. 

Chegando inclusive a pensar, se o problema estava nela, pois a Administração a 

levava a crer nisso. 
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Outra situação corriqueira na empresa era a ausência de reuniões com todos 

os colaboradores. Em algumas vezes acontecia reuniões apenas com alguns 

colaboradores, que atuavam no setor jurídico. Nos demais setores não existiam as 

reuniões, isso elevava o desestímulo e a insatisfação das pessoas que não faziam 

parte desse setor.  

Maria refletia sobre a questão, 

“Para um ambiente de pessoas tão instruídas, em um escritório de advocacia 

que quer ser referência no estado, essa e outras situações existentes interferem na 

motivação e no clima organizacional e, consequentemente na qualidade do 

atendimento”. Maria destaca ainda que: 

“A empresa não promove uma política justa, ela não dá oportunidade de 

crescimento igualitário, existindo uma divisão hierárquica notória, onde os que estão 

na base não terão nenhuma possibilidade de promoção, permanecendo 

provavelmente naquele cargo até que peçam demissão, ou até serem demitidos”. 

 

A Formalidade nos relacionamentos  

 

A MCV&A é uma empresa que atende apenas a processos judiciais 

empresariais, sendo enquadrada como uma pequena empresa se comparada a 

escritórios de outros estados, mas tem potencial de crescimento, uma vez que conta 

com uma equipe de bons profissionais. 

Contudo, no tocante ao relacionamento interpessoal, a empresa deixa a 

desejar, uma vez que existe uma barreira na hierarquia que é outro fator apontado por 

Maria, como um entrave para a integração. 

O fato de tratar a todos os advogados como doutores já os colocam em uma 

situação de formalidade e trava os colaboradores que não tem a formação na área, 

exemplo disso, esta na única tentativa da administração em unir todos, a 

Comemoração dos aniversariantes do mês, que deve ser, como o próprio nome 

sugere um momento de poucas formalidades. A questão é que não é assim, onde só 

os diretores ou um associado tem a vez da palavra, não é sugestionado um 

comentário de um colaborador a não ser que ele mesmo se sobressaia e demonstre 

sua felicidade que nem sempre sendo compartilhada por todos que olham, mais não 

dão atenção.    
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A situação piora quando um colaborador precisa reclamar de algo que não 

está gostando, pois não se sente a vontade para conversar com a administração. 

Quando isso ocorre, na maioria das vezes, eles procuram Maria, que por sua vez 

tenta conversar com a administração, mas esbarra nas barreiras que são impostas a 

ela, assim como o administrador fez com Evanize à recepcionista.  

 

Barreiras culturais que comprometem o desenvolvimento de melhorias 

 

O tempo é favorável ou não? A administração da MCV&A não acredita nas 

mudanças e vê a realidade como um fator predominante em todas as empresas 

achando comum e normal às atitudes de todos os colaboradores. 

Maria começa a perceber que existe falta de objetividade na diretoria e reflete 

sobre a atuação da administração, pois pensa diferente: 

“Na administração contemporânea, o mais importante é que os líderes tenham 

em mente que são as pessoas que realizam o trabalho, não é o dinheiro e nem a 

tecnologia, portanto, o principal desafio dos líderes é tornar as pessoas mais 

produtivas. Com a globalização encurtando as distâncias entre povos e nações e com 

o advento da internet, estão surgindo cada vez mais, os trabalhadores do 

conhecimento”.  

Atualmente a empresa conta com doze colaboradores de carteira assinada os 

demais são advogados associados e diretoria, há poucos meses atrás, no ano de 2012, 

dois colaboradores pediram demissão e três foram demitidos. Em menos de 3 meses 

cinco saídas, a diretoria começa a perceber falhas na forma de como eles veem o 

negócio e resolvem contratar uma consultora, para que pudesse ser diagnosticada as 

razões das saídas dos colaboradores, a consultora Ingrid Vasconcelos, entrevistou a 

todos, inclusive a diretoria. 

Ingrid em entrevista ouve muitos desabafos... 

Jorge - advogado associado comenta: 

“há uma falta de abertura com o meu superior. Eu apresento as ideias mas 

elas não são atendidas. Quando acontece isso me sinto desmotivado”. 

Maria sabe da necessidade da empresa em investir na qualificação dos 

colaboradores e torce para que a empresa comece a acreditar em si mesma. 

Quando a consultora entrevista Maria e pergunta o que ela espera da empresa, 

Maria diz: 
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“Espero ter uma oportunidade, apesar de saber da dificuldade que vou 

encontrar, mais acredito que para essa empresa, continuar a crescer ela precisa de 

agentes de mudança”.  

A consultora continua sua entrevista, agora com Antônio, Motociclista: 

“Vejo isso aqui como meu sustento, tenho uma família de 6 pessoas e preciso 

trabalhar para alimentá-los, o que me pedirem para fazer eu faço, não tenho nada 

contra ninguém mais vejo algumas pessoas tristes aqui, caladas e quietas também”. 

 

O problema 

 

Maria acreditava que encontraria naquela organização um ambiente de 

trabalho onde as pessoas fossem mais abertas à participação e voltadas para apoiar o 

crescimento profissional e pessoal dos colaboradores, pois havia uma certeza em sua 

mente: “as mudanças precisavam acontecer mais como e por onde começar? Não sou 

a gestora de pessoas...”. 

Ela se sentia angustiada, em sua cabeça passava cenas dos últimos 

acontecimentos na empresa, colaboradores desmotivados, equipe focada nos 

processos, não havia integração a comunicação era falha. De súbito Maria resolveu 

pedir para sair um pouco mais cedo, nesse fim de tarde foi a uma praça, permaneceu 

sentada em um dos bancos por um bom tempo, refletindo a trajetória de sua carreira 

na empresa MCV&A, desejando que as ideias pudessem fluir para encontrar 

alternativas que resolvessem a situação da organização. 

 

Notas de Ensino 

 

RESUMO 

 

O caso aponta o retrato de uma microempresa no ramo de Escritório de 

Advocacia no estado do RN. Sugere-se sua aplicação em cursos de graduação e/ou 

especialização em administração em gestão de pessoas. Os serviços que são 

prestados pela empresa MCV&A são reconhecidos pelos clientes externos que 

cumprem com os contratos firmados se comprometendo com o escritório, sendo 

assim, existe a fidelização do cliente atendendo as expectativas e lançando propostas 

para resolução dos casos. No que diz respeito ao trabalho desenvolvido internamente 
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a jovem colaboradora, Maria, percebe a cultura forte e arraigada onde predomina a 

hierarquia, dificultando a comunicação e criando barreiras culturais que 

comprometem o desenvolvimento de melhorias no clima organizacional. Para a 

construção do caso foi realizado uma pesquisa, utilizando-se de observações e 

entrevistas realizadas com os colaboradores. A diretoria permitiu a publicação do 

caso, embora não tenham aceitado a utilização dos nomes reais dos protagonistas, 

personagens e da instituição. 

  

 

 

PALAVRAS-CHAVES: cultura; clima organizacional; comunicação. 

 

FONTE DOS DADOS 

 

Este caso expõe uma situação verídica, que aconteceu em uma empresa no 

ramo de serviço. Para a construção do caso foram coletados dados de observações e 

entrevistas realizadas com os colaboradores, que em seguida foram autorizados pela 

diretoria. Portanto, a diretoria permitiu a publicação do caso, embora não tenha 

aceitado a utilização dos nomes reais dos protagonistas, personagens e da instituição. 

 

Sugestões para Discussão do Caso 

 

O caso pode ser lido em 30 minutos em sala de aula. Sugere-se sua aplicação 

em cursos de graduação e/ou especialização em administração em gestão de pessoas. 

A metodologia indicada deverá iniciar: a) Explicação sobre cultura e clima 

organizacional e ainda sobre a comunicação e suas importâncias; b) leitura 

individual; c) discussão em pequenos grupos; d) discussão em plenária; e) 

apresentação pelo professor da temática e da situação. 

 

Questões para Discussão: 

 

1) Com base no ambiente onde a empresa MCV&A atua, analise 

quantificando e qualificando os pontos positivos e negativos da 

administração de pessoas. 
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2) Quais as estratégias de gestão de pessoas que deveriam ter sido adotadas, 

para evitar a falta de comunicação na empresa MCV&A. 

3) Identifique a cultura e o clima da organização, levando em consideração a 

pesquisa realizada pela consultora Ingrid, e faça alusão de como a 

organização poderia ter atuado, frente aos problemas enfrentados. 

4) Como os estudos atuais podem intervir no desenvolvimento da 

organização, impulsionando no crescimento e na satisfação dos 

colaboradores. 

 

Objetivos organizacionais 

 

O caso tem o objetivo principal de gerar uma reflexão sobre os impactos da 

cultura organizacional na satisfação e no clima organizacional. Além disso, outros 

objetivos podem ser atingidos quando da aplicação do caso em sala de aula que 

pretendem despertar nos alunos: a) reflexões sobre o comportamento da 

administração, diante da problemática da empresa; b) reconhecimento da importância 

na comunicação dos setores e entre os associados; c) análise da integração no clima 

organizacional da empresa tomando por base o caso de Maria; d) possibilidade de 

demonstrar o conhecimento adquirido com a realidade e e) considerações da 

importância de programas de autodesenvolvimento e integração na cultura 

organizacional. 

 

Alternativas para análise do caso 

 

Destaca-se no contexto organizacional em que o caso se insere a existência de 

uma cultura organizacional que apesar de não estar expressa e formalizada, por 

exemplo, em um código de conduta, estimula um comportamento de formalidade, 

criando um clima organizacional apoiado no distanciamento, na hierarquia e na 

divisão do trabalho das pessoas, onde o tratamento dependia da pessoa que estava 

sendo abordada. Assim, a cultura da empresa demonstrou características de 

hierarquia e de impessoalidade nos relacionamentos interpessoais e na forma 

indiferente de como a administração tratava os diversos problemas. 
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Diante dessas considerações, pode-se iniciar a discussão do caso abordando a 

temática da cultura praticada na empresa, uma herança da administração gerada pela 

diretoria. 

Sendo a cultura uma característica própria de cada empresa deve-se 

considerar o conhecimento que existe sobre esse assunto e envolver as políticas de 

gestão de pessoas definindo de acordo com as demandas as melhorias para uma 

gestão preocupada com o seu colaborador. 

Outro aspecto a ser considerado nas discussões é a questão do clima 

organizacional e a sua interação entre os elementos da cultura, como preceitos, 

caráter e tecnologia. Souza (1978) Resultante do peso dos efeitos de cada um desses 

elementos culturais, valores, políticas, tradições, estilos gerenciais, comportamentos, 

expressões dos indivíduos envolvidos no processo e também resultante do conjunto 

de instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da organização, abordando 

como seria um clima considerado bom. 

O clima organizacional influencia e é influenciado pelo comportamento dos 

indivíduos na organização, no seu desempenho, motivação e satisfação no trabalho. 

Luz (1995)  

A trajetória do caso também faz referência à comunicação que é do ponto de 

vista contemporâneo uma das ferramentas mais eficientes em uma empresa, Para 

alguns especialistas a comunicação organizacional engloba relações públicas, 

estratégias organizacionais, marketing corporativo, propaganda corporativa, 

comunicação interna e externa, para outros é apenas uma questão de comunicação 

interna, questões como essa gera uma discussão que vale a pena ser acometida. 

 Ainda seguindo a linha de raciocínio no tocante a comunicação interna e a 

sua importância no meio do mercado atual. Para Kunsch (1999, p.77) “a 

comunicação interna é planejada em torno de propósitos claramente definidos, para 

viabilizar toda a interação possível entre a organização e seus colaboradores 

lançando mão de metodologias e técnicas de comunicação institucional e até da 

comunicação mercadológica”. 

A empresa deverá passar por muitas mudanças a começar da diretoria que 

precisa entender o porquê de investir no ambiente organizacional, as melhores 

empresas recebem muito mais candidatos, ou seja, atraem talentos, têm turnover 

significativamente menor, reduzem gastos com saúde (afastamentos e assistência 

médica), possuem um ambiente que estimula a inovação, criatividade e estabelecem 
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uma relação de maior colaboração, geram melhor atendimento aos clientes e maior 

qualidade dos produtos ou serviços oferecidos, funcionários mais satisfeitos são mais 

comprometidos e geram maiores resultados, saber desses e outros aspectos que 

contribuem para o crescimento de uma empresa, é indispensável para iniciar o 

processo de mudança isso precisa esta muito claro para diretoria, saber como esta o 

nível de satisfação e motivação dos seus colaboradores, e nesse caso poderá ser 

utilizada a entrevista realizada pela consultora que demonstra alguns aspectos de 

como está a empresa em relação as práticas adotadas pela administração, avaliando 

juntamente com a diretoria os resultados da pesquisa e elaborando um planejamento 

com melhorias para o clima da empresa. 

 

Ações de curto prazo  

 

Para ações de curto prazo a medida seria promover a integração entre 

colaboradores, prestadores de serviços e diretoria, com dinâmicas de grupos que 

pudesse envolver a todos causando um sentimento de cuidado com o próximo, com 

encontros e eventos periódicos onde cada um pudesse expressar os seus sentimentos 

fazendo todos participarem desses momentos de descontração, criando um clima 

favorável para criar laços e vínculos, de credibilidade e confiança. 

Para Chiavenato (1994, p.53), “o clima organizacional é favorável quando 

proporciona satisfação das necessidades pessoais dos participantes, produzindo 

elevação do moral interno. É desfavorável quando proporciona frustração daquelas 

necessidades”. 

 

Ações de médio prazo 

 

Segundo Ferreira (2012), o sucesso da implantação das mudanças está assim 

distribuído: 5% são relativos a hardware, 15% são relativos a software e 80% são 

dependentes das pessoas, um bom clima organizacional atua diretamente sobre as 

pessoas e  contribuem para a mudança das empresas modernas na condução de seus 

negócios. 

  Os gestores são elementos de mudança, fator importante para as organizações 

se ajustarem ao mercado obtendo competitividade. E sabendo disso a medida agora é 

alinhar a administração faze-la se sentir parte fundamental no processo de inovação 
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das equipes, os capacitando para que possam desenvolver mecanismos de melhorias 

e os envolvendo nos processos de decisões junto à diretoria.  

Também sugere-se, um bom plano de atuação para os gestores na gestão do 

clima organizacional que levem em consideração critérios que possam impactar na 

atuação dos colaboradores, como desempenho, avaliação, desenvolvimento, 

integração entre outros, visando obter um bom clima de trabalho, que influenciam 

diretamente nos resultados de uma organização. 

    

Ações de longo prazo 

 

 A gestão participativa atualmente muito presente nas organizações é o grande 

diferencial, pois corresponde ao seu potencial humano, nesse sentido é fundamental 

que as organizações busquem manter níveis de satisfação elevados entre as pessoas a 

fim de obter o efetivo comprometimento destas com os objetivos organizacionais.  

Em face disso acredita-se ter chegado ao nível de participação ativa nas 

atividades realizadas pelos gestores no longo período de exercícios para a melhoria 

do clima, portanto faz-se necessário investir em projetos que venham a ampliar o 

poder de cada colaborador na empresa, criando um sistema de gestão de pessoas 

baseado na filosofia da meritocracia. 

Segundo HERMEL (1990) as razões pelas quais as empresas e organizações 

se interessam pela Gestão Participativa são: a busca de resultados; as considerações 

humanistas; a preocupação pela ‘vida interior da empresa’; as necessidades da 

direção; e, a necessidade de mudança.    

 O gerenciamento de um clima organizacional que atenda às necessidades dos 

colaboradores de uma organização torna-se mais eficiente direcionando o 

comportamento motivado para a busca dos objetivos da organização.  

Além disso, o clima de uma organização é considerado favorável quando 

melhora o moral interno satisfazendo as necessidades pessoais dos seus 

colaboradores e proporcionando um sentimento de bem-estar no ambiente de 

trabalho.  

Contudo é necessária a profissionalização da empresa, através de inovações 

como a formação de um novo setor que seria um setor de gestão de pessoas, que 

desenvolveria além das políticas gerais que orientariam a conduta das pessoas da 

organização, apoiaria o fortalecimento da conduta das pessoas, por meio de ações de 
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seleção, recrutamento e capacitação de pessoas, deixando assim as regras e 

orientações de condutas mais claras para os colaboradores, apoiando as ações  da 

organização e do trabalho produtivo. 
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