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INTRODUGAO

Era uma sexta-feira, dia 13 de junho de 2009. Estavamos quase no fim do
expediente, quando Gléria, coordenadora de Recursos Humanos viu Elaine, uma
de nossas colaboradoras, chorando enquanto aguardava ser atendida no
Departamento Pessoal. Ela tinha ido pedir demiss&o. Imediatamente estranhamos
aquela cena. Gloria tinha admitido a funcionaria para trabalhar no setor de
telecobranca do Call Center da Empresa Alfa. Desta forma, a coordenadora
conhecia a trajetéria pessoal e profissional de Elaine.

Elaine estava ha um ano em Natal onde morava sozinha. Chegou de
Currais Novos, aos 20 anos de idade. Com o falecimento de sua mae, ela
comecou a fazer artesanato para vender e desta forma, ter uma fonte de renda.
Uma amiga sua que j& trabalhava no Call Center trouxe seu curriculo para a
selegdo. Gléria, juntamente com a avaliagéo da chefia do setor, a contratou. Elaine
sempre foi muito esforcada desde o inicio, mesmo com sua limitagao fisica: ela
era portadora de deficiéncia fisica. Mesmo sem ter a habilidade total com uma das
maos, ela conseguiu se destacar na sua fungéo. E para complementar sua renda,
continuava a fazer seu artesanato. Na semana daquela sexta-feira Elaine
conseguiu mais uma vitéria em sua vida: passou no concurso para professora do
pré-jovem. Ela viu agora um sonho realizado: poderia conciliar o horario de
trabalho do Call Center com o horéario de aula do pré-jovem. Porém, para exercer
0 cargo de professora ela teria que fazer um curso que coincidia com o horéario de
trabalho da empresa. Elaine foi falar com a coordenadora do setor para pedir uma
troca de horario apenas no periodo do curso (15 dias) e recebeu uma negativa,
baseada nas regras internas do setor. Gléria, sabendo da histéria, conversou com
a gestora do setor da cobranga, mas esta ndo mudou sua decisdo. Elaine n3o viu
outra saida senao pedir demissao do emprego.

Vendo aquela situagédo, Gloria pediu que Elaine ndo entrasse na sala do
Departamento Pessoal e sugeriu que aguardasse um momento. Mas, e agora?
Cada setor da Empresa Alfa tem um coordenador que tem autonomia na demissao
dos seus colaboradores. O que fazer? Gléria reverteria uma decisdo da
coordenadora do setor da Elaine, tirando sua autonomia através da mudanca de
horario da colaboradora? E a quebra de regras? Se for aberta excegao para
Elaine, como gerenciar este antecedente para uma equipe de 500 pessoas? Com
a saida de Elaine a cota da empresa para PCD's (pessoas com deficiéncia fisica)
ficaria desfalcada, deixando a empresa vulneravel a ser multada. Corremos o
risco? Gldria levava a situagdo para o aval da geréncia, para que o gerente
decida? Por enquanto, Elaine continua a espera na sala do RH.

O Contexto

Elaine, ha 6 meses trabalha no Call Center da Empresa Alfa exercendo o
cargo de operadora de telecobranga. Desde o inicio do processo seletivo Elaine se
mostrou bastante envolvida, proativa e com bastante interesse na vaga. Para ela,
trabalhar apenas seis horas por dia, com boas condicées de trabalho e
possibilidade de desenvolvimento profissional era uma vitéria para alguem que



tem deficiéncia fisica. Por causa desta deficiéncia, tinha dificuldades de trabalhar
na sua area de formacgéao, engenharia de alimentos.

O trabalho no Call Center a ajudaria bastante no sustento da casa. Desde a
morte de sua mae em Currais Novos, Elaine mora sé em Natal, tendo que prover-
se do seu trabalho. O salario que ganhava no Call Center era complementado com
a confecgao de artesanato que ela aprendeu com sua méae.

Logo no inicio do periodo de experiéncia, ela comegou a mostrar um bom
trabalho, conseguindo desenvolver-se ndo sé no atendimento ao cliente, mas
também mostrando habilidade no manuseio do teclado, mesmo com a deficiéncia
na mao direita (ma formagao dos dedos da méo). Conseguia bater suas metas e
mostrar aptidao para o cargo. Mesmo com bom histérico, Elaine precisou da
empresa para conseguir realizar outro sonho: ser professora. Porém, isso
acarretou o impasse “organizacional’, principalmente na tomada de decisio.

A situacao de Elaine representa a de inimeros colaboradores. Uma politica
de gestao de pessoas voltada para a satisfagao de todos (empresa e funcionario)
ainda n&o € uma pratica nos dias de hoje. Isso traz reflexo no clima organizacional
e na satisfagéo e comprometimento do colaborador com a empresa.

O Call Center da Empresa Alfa

O Call Center da Empresa Alfa foi criado ha oito anos em S&o Paulo com o
intuito de atender aos 15 milhdes de clientes que a loja tem em todo Brasil. Em
2005, ap6s a construgdo de um empreendimento comercial de grande porte
(também pertencente ao Grupo), o Call Center foi transferido para Natal, sendo o
maior call center do Estado e um dos maiores call centers proprios do Nordeste.
Com o intuito de atender o cliente de maneira a satisfazer suas necessidades, o
Call Center esta dividido em cinco areas operacionais e quatro &reas
organizacionais, compreendendo um total de 900 colaboradores.

Compreendem-se por areas operacionais os setores que lidam diretamente
com o cliente. S&o eles: Cobranga, Vendas, SAC (Servico de Atendimento ao
Cliente), Digitacao e Confirmagao. E tem-se quatro areas organizacionais, que sdo
os setores responsaveis por dar suporte aos clientes internos. Sao eles: Recursos
Humanos, Departamento Pessoal, SESMT (Equipe de Seguranga do Trabalho) e
CPD (Central de Processamento de Dados).

Uma das caracteristicas desta instituicdo é a faixa etaria dos colaboradores
(uma média de 22 anos), provocada pela carga horaria de trabalho baixa (o que
possibilita disponibilidade para o estudo), a nio exigéncia de experiéncia na
atividade para a contratagdo e até mesmo os préprios incentivos ao primeiro
emprego (a partir de 17 anos de idade a pessoa é contratada, tendo acesso a
todos os seus direitos) e a parceria com o SENAC no Projeto Jovem Aprendiz.
Isso promove um ambiente jovem, mas galgado numa politica de gestdao de
pessoas e cultura organizacional praticado pelo grupo desde sua criagao em 1947.

E neste contexto que o enredo da Elaine se desenrola. Ela sente-se
pertencente ao grupo, a equipe e a atividade em si, porém “nas maos” de seu
gestor, que pode decidir o seu futuro quanto a desliga-la ou deixa-la na empresa.

As politicas de Gestao de Pessoas



As politicas de Gestdo de Pessoas favorecem a interagdo dos
colaboradores com seus pares e com a empresa, a partir de uma pratica de
desenvolvimento profissional e pessoal, como relata a auxiliar administrativo de
pessoal, Regina Kelly: “Tive sorte de ter escolhido a Empresa Alfa para trabalhar.
Por ser uma pessoa com deficiéncia fisica, pensei que as pessoas fossem me
tratar diferente. Mas fui acolhida de bragos abertos. Todos sao tratados
igualmente. Apesar de ser o meu primeiro emprego com carteira assinada e por
nao ter tido experiéncia nenhuma antes, percebo que existem varias
oportunidades dentro da empresa.”

O relato da operadora € muito comum, pois existe um grande ndmero de
profissionais que tiveram na Empresa o seu primeiro trabalho, tornando-se este
um grande influenciador na construgéo de identidade profissional. Sabe-se que o
primeiro trabalho de uma pessoa tem uma importante relevancia na forma como
este se vé ao longo vida profissional.

A insercéo de pessoas com deficiéncia fisica (PCD's) é feita de forma
igualitaria, desde o inicio do processo com as provas e demais etapas de seletiva.
E importante enfatizar que se leva em consideragédo as limitagdes dos candidatos
com deficiéncia. Depois de contratados eles participam do treinamento de
ambientagdo e seguem para os seus setores, onde trabalham com eficacia e
comprometimento.

A politica em gerir pessoas é administrada desde o processo seletivo.
Trabalhando de forma a promover as etapas e proporcionar devolutivas, o
processo corresponde a quatro etapas: prova de conhecimentos gerais,
portugués, matematica e redacao, consiste na primeira etapa. A segunda etapa é
o0 teste de digitagdo que avalia a pratica do candidato no computador. A terceira
etapa € a dinamica, onde o candidato é avaliado pela psicologa da empresa e pelo
supervisor que esta com a vaga em aberto na sua equipe. E a quarta e Ultima
etapa consiste na entrevista feita pelo lider e pelo lider pleno com o candidato.
Todas as etapas s&o seguidas de devolutivas. Se 0 mesmo foi aprovado ou se néo
foi, e o porqué da n&o aprovagdo. A pessoa podera participar novamente do
processo depois de trés meses, deixando um novo curriculo.

Percebe-se que existe uma atuacdo efetiva do RH na contratacdo do
candidato, e claro, trabalhando sempre em conjunto com os gestores. Para que
haja concordancia e avaliagdo mais consistente do perfil da pessoa, uma vez que
a parceria RH/gestores vem a trabalhar principaimente para um bom andamento
da empresa e para a colocacdo do funcionario na vaga de acordo com o seu perfil
e competéncias.

O Call Center da Empresa Alfa tem o seguinte organograma (de baixo para
cima): na base da piramide estdo os operadores e atendentes, que sdo as
pessoas que tém contato direto com o cliente. Logo em seguida estdo os lideres
(supervisores) responsaveis por cada equipe (formada de 10 a vinte operadores).
Os lideres plenos sao os gestores responsaveis pelo acompanhamento e
desenvolvimento dos lideres do setor. Os coordenadores s3o os responsaveis por
todo o setor. Cada setor, sendo ele operacional ou organizacional, tem um
coordenador. E no topo da piramide esta o Gerente geral, colaborador responsavel
pelo call center, o qual remete-se & Matriz em Sao Paulo.

Mesmo com o organograma de cargos fixos, nio existe dificuldade de



relacionamento entre os colaboradores de diversos cargos, como menciona a
operadora de telemarketing Geilza Fernandes: “N6s temos total liberdade de
expressdo e opinido com nosso coordenador, com a nossa pleno e até mesmo
com o gerente. Nao temos nenhuma dificuldade de comunicagdo, pois somos
tratados com educacéo, independente do cargo que ocupamos.”

O novo colaborador, antes de ter o treinamento técnico, ele passa dois dias
tendo treinamento de integragédo, o qual € denominado “Ambientacdo”. Nesses
dois dias, o colaborador conhece a histéria do Grupo, da empresa, conhece o Call
Center e todos os setores, inclusive o setor que o candidato ira trabalhar. Tem
palestras sobre seguranga do trabalho e informacdes sobre o Departamento
Pessoal (salario, abonos, décimo terceiro, férias, plano de salde, vale transporte,
etc.). E também, o colaborador fica ciente das regras da empresa, postura
profissional, ética e trabalho em equipe. Essa pratica facilita bastante a forma de
gestdao da empresa, pois os novos colaboradores sentem-se pertencentes a
empresa e ao grupo, conhecem seus direitos e deveres no que diz respeito as
regras internas e principalmente, aprende e conhece qual a postura
comportamental que a empresa espera dele. Isso facilita bastante o processo de
socializagao e de feedback's, como o auxiliar administrativo pessoal do SAC, José
Carlos afirma: “ N6s somos muito bem recebidos, desde o inicio na ambientagao.
A equipe &€ bem unida e madura. Nao existe dificuldade do lider fazer um
feedback's porque os funcionarios ja sabem o que é certo e o que é errado na
empresa, pois viram isso pontualmente nos treinamentos.”

O RH em parceria com os gestores dos setores e com a geréncia trabalha
de maneira transparente e busca sempre o bem estar e o aprimoramento do
funcionario dentro e fora da empresa. O Setor disponibiliza aos seus
colaboradores descontos de quase 50% nas mensalidades de cursos de
graduagdo em duas faculdades particulares da Cidade, plano de saude gratuito,
descontos a prego de distribuidor em medicamentos, além de ter descontos em
Gticas e na loja de departamentos da empresa. Os colaboradores também tém
treinamentos técnicos e comportamentais periddicos com o RH, de acordo com as
necessidades do setor, as quais sdo passadas pelos seus gestores para a analista
de RH. Os treinamentos s&o direcionados para cada grupo, como por exemplo, os
jovens aprendizes que fazem parte do projeto em parceria com o SENAC, no qual
eles tém treinamentos mensais voltados para comportamento e pratica técnica.

Os colaboradores destaques de desempenho s&o premiados com cartdes
presentes, almogo em restaurante de renome, prémios em dinheiro, aparelhos
eletronicos e produtos das lojas de departamento da empresa.

O salario em dia, a comiss&o e os beneficios disponibilizados pela empresa
arrematam o compromisso do colaborador com a Empresa. Entretanto, o que mais
motiva os colaboradores a trabalharem no Call Center é a possibilidade de
crescimento dentro da empresa. A meritocracia, um dos valores mais praticados
no Empresa, é citada sempre como o maior incentivo dentro da organizacao. Julio
Ceésar, lider (supervisor) do setor de vendas diz gostar do trabalho que faz e
enfatiza a questéo da possibilidade de crescimento: “ Nés podemos crescer aqui
na empresa e € muito bom vocé ser reconhecido por uma empresa de grande
porte.” Mariana, estagiaria de psicologia do setor de RH concorda com Julio:
"Existe uma valorizagdo do funcionario de acordo com o seu meérito, sua




competéncia e seu desempenho. E os treinamentos ajudam neste crescimento.”

Enfim, o Call center da Empresa Alfa tem como base o bom atendimento
nao s6 com o cliente externo, mas principalmente com o seu cliente interno. O
colaborador tem feedback's constantes, onde €& conversado sobre rendimento,
metas, postura, sugestdes, pontos bons e a melhorar. Possibilitando o acesso a
vantagens tanto de estrutura quanto trabalhistas, a comunicagdo perpassa por
todos esses ambitos de maneira aberta e indistinta. Seja formalmente (e-mails,
reunides) ou informalmente (feedback's, conversas em grupos), a comunicacgao
facilita o convivio entre os colaboradores e mostra as claras os anseios da
empresa e do proprio funcionario.

As politicas de Gestao de Pessoas e a Cultura Organizacional da Empresa
Alfa

A Cultura Organizacional da Empresa tem como base os valores que s&o
considerados importantes pelo fundador do Grupo, valores estes que o mesmo
acredita ser a o alicerce para o sucesso de uma organizagéo e para o bem estar
dos seus funcionarios. Desde a criagdo do grupo, em meados de 1940, valores
como respeito a ética, tratamento nao discriminatério, oportunidades iguais no
planejamento de carreira, abertura ao didlogo e tratamento consistente a todos os
colaboradores s&o préaticas assiduas entre colaboradores e gestores e fazem parte
do ambiente de trabalho.

A empresa descrita no caso € uma empresa familiar, e desta forma, na
transiga@o de pai (fundador) para filhos, houve algumas adaptagdes em termos de
orientagdo e nomenclaturas nos valores ja existentes. Foram adaptagées, pois na
verdade a esséncia dos valores ndao mudou. Isso ndo provocou rupturas, pois 0s
colaboradores ja estavam acostumados a trabalhar dentro dos conceitos ja
inseridos na cultura organizacional.

O espirito empreendedor e inovador do fundador permaneceu nas praticas
estratégicas e de gestao da empresa, pois o estilo de gestao foi “comprado” pelos
sucessores. Andrielly, lider pleno do setor da Confirmagéo, descreve a empresa da
seguinte forma: “Mesmo sendo uma empresa familiar, ela tem uma cultura flexivel,
participativa e contemporanea, pois busca investir nas pessoas, diferente da
maioria das empresas tradicionais que visam apenas o lucro.”

A disposicao de gestdo operacional do Call Center funciona mediante a
autonomia dos setores (coordenadores), mas sempre supervisionado pelo gerente
geral. Como ja foi explicado anteriormente, cada setor tem a sua frente o
coordenador, que em conjunto com o lider pleno e os lideres gerem as pessoas e
o trabalho técnico. Os setores tém liberdade na escolha da contratacdo dos seus
colaboradores, mudanga de fungdo, aplicagbes de adverténcias (quando
necessario) e também na demissao do funcionario. Tudo é passado por relatério
ao gerente geral e quando existe um caso mais delicado que exige a orientagdo
da geréncia, os coordenadores se retinem para decidir a melhor forma de resolver
determinado problema. Apesar de existir regras na empresa e uma cultura
predominante, os setores sdo geridos de acordo com o estilo de gestao de seu
coordenador. Assim, além das regras gerais da empresa, existem também regras
internas de cada setor determinadas por seus coordenadores.



O setor de Recursos Humanos do Call center tem atuagao significativa,
nao s6 no momento da selecdo de pessoas e preenchimento de vagas, mas
também no acompanhamento de colaboradores. Ainda como complementou a
colaboradora Andrielly, “As informacdes e opinibes do RH s&o levadas em
consideragdo nos momentos em que precisamos decidir algo em relagdo ao
gerenciamento de pessoas.”

Como pano de fundo da politica de Gestdo de Pessoas e da Cultura
Organizacional da empresa esta a histéria de Elaine.

O problema

Elaine gostava de trabalhar no Call Center da Empresa Alfa, mas via a
oportunidade de ser professora ameagada, por uma decisdo de sua gestora na
organizagao. Deixar de receber um saldrio duas vezes maior dando aula ou
continuar trabalhando apenas seis horas, recebendo um salario compativel ao
cargo e fungéo que exerce? Pra quem mora s6 e esta prestes a casar, conciliar os
dois empregos seria 6timo. Com a negativa da troca de turno, ela ndo conseguia
visualizar ou até mesmo vislumbrar alternativa ou saida que n&o fosse o pedido de
demissé&o. Para ela, “regras sdo regras e isso néo poderia ser mudado.”

E na visao da coordenadora do setor de Elaine? Abrir ou ndo excegéo para
a troca de turno? E se outros colaboradores quiserem também mudar de turno?
Como atender todo mundo? Ela tem autonomia para gerir sua equipe e sua
decisédo é a ultima palavra.

E em relagéo ao setor de Recursos Humanos, o que Gléria poderia fazer
pela colaboradora? Passar por cima da autoridade da coordenadora, que tem
autonomia em seu setor? Até que ponto o RH pode interferir na gestao da
coordenagao? Até entdo, o gerente geral ndo esta a par da situacdo. Seria uma
saida levar a situagéo até ele, ja que ele sempre est4 a par do que acontece nos
setores? E a legislagédo? Toda empresa, por lei, tem que ter um percentual de
pessoas com deficiéncia fisica em seu quadro funcional. Elaine faz parte desta
cota. Com sua saida da organizagao, a empresa fica desfalcada, correndo o risco
de ser notificada.

NOTAS DE ENSINO

Resumo

O Call Center da Empresa Alfa faz parte de um grande grupo de
empreendimentos industriais, financeiros e comerciais. Em Natal, atende aos
clientes de todo o Brasil. Ha cinco anos, a Central Nacional de Teleatendimento foi
transferida para a Cidade. Atualmente conta com aproximadamente 900
colaboradores diretos. As politicas de gestdo de pessoas, focalizadas no bom
desempenho dos colaboradores, na integracdo cultural da empresa e
principalmente no reconhecimento dos funcionarios, faz com que a pratica da
meritocracia e a busca pelo aprendizado seja uma constante na organizacao.



Além disso, a empresa tem uma forte politica de insergdo de pessoas com
portadoras de deficiéncia fisica, contribuindo para a inclusao destas no mundo do
trabalho. “Cada qual no seu lugar?” serve como pano de fundo para a discussao
das praticas em gestdo de pessoas, a importancia do projeto social dos PCD's
(pessoas com deficiéncia fisica) para a empresa e seu valor para o0s
colaboradores que deste projeto fazem parte. Este caso é relatado sob o ponto de
vista da assistente de recursos humanos da empresa que se questiona: o que faz
com que os colaboradores se sintam tao ligados a empresa? O que a organizacao
pode fazer em termos de gestdo para evitar situagdes que nao condizem com a
cultura de valorizagéo do funcionario? As regras existem para ser seguidas ou
existem excegdes?

Palavras-chaves: Cultura organizacional; pessoas com deficiéncia fisica; politica
de gestdo de pessoas.

Summary

The Call Center Company Alpha is part of a large group of industrial,
financial and commercial. In Natal, serving customers throughout Brazil. Five years
ago, the Central National Call Center was transferred to the City. It currently has
approximately 900 direct employees. The political management of people, focused
on the performance of employees, the cultural integration of the company and
especially the recognition of staff, makes the practice of meritocracy and the
pursuit of learning is a constant in the organization. In addition, the company has a
strong policy of inclusion of people with physical disabilities, contributing to their
inclusion in the working world. "Each in their place?" Serves as a backdrop for the
discussion of practice in people management, the importance of the social project
of PCD's (physically handicapped) for the company and its value to developers
who are part of this project . This case is reported from the point of view of the
assistant human resources company that asks: what makes employees feel so
connected to the company? What the organization can do in terms of management
to avoid situations that conflict with the culture of appreciation of the employee?
The rules exist to be followed or are there exceptions? How to treat ethnic diversity
in the organization?

Keywords: Organizational culture, people with disabilities, policy management
people.

Fonte dos dados

Os dados primarios foram obtidos através da observacdo e de entrevistas
realizadas com gestores e funcionarios dos mais variados cargos do Call Center
da Empresa Alfa nos meses de julho e agosto de 2009. As informagbes sobre
histéria da empresa e valores foram reunidas através de material de treinamento
da prépria organizagé&o. Para garantir a fidelidade e veracidade das informagées,



tanto os gestores quanto os colaboradores foram consultados, autorizando a
publicagcdo das entrevistas. A autorizagdo do caso em sua integra também foi
autorizada pela protagonista, Elaine, e também pelos demais personagens da
historia. A geréncia geral autorizou a publicacdo do caso, sem que o nome da
empresa fosse divulgado. Por isso, a organizacdo recebeu o nome fantasia de
“Empresa Alfa”. A histéria de Elaine ocorreu no ano de 2009, mais especificamente
no Setor de Telecobrangca do Call Center e servirda de pano de fundo para a
discussao sobre politicas de gestdo de pessoas, cultura organizacional e
diversidade.

Sugestodes para discussado do caso

Este caso pode ser lido em 30 minutos em sala de aula. Sugere-se sua
aplicagdo em cursos de graduagdo e pés-graduagéo na area de administragao,
psicologia e gestdo de pessoas. A metodologia indicada devera iniciar: a)
discuss@o sobre as questdes de gestdo de pessoas nas organizacdes privadas,
conceitos e fatores de geréncia, cultura organizacional, suas teorias e praticas; b)
leitura individual e discuss&o em pequenos grupos (no maximo 5 componentes); c)
levantamento de solugbes para as situagdes-problema; d) discussao aberta em
plenaria, com a participagdo de todos os grupos e expor as colocagbes e
solugbes para o caso; e) fechamento com orientagées conceituais e
procedimentos pelo professor. Caso seja perguntado o desfecho do caso (solugao
encontrada pela organizagao), devera ser descrito em sala de aula.

Objetivos educacionais

“Cada qual no seu lugar?” tem como objetivo levar os alunos a refletir sobre
a problematica da gestéo de pessoas, a influéncia da cultura organizacional e as
politicas e praticas associadas a diversidade étnica nas organizacdes. Nos dias
atuais, estes pontos séo bastante discutidos dentro e fora das empresas porque
cada vez mais torna-se necessario esse estreitamento de relacées entre empresa
e empregado. Desta forma, pretende-se desenvolver nos alunos: a) reflexdes
sobre a problematica da gestdo de pessoas, suas nuances e caracteristicas: b)
reconhecimento da interface destas politicas e sua importancia no convivio diario
dos funcionarios no ambiente de trabalho; c) andlise critica das referéncias
tedricas sobre o tema; d) possibilidade de articular o conhecimento adquirido em
sala de aula com a realidade.

Alternativas para analise do caso

Para compreenséo e analise das tematicas levantas no caso e que trazem
discussbes para a base teérica sobre politicas de Gestao de Pessoas e Cultura
Organizacional, questiona-se: como estao inseridos os funcionarios da Empresa
Alfa na cultura da organizagéo e de que forma isto impacta na relagdo empresa/
empregado?

As identidades dos individuos nas organizacées sdo construidas a partir da



interacdo humana, ao se compartilhar objetivos, regras e valores, entre outros,
exercendo uma influéncia consideravel sobre a motivacdo dos trabalhadores,
assim como sua satisfacdo e produtividade. Neste conjunto, ha a Cultura
Organizacional, que consiste no conjunto de simbolos, crenga, valores, mitos e
outros fatores pertencentes a ordem do simbdlico, que representam o padréao da
conformidade ideal e que por isso, se deseja interiorizar prioritariamente a todos
os atores da organizacado. Assim, a cultura organizacional & caracterizada pela
consisténcia, clareza e consensualidade de valores, interpretacbes e crencas
partilhadas pelas membros de uma organizagao (TORRES, 1997).

O fundador da Empresa Alfa & o protagonista cultural da organizagéo, pois
foi o elemento central na criacdo da cultura, adquirindo poder de eleger os seus
préprios valores e crengas como aqueles que passardo a ser impostos aos
restantes membros da organizacéo. Sendo a cultura vista como uma variavel que
a organizagao tem e que se pode desenvolver 3 luz dos interesses gestionarios,
abre-se entdo a possibilidade de gerir e mudar a cultura a favor da integracao, da
comunhao de interesses, da partilha de valores e do consenso (TORRES, 2008).
Os processos de socializagdo profissional (ambientagdo), as estratégias de
treinamento do pessoal (para cada grupo), os rituais de confraternizacdao e a
disponibilidade de abertura para o colaborador fazem parte deste processo.

Segundo Dubar (1997), “existem organizagdes claramente orientada
segundo moldes culturais integradores, cuja perpetuagdo e preservacdo é
assegurada através de um processo continuo de socializagdo dos novos e atuais
membros”. Esta teoria é praticada no Call Center da Empresa Alfa, uma vez que
os treinamentos de reciclagem, as ambientagbes e integragdes as equipes
acontecem para facilitar a insergéo dos novos funcionarios e retomar aos antigos a
cultura do grupo.

O caso de Elaine mostra que mesmo havendo uma Cultura Organizacional
formada para todos, cada setor tem sua forma de organizagao no que diz respeito
as regras internas. Nesta oOtica, a cultura organizacional corresponde ao
denominador comum das varias subculturas existentes com a particularidade de
nunca ser concebida de forma homogeneizante, até porque parte-se do principio
de que as diferenciagdes sociais e culturais s&o inerentes ao sistema social como
um todo. (ESTEVAO, 1999). Assim, coexistem subculturas ocupacionais
sedimentadoras de identidades profissionais diversas.

Ao relacionar a cultura organizacional e politicas de gestao de pessoas, ha
influéncia da cultura organizacional, sob a 6tica dos fundadores e sucessores nas
politicas e praticas de gestdo. Por estas, entende-se o conjunto de praticas
administrativas colocadas em execugéo pela diregcdo de uma empresa para atingir
os objetivos que ela se tenha fixado (CHANLAT, 2000). Nesse sentido, as praticas
de gestdo compreendem o estabelecimento de condicdes de trabalho, a
organizagéo do trabalho, a natureza das relagées hierarquicas, o tipo de estruturas
organizacionais, os sistemas de avaliagéo e controle dos resultados, as politicas
para gestdo de pessoas; enfim, os objetivos, os valores e a filosofia da gestao
geral.

Deve-se ressaltar que a forma como as pessoas s&o gerenciadas sofre
influéncia das diretrizes gerais, do segmento e do porte da empresa. Além disso, é
fortemente influenciada pelos estilos dos gestores e pela forma como estes



percebem e tratam a dualidade entre regras e exceg¢des. Considerando-se que
sao as pessoas participantes de uma organizacdo as responsaveis pela criacéo,
inovagao e vitalidade das acdes, as politicas de gestdo de pessoas acabam tendo
importancia singular para as empresas.

Com base em uma gestdo aberta, com beneficios interessantes e
premiacoes pelo desempenho e comprometimento do colaborador, o Call Center
da Empresa Alfa vislumbra para seus colaboradores a oportunidade de
crescimento dentro da empresa gerando um ciclo de ganha-ganha (ganho da
empresa e ganho do colaborador). Usualmente, as organizacbes adotam os
sistemas de recompensas para atrair e reter os individuos mais capazes e motivar
empregados para altos niveis de desempenho, especialmente quando se deseja
exceléncia no trabalho executado (BESSI, OLTRAMARI, HOMEM, 2009).

Ainda segundo Bessi, “existem varios modos de gestdo que servem as
empresas para a organizagao do trabalho numa perspectiva de tipo de tecnologia
adotada, qualificagdo dos trabalhadores, cultura organizacional, estrutura e
mercado, entre outros”. Partindo deste ponto, as organizagdes tiveram como
principio basico melhorar o desempenho organizacional com a incorporacdo de
uma série de mecanismos de gestao.

Nota-se que é importante destacar o papel do Setor de Recursos Humanos
em auxiliar e orientar os gestores na tomada de deciséo sobre pessoas, levando-
se em consideragéo as regras e procedimentos organizacionais, sem minimizar a
importancia da subjetividade do trabalhador.

A discusséo deve avangar para compreensédo das implicagées da tomada
de decisdo da gestora, levantando alternativas e conseqiéncias do 1)
cumprimento das regras gerais e 2) gerenciamento das excegdes. Neste caso,
devem-se levar em consideragéo as caracteristicas da organizagao e os critérios
estabelecidos para tomada de deciséo. Estes devem ficar claros para nortear
decisoes futuras na gestao de pessoas.

Deve-se, ainda, abordar que a Administracdo de Recursos Humanos pode
deixar de ser a area que decide o destino das pessoas: fazer a selecao, o
treinamento, a avaliagdo, a promogdo e a demiss3o, para ser o apoio as
transformagdes no tratamento dado as pessoas (MACARENCO, 2006).

O tratamento dado as pessoas com deficiéncia fisica no Call Center da
Empresa Alfa é igual ao dos demais colaboradores. O manual do Ministério do
Trabalho e Emprego explicita como orientagdo & integragio do empregado com
deficiéncia o desenvolvimento, por parte da empresa, de um processo para
socializa-los com os colegas e chefia, e também sua adaptacao as rotinas de
trabalho, além do conhecimento e das normas da empresa, acesso aos
treinamentos, manuais e regulamentos organizacionais (PAZ, 2008).

Enfim, a gestao de pessoas precisa ter como base de trabalho a missao e a
visao organizacional acompanhando a evolugdo das empresas e um dos pontos
mais importantes & a sua ligagdo com as estratégias organizacionais. As acées
que envolvem a gestdo de pessoas ndo devem ser vistas como segmentos
isolados, elas precisam estar combinadas e sempre antecedendo as estratégias
organizacionais.

Assim, desaprender os conceitos tradicionais de gestao é uma alternativa
para oferecer um ambiente inteligente aos funcionarios, o qual Ihes possibilite o



aprendizado e ao mesmo tempo, eleve os padrées competitivos de uma empresa
com base no desenvolvimento de competéncias.

Questoes para discussao

1) Como deve a organizacéo deve lidar a organizagao com a diversidade (PCD's)?
Esta condigao deve ser levada em consideragdo na decisdo sobre o destino de
Eliane?

2) Que fatores devem ser considerados pela gestora na tomada de deciséo sobre
a permanéncia ou nao de Eliane na Empresa?

3) Quais os impactos da cultura organizacional e das politicas de gestdo de
pessoas da Empresa Alfa na decis@o sobre o cumprimento das regras gerais e/ou
gerenciamento das excegdes que pode ser necessario a partir da decisdo sobre
Eliane?

4) Se voce fosse o(a) gestor(a) de Eliane, o que vocé faria? Com base em que
critérios?

5) Como a literatura sobre o tema contempla os problemas identificados no caso?
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