DIAGA

      O Sr. Campos, chefe do Centro de planejamento Administrativo da DIAGA, empresa que atua na área de prestação de serviços, viu-se envolvido com um problema delicado. Dóris Chaves, técnica de sua equipe, vem desrespeitando sistematicamente o horário de trabalho da empresa desde a sua admissão. Em outubro de 2002, o problema eclodiu e em maio de 2003, Campos passou a receber queixas de outros integrantes da equipe quanto aos “abusos” de Dóris.

      Desde então, a pressão para uma solução aumentou bastante e Campos viu frustradas suas tentativas de encontrá-la, pensando agora em tomar uma atitude mais drástica.

I – DIAGA e o Centro de Planejamento Administrativo

      A DIAGA é uma empresa gaúcha, podendo ser classificada como de grande porte pelo número de funcionário e volume de operações. É altamente burocrática e normatizada. Paradoxalmente, no entanto, é bastante flexível no sentido de que o cumprimento de muitas normas fica, em grande parte, a critério das chefias dos diferentes órgãos em que se divide e subdivide.

      O Centro de Planejamento Administrativo (CPA), sediado em Porto Alegre, é diretamente ligado à diretoria da empresa, a que se reporta Campos. Sua função é tipicamente consultiva, cabendo-lhe assessorar a direção no que tange aos planos de administração com visão estratégica. Atua fundamentalmente através de projetos e suas atividades rotineiras são mínimas.

II - As Pessoas
      Campos chefia o CPA desde a sua criação. Seu estilo gerencial é bastante flexível e aberto, costuma dizer que valoriza os resultados apresentados pelos técnicos da equipe e não o número de horas que permanecem no local de trabalho. É tolerante no que diz respeito ao cumprimento dos horários de trabalho, que ele próprio não observa rigidamente. No entanto, costuma lembrar à sua equipe que, sendo a DIAGA uma organização de grande porte com normas bem definidas a respeito, considerando que em muitos setores, não é aconselhável que se haja “abusos” que resultem numa imagem “permissiva” do CPA.

      Silvia é subordinada diretamente a Campos e chefe do setor onde trabalha Dóris. É uma profissional jovem, que ascendeu rapidamente na empresa. É exigente no que diz respeito aos resultados de seu setor e do CPA como um todo, e não costuma se preocupar com observâncias de horários. Relaciona-se muito bem com Campos e sua equipe e outros técnicos do CPA, mas tem tido problemas com os demais chefes de setores, em função, segundo pensa, de competição.

      Dóris é uma profissional competente, jovem, com o que se costuma chamar de uma personalidade “forte”, é ciosa de sua individualidade, coerente em seu modo de pensar e viver e defende com ardor seus pontos de vista. Um deles é que é absurdo um técnico de alto nível ter que “cumprir o expediente”. Acredita que seu desempenho é muito bom e que o horário é irrelevante. Relaciona-se muito bem com Campos, Sílvia e alguns chefes do CPA, mas tem tido dificuldade com os outros chefes de setores.

      Jorge, o outro técnico da equipe de Silvia, apesar de chegar habitualmente às 8:00 horas na empresa, defende o direito dos que desejam chegar mais tarde em geral. Relaciona-se muito bem com Dóris, Silvia e Campos e demais integrantes do CPA, com exceção do chefe do setor “C”, que se chama Valter.

      Valter é uma pessoa metódica e ponderada. Relaciona-se bem com todos os integrantes do CPA, mas já enfrentou problemas com os chefes dos setores A e B.

      Os chefes dos setores A, B e C são bem mais antigos no CPA  e na empresa do que Silvia, Dóris e Jorge, bem como são de idade aproximadas, ou seja, mais velhos.

III – Problema

      O início do turno da manhã na DIAGA é às 8:00 horas. Normalmente, o pessoal do apoio administrativo chega nessa hora, os técnicos “não-chefes” entre 08:00 e 08:30h, e os chefes entre 08:30 e 09:30h.

      Os horários de saída e de chegada à tarde são mais respeitados por todos.

      Dóris é uma exceção: chega entre 9 e 10 horas da manhã e falta com mais freqüência que os demais técnicos, principalmente na segunda-feira pela manhã, após os fins-de-semana que passa com a família no interior e não procura disfarçar seus atrasos com desculpas. Depois da eclosão do problema que a envolve, passou a defender sua posição por considerá-la correta: “um técnico de planejamento não tem porque ficar amarrado a horários rígidos, porque seu desempenho não se mede pelo número de horas que permanece no local de trabalho, mas pelo que produz”.

      Silvia concorda com Dóris, em tese, mas reconhece a necessidade de uma educação entre os valores do indivíduo e da Organização formal. Acha que Dóris esta desgastando sua imagem e seu setor desnecessariamente: “por tenta ganhar uma batalha, pode por a perder a guerra”. 
      Campos lastima que Dóris esteja se desgastando por tão pouco. De início não se preocupou muito com o problema, porque imaginou que poderia ser solucionado através do estabelecimento de algumas “regras de jogo”. Deu instruções, então, em junho de 2003, aos chefes dos vários setores pedindo que transmitissem a seus subordinados o que seria considerado “tolerável” em termos de flexibilidade de horários:
      - Atrasos nos horários de entrada de até ½ hora, desde que não se tornassem normas, ou seja, deveria haver cuidado para que o limite de tolerância não passasse a ser o horário habitual.

      - Concedeu autoridade aos chefes de setor para conceder dispensas a seus subordinados até um máximo de 30% de horas-homem por dia de trabalho do setor excluindo-se do cálculo o tempo do chefe; 
      - Concedeu autoridade aos chefes de setor para conceder dispensas a seus subordinados de um dia de trabalho por motivo de saúde, sem necessidade de comprovação.

      Ao contrário do que se esperava, a medida não surtiu os efeitos desejados. Conversou com Silvia várias vezes e esta argumentou junto a Dóris que estava havendo uma pressão crescente,quem sabe seria melhor que ela refletisse mais detidamente sobre sua posição. As conversas foram amigáveis. Dóris expôs suas dificuldades em aceitar as normas, mas não reformulou seu comportamento.

      Em dezembro de 2003, estando Campos ausente, Valter que o substitui chamou Silvia e confidenciou-lhe que o problema crescia, os chefes dos demais setores manifestavam seu descontentamento em relação ao que classificavam com “tratamento diferenciado” e atribuíam o fato à existência de um clima desagradável no CPA.
      Silvia disse, então, que compreendia o problema e havia tentado todos os meios ao seu alcance para solucioná-lo não logrando resultados, e sugeria, portanto, a Valter que tomasse medidas necessárias. 

      Ele colocou-as em prática em uma conversa com Dóris, que foi em tom amigável, onde ambos expressaram seus argumentos e Dóris propôs-se a buscar maneiras de adaptar-se melhor às normas.

      Em janeiro de 2004, Campos retornou de suas férias e encontrou Silvia preocupada, pois também a intervenção de Valter não surtira efeito. Em face desse quadro, sentiu que a solução do problema não poderia ser adiada para além do retorno de férias de Dóris em fevereiro, pois o caso estava transpirando para outros setores da empresa e , num período de intenso trabalho, em que as energias da equipe precisavam ser canalizadas para as tarefas, não convinha ao CPA sofrer críticas dessa ordem, às quais teria que rebater para preservar suas relações com o meio, dispersando, para tanto, parte de suas energias. Além disso, considerou que :

      - Dera chances à técnica para que exercesse o seu autocontrole, respondendo à liberdade recebida com responsabilidade;

      - Dóris apesar de competente, não apresentava resultados tão excepcionais que Campos pudesse apresentar como justificativa para tratamento excepcional;
      - O trabalho da CPA deve ser “de equipe” e um dos princípios básicos de funcionamento de um grupo de trabalho é o equilíbrio, em todos os sentidos, e critérios justos;

      - O comportamento de Dóris causava desequilíbrio;

      - A reclamação dos chefes de setores era justificada objetivamente.

      Em face desse quadro, via-se forçado a tomar uma decisão. No entanto, tinha que considerar ainda que:

      - Não gostaria de perder a técnica, pois é bastante difícil recrutar elementos com criatividade, espírito inovador e iniciativa própria;

      - Reconhecia que a eclosão do problema trazia em seu bojo outros já identificados, que provavelmente, viriam à tona quando esse fosse resolvido.

      Campos tem menos de um mês para achar uma solução. Silvia estava desanimada. Os outros chefes pressionam e sugerem  a demissão da técnica, idéia que o desagrada, mais que parece, às vezes, o caminho mais fácil em curto prazo.
            Questões:

1. Você concorda com os argumentos propostos por Dóris? Por quê?

         2.  Como você aconselharia o Sr. Campos a resolver esse problema? 

