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RESUMO

A lideranca nas organizacoes, € vista como fator determinante para estas alcancarem
seus objetivos. Com grande tendéncia a quebra das barreiras legais diante das novas
modalidades de trabalho no mercado, a lei 13.467 de 13/07/2017 altera a
Consolidacao das Leis do Trabalho afim de adequar a legislacdo as novas relacdes
de trabalho. Assim, a lideranca precisa ser adaptada a contextos flexibilizados e
adquire caracteristicas peculiares. Para identificar essas caracteristicas e novas
formas de como se dao as relacfes nesse cenario, o objetivo geral deste estudo &
identificar como se da a lideranca no regime de flexibilizacdo de trabalho em uma
Vinicola da Serra Gaucha. Assim para identificar as mudancas na organizacdo do
trabalho no mercado de lideres e liderados resultantes do processo de flexibilizacéo,
busca-se verificar suas estratégias para adaptar-se a esta nova realidade e analisar
suas condutas. Apés andlise de conteldo, pode-se perceber que ha dificuldades para
os lideres neste regime de trabalho, e tem-se a necessidade de fazer uso de
ferramentas especificas para a lideranca no sentido de auxiliar a comunicacéo,
sistematizacdo de informacbes e controle. Ja para os liderados sob regime
flexibilizado, percebe-se que para melhor execucéo de seu trabalho é essencial a
autogestado com foco na organizagao do préprio trabalho. De forma geral, nota-se que
a flexibilizacdo € vista pela gestdo de forma positiva e necessaria para
competitividade, e como tal, tornou- se uma realidade.
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ABSTRACT

The leadership in organizations is seen as a determined factor for them to achieve
their goals. With a great tendency to break the legal barriers because of the new job
market modalities, the law 13.467 of 13/07/2017 changes the consolidation of Job
Laws due to adapting the legislation to the new relations of work. So, the leadership
needs to be adapted to flexible contexts and acquires peculiar features. To identify
those features and new ways on how the relationship happens in this scenario, this
study general objective is to identify how the leadership in the work flexibility system
happens in a winery from Serra Galcha. So, to identify the organization changes in
the market of leaders and subordinates resulting from the flexibility process, this study
aims to verify its strategies to adapt to this new reality and analyze its practices. After
analyzing the context, it is possible to see that the leaders have difficulties with this
work pattern and there is the necessity to use specific tools to help the leadership with
communication, information systematization and control. On the other hand, for the
subordinate under the flexibility system, it is possible to notice that to make their job
better, it is essential to have self-management focus on their own work organization.
In general, it is possible to see that flexibility is seen by the managers as something
positive and necessary to competitiveness, and as such, it has become a reality.

Keywords: Leadership. Work flexibility.

1 INTRODUCAO

O mercado de trabalho vem passando por um processo de transmutacdes. As
organizacfes estdo pressionadas a encarar transformacdes inevitaveis para adequar-
se as suas realidades (DIAS, 2013). Para trazer competitividade e enfrentar as
mudancas esta se direcionando para novas formas de trabalho e de contratacéo
(CHAHAD,2002). Assim, além da fragilidade econ6mica e da concorréncia, acrescido
ao desenvolvimento tecnolégico, novas formas de estruturacdo da producdo e
combate ao desemprego, dentre outros fatores, no ambito do trabalho manifesta-se a
necessidade da flexibilizacao nas relagbes (ROCCO, 2015).

Tendo em vista a grande tendéncia a quebra de barreiras legais (lei 13.467 de
13/07/2017 altera a Consolidacéo das Leis do Trabalho a fim de adequar a legislacao
as novas relacoes de trabalho) e a reivindicacdo das empresas por maior autonomia
na implementacéo de regime de trabalho, a flexibilizag&o da jornada de trabalho surge
como destaque nessa remodelagem estrutural, e tanto empresas, como empregados

tornam-se cada vez mais adeptos ao novo regime (ZUPIROLI, 2007).



Cresce um discurso enfatico de que a Constituicdo das Leis do Trabalho (CLT),
esta fora de seu tempo, ndo tendo mais a mesma finalidade quando da sua criacao,
precisando ser revista. Agregam-se assim, normas juridicas a realidade dos novos
mecanismos de flexibilizacdo (ROCCO, 2015).

Com isso, no que se refere a ambientes de trabalho, a tendéncia de continuar
transformando o sistema social forcando um ajuste de comportamentos por parte dos
empregados e constante receptividade por parte de seus lideres (SOTO, 2002).

O desafio de gerenciamento do século XXI € que o lider encontre nas
mudancas a oportunidade de torna-las eficazes para sua organizagao criando politicas
para o futuro, métodos sistematicos e analise a maneira correta para aplica-las dentro
e fora das organiza¢bes (DRUCKER, 2001).

As mudancas também trazem novas necessidades aos trabalhadores,
tornando esta nova realidade em uma tarefa desafiadora. Para Robbins (2002, p. 304),
lideranca é “a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance de
objetivos”, e ainda “no mundo dindmico de hoje precisamos de lideres que desafiem
0 status quo, criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar o0s membros da
organizacao a querer realizar essas visdées”. A lideranga tem um sentido de movimento
onde os lideres sdo os pioneiros. Sdo eles que iniciam a busca pelo novo explorando
territérios, guiando seus liderados a novos lugares. Assim, os lideres sé@o os principais
agentes de mudancas, pois sao eles que as incentivam, assumem riscos e fazem com
gue elas acontecam (KOUZES; POSNER, 2013).

Neste contexto, os lideres e sua forma de liderar tém relevancia nas
organizacdes, e sao vistos como fatores determinantes para estas alcancarem seus
objetivos. A lideranga em contextos flexibilizados possui caracteristicas peculiares que
tornam relevante a identificacdo desse cendrio. Seguindo esta linha de raciocinio
destaca-se a relevancia do estudo acerca da lideranca diante do regime de
flexibilizac&o de trabalho.

O presente artigo teve como objetivo geral identificar como se da a lideranca
no regime de flexibilizagdo de trabalho em uma Vinicola da Serra Galcha. Para tal
alguns pontos foram considerados para o estudo proposto: evidenciar as formas de
trabalho flexibilizadas existentes; identificar como se da a lideranga para o trabalho
flexibilizado; e investigar junto ao trabalhador em flexibilizagdo como se constitui a
organizacado de seu trabalho diante das cobrancgas organizacionais.



Assim o fato de advirem mudancas na organizacéo do trabalho no mercado,
leva a necessidade de entender sobre o processo de flexibilizacdo e verificar as
estratégias de lideres e liderados para adaptarem-se a esta nova realidade do
mercado e analisarem suas condutas. Realizou-se o estudo em uma Vinicola da Serra
Gaducha, regido esta que concentra 0 maior niumero de vinicolas e producédo do Rio
Grande do Sul e do pais, além de responder por, aproximadamente, 85% da producao
de vinhos do Brasil, e abranger as quatro areas enoldgicas certificadas do pais
reunindo mais de 700 vinicolas e cantinas familiares e 13 mil familias de vitivinicultores
(IBRAVIN, 2019).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 HISTORICO DA FLEXIBILIZACAO DO TRABALHO

No inicio do século passado o modelo de producéao “fordista” destacava-se pela
producdo em massa, separando 0 processo produtivo em fases de elaboracéo e
execucao dentro das fabricas. A hierarquia era rigida e o trabalho era por jornada
integral com funcéo fixa e por tempo indeterminado. Apés este periodo surge um novo
modelo, o toyotismo, trazido pelos japoneses, mais flexivel, destacando uma maior
participacdo do empregado nos meios produtivos e trabalhos em grupo, rompendo a
barreira do trabalho manual e intelectual (BRANDI, 2012).

O toyotismo altera conceitos de producéo e de relacéo de trabalho em busca
da elevacdo na qualidade e da reducdo dos custos. Dentre seus principios estd a
criagdo de valores, crencas e estratégias empresariais que, com o passar dos anos,
tornaram-se uma vantagem competitiva. Contudo, para a sobrevivéncia das
empresas, era necessario buscar elementos que lhe permitissem disputar mercado
com seus concorrentes. Com a finalidade de se tornarem mais competitivas, as
grandes empresas multinacionais se unem tornando-se transnacionais, empresas que
realizam operacgfes importantes, centralizadas em dois ou mais territérios (SANTOS,

2005), dando inicio, assim, ao efeito chamado de globalizacao.



A globalizagdo é um processo que tem o intuito de unir as nagdes melhorando
a integracdo entre as pessoas, empresas e industrias e os paises. Deste modo, o
processo de globalizacdo derruba as barreiras existentes que impedem o livre
desenvolvimento e circulagdo, buscando ampliar e estimular os procedimentos de
troca entre os paises do mundo todo através de aberturas comerciais (SOARES;
MASSINE, 2010).

O processo de globalizacdo torna-se mundial e as empresas ficam mais
competitivas. Surgem entdo as novas tecnologias, novas dinamicas de producéao.
Contudo, junto a esta evolucdo tem-se um crescente aumento do desemprego e do
trabalho informal, impulsionando alterag6es na estrutura de trabalho e elevando a
necessidade de novas configuracdes de contratacdo. Tudo isso conduz ao efeito
flexibilizacdo. Para Santos (2005 apud ROBORTELLA, 1997, p. 5), “a flexibilizacéo
ndo € um fim em si mesma. E apenas meio para aflorar questdes fundamentais do
mercado de trabalho, tais como nivel de emprego, custo, produtividade,
competividade, modernizacédo, mercado, lucro e desenvolvimento econdmico”.

Este efeito da flexibilizacdo no trabalho iniciou com forca nos EUA nos anos 90,
onde os horérios de trabalho flexiveis surgiram como uma solucdo para diversos
problemas que as empresas vivenciavam. Segundo a revista HSM Management
(2001), “uma solucéo estratégica que reduz a rotatividade pessoal, melhora o estado
de espirito das pessoas, atrai talentos para a empresa e equilibra a vida dos
funcionarios”.

Neste mesmo periodo iniciava-se no Brasil debates relevantes e pautas sobre
a flexibilizacdo, uma vez que era necessdaria a adaptacdo do pais a realidade
econbmica globalizada, a concorréncia internacional era indicada como ponto de
partida para a inclusao do pais nesta nova realidade (NETO, 1997).

Entretanto, a flexibilizagdo vem acompanhada de criticas e reflexdes das
consequéncias para o trabalho. Indicativos disponiveis, tanto no quadro internacional
guanto no brasileiro, apontam crescimento muito mais acelerado, de formas flexiveis
de emprego, do que o emprego tradicional. Para Chahad (2002, p. 41), este aumento
da-se resumidamente a trés condi¢des basicas: “o surgimento da producéo flexivel e
necessidade de adaptacédo das empresas, a resposta ao mercado a regulamentacao
imposta pelo setor publico, e a erosédo do contrato de trabalho na base de negociagéo
sem garantia de estabilidade”. Além de possibilitar as empresas maior facilidade em

ajustar-se ao movimento estipulado pelo consumo, agregando ou reprimindo sua



capacidade de trabalho, as formas de emprego flexivel proporcionam maior agilidade
em alterar o arranjo do seu emprego de acordo com a qualidade de trabalho

necessaria para o momento (CHAHAD, 2002).

2.2 CONCEITOS DE FLEXIBILIZACAO DO TRABALHO

No Brasil, desde seu surgimento, ou seja, a partir da década de 90, com o
crescimento da globalizacéo e a reorganizacao dos processos produtivos o trabalho
flexivel passou a ser uma realidade, porém, tem sido visto com duplo entendimento.
De um lado como uma oportunidade no que se refere a reducéo de custos, agilidade
e ampliacdo nos negdcios, e por outro lado, como uma ameaca aos direitos dos
trabalhadores (NOGUEIRA; PATINI, 2012).

A flexibilizacdo no direito do trabalho vem na precarizacdo dos contratos
através dos contratos temporarios, das terceirizac6es, dos baixos salarios, do excesso
de trabalho prevalecendo a forma contratual sobre a estatutaria, onde os
trabalhadores sofrem perdas no momento da proposta de desregulamentacdo das
questbes de cunho trabalhista exigidas pelo Estado (ROCCO, 2015; OLIVEIRA,
2013).

Ainda, Santos (2005, apud URIARTE, 2003, p. 275) diz que “a flexibilidade pode
ser definida como a eliminacao, diminuicdo, afrouxamento ou adaptacdo da protecao
trabalhista classica, com a finalidade real ou pretensa de aumentar o investimento, o
emprego ou a competitividade da empresa”.

Flexibilizacdo é a juncdo de varios fatores como o desenvolvimento
econdmico, globalizagdo, crises econO6micas, mudangas tecnoldgicas, encargos
sociais, aumento do desemprego, aspectos culturais, economia informal, uma nova
relacdo de trabalho estipulada pela reformulagdo do mundo moderno (MARTINS,
2004; SANTOS, 2005; CHAHAD, 2002).

A flexibilizag&o do trabalho € um fenbmeno de adaptacao visando uma melhor
selecéo de pessoal, aumentando a competitividade das empresas, gerando assim néo
s6 mais empregos como também a preservacao dos ja existentes (BRANDI, 2012).

Constata-se assim diferentes definicbes sobre o conceito de flexibilizacdo do

trabalho. Desta forma, para a realizagdo deste estudo em uma organizacdo, o



interesse do conceito de flexibilizacdo, foi o seu impacto sobre a mesma,
especificamente sobre os lideres dentro desta organizagéao.

2.2.1 Tipos de flexibilizacdo do trabalho

Existem diversos tipos de flexibilizacdo de trabalho, sendo que cada um deles
resulta em formas diversas de organizacéao de trabalho para o trabalhador e em formas
diversas de estruturacdo para a organizacao.

Caracteriza-se tanto interna como externa. Sera interna quando aparece em
uma situacao que ja existia e que permanece na relacdo de trabalho, incidindo sobre
horérios de trabalho, descansos, rendimentos e mudancas de regido; e externa
guando se referir ao contrato de trabalho, remodelando-o para a forma de contratacao
ou de anulagéo (SANTOS, 2005).

A flexibilizacdo da jornada de trabalho é um processo de adaptacdo a nova
realidade, existem modalidades comuns e legais que buscam enquadrar-se as
transformacdes sociais, econdmicas, tecnoldgicas e politicas (SOARES; MASSINE,
2010).

Encontra-se nas organizacdes brasileiras algumas modalidades possiveis de
flexibilizacdo de trabalho:

a) banco de horas: usado para atender periodos de demanda das empresas

em que h& ocasibes de mais trabalho para as horas serem descontadas em

periodos de baixa demanda (CHAHAD, 2002). Para Soares e Massine (2010),

consiste em um sistema que a empresa podera diminuir ou aumentar a jornada

de trabalho durante periodos de menor ou maior produg¢do, compensando
essas horas em outro momento, sem prejuizo, tanto no pagamento como nas
horas trabalhadas a mais sem retribuicéo;

b) jornada de trabalho flexivel: consiste na existéncia de um numero fixo de

horas a serem cumpridas, definidas pela empresa. Entretanto, o préprio

colaborador define 0 modo que devera cumprir sua jornada. Neste modelo de
regime de trabalho precisa-se ter uma sistematizacdo para acordos entre
trabalhadores e empresas (CHAHAD, 2002). E uma pratica onde o préprio
trabalhador estabelece seus horarios de entrada e saida na organizacao, desde



gue cumpra com a carga horaria para a qual foi contratado para trabalhar

(MARTINS, 2004);

c) contrato de trabalho por tempo determinado: € uma forma de contrato com

tempo determinado. Sua vigéncia é pré-fixada pela realizacdo de um servico

especifico ou acontecimento de previsdo aproximada. Ainda cabem nesta

especificacao contratos para temporadas e safras (MARTINS, 2004);

d) trabalho temporario: Soares e Massine (2010) definem como uma forma de

contratacao que utiliza mao de obra para complementar um trabalho atendendo

a uma necessidade breve. Martins (2004) afirma ser uma espécie de contrato

de tempo determinado, pois sua duracdo é de, no maximo, trés meses,

objetivando atender necessidades momentaneas, substituindo colaboradores
regulares e permanentes, ou ainda pela demanda extraordinaria de servicos;

e) trabalho a tempo parcial: consiste numa forma de contratacdo que nao

exceda as 25 horas semanais. Entretanto, este regime ndo d& direito a

compensacao de horas e o trabalhador ndo poderd prestar horas extras

(SOARES; MASSINE, 2010). De acordo com Martins (2004), é um regime de

trabalho onde somente parte do tempo da jornada, ou da semana, é gasto para

o trabalho, tendo o empregado periodos livres para usa-los em outras

atividades;

f) trabalho intermitente: também chamado de trabalho ocasional, trabalho

descontinuo ou trabalhadores por chamada. Nesta forma, o empregado ira

prestar servicos somente em periodos em que h& necessidade, podendo ser
por alguns dias da semana, por semanas, alguns dias do més ou do ano

(MARTINS, 2004).

Contudo, para Ceribeli e Ferreira (2016), as novas tecnologias sao o0 que mais
potencializaram o surgimento de novas formas de trabalho no contexto organizacional,
alterando os limites entre casa e escritorio. Como decorréncia deste avancgo
tecnologico, surgiram modalidades que se encaixam no perfil de flexibilizacdo do
trabalho como o home-office e o telework, definidas como atividades que o individuo
realiza longe das bases convencionais, por exemplo, a partir de sua propria casa.
Além destas modalidades, surgem principalmente em empresas da Unido Europeia
novas tendéncias, como o flexi-time e o part-time work que possibilitam os ajustes de

horérios e jornadas conforme interesse entre pessoas e empresas.



Outro formato de trabalho bastante utilizado é a terceirizagédo, que é tratada
como uma forma de acompanhar a aptidao internacional e é fundamental para este
processo de mudancas do mercado de trabalho (OLIVEIRA, 2013). Terceirizacdo €
subcontratagdo de “empresas que fornecem seus empregados para que a
organizagdo possa levar a cabo o desempenho de atividade-meio ou atividades
periféricas” (CHAHAD, 2002, p. 47-48).

Entretanto, a terceirizacdo € o que podemos chamar de relacéo causal. Define-
se relacdo causal como sendo uma relacdo na qual um determinado fenbmeno (o
efeito) é consequéncia de outro. Desta forma, a terceirizagdo é uma classificagédo do
regime de trabalho que pode levar a flexibilizag&o.

Apresentadas as modalidades de trabalho flexiveis mais encontradas nas
organizacdes brasileiras, concerne analisar as normas trabalhistas vigentes e suas
alteracBes apos a reforma trabalhista de 2017, aplicadas a estas modalidades e as
demais possiveis deste regime.

2.3 LEGISLACAO PARA A FLEXIBILIZACAO DO TRABALHO

Com o crescimento de diferentes formas de trabalho provocou-se a
necessidade de reformulacdo das leis trabalhistas. Neste sentido, Oliveira (2013, p.
192) afirma que “[...] paralelamente a flexibilizacdo tem-se a desregulamentacao de
direitos trabalhistas enquanto fendmenos correlatos e submetidos a um mesmo
contexto econdmico e politico”.

As medidas flexibilizadoras sdo o melhoramento inevitavel para um processo
democratico que gradualmente vai se ampliando aos varios planos sociais e
alcancando o campo trabalhista (SOARES; MASSINE, 2010). As reformas nas leis
trabalhistas sdo um fenémeno natural, uma forma de compatibilizar as regras com a
realidade econdmica, ou seja, sua conformagdo com o dinamismo econdmico
(ROCCO, 2015). Conforme Neto (1997), a rigidez do direito do trabalho no Brasil é
inibidora a nova forma de trabalho flexibilizado e sdo necessérias alteracfes nas leis
para adaptacéo a esta nova conjuntura.

No Brasil, as relacdes de trabalho tiveram origem em 1888, com a abolicdo da
escravidao, onde empregadores e trabalhadores passaram a se relacionar no plano

econdmico nacional. Porém, foi somente no inicio do século XX que surgiram as
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primeiras leis, uma combinag&o entre trabalho regulado e institucionalizado. No ano
de 1930 surgia o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio, que tinha como funcéo
principal administrar a politica trabalhista e corporativa do governo. Apos alguns anos
comecou a surgir regulamentos, decretos e leis, buscando regimentar as relacdes de
trabalho. Somente no ano de 1943 surge entédo a Consolidacéo das Leis Trabalhistas
(CLT) com suas leis vigentes até os dias atuais (OLIVEIRA, 2013).

Embora criada para consolidar e atender os direitos dos trabalhadores ha muito
tempo ndo atende mais as demandas das novas formas de trabalho surgidas nesses
mais de 70 anos. Com a aprovacéo da Lei 13.467/17 em julho de 2017, dos 922 artigos
da Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT) foram alterados 54, inseridos 43 novos
e revogados 9, um total de 106 dispositivos. Além disso, na Lei 6.019/1974, no que se
refere a terceirizacdo, foram alterados 2 artigos e inseridos 3 novos, resultando num
total de 114 artigos entre inseridos e alterados (CNI, 2019).

Vale ressaltar que inexiste, na legislacdo vigente, leis que defendam
especificamente o regime flexibilizado. Entretanto, destaca-se algumas leis e suas

alteracdes que se encaixam na modalidade de flexibilizacao.

Quadro 1 - Leis

(continua)
Tipo de . . AlteracBes/Regulamentacdes
Flexiginzagao Lei Anterior Lol 13.467 de 1310712017
Art. 58-A CLT
— ndo exceda 30h semanais;
Trabalho em Art. 58-A CLT — sem possibilidade de horas
tempo parcial — nao exceda 25h semanais suplementares;
— ou ndo exceda 26h semanais + 6h
suplementares semanais.
Art. 7°inc XIl CF, TST sumula 85 Art. 59 inc 6° e 59-B CLT
— facultada a compensacéo de horarios | — o regime de compensacéo de
e apos; jornada pode ser estabelecido por
— compensacéo ajustada por acordo acordo individual, tacito ou escrito
individual escrito; para a compensagao no mes;
— 0 acordo individual por compensagéo | — o ndo atendimento das exigéncias
Compensacéo de horas é valido; legais para a realizacdo do acordo
de jornada — a prestacéo de horas extras habituais néo gera necessidade de repeticao
descaracteriza o acordo de do pagamento das horas
compensagéao de jornada; excedentes, sendo apenas o
— as disposicbes desta simula nédo se adicional pelo servi¢o extraordinario;
aplicam a regime de banco de horas; | — a prestagéo de horas extras
— néo é valido acordo de compensacio habituais ndo descaracteriza o
de jornada em atividade insalubre. acordo de compensagéo de jornada.
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(continuacao)

Banco de
horas

Art. 59 inc 2° CLT,TST stmula 85,

item V

— dispensado o acréscimo de salario
por forca de acordo ou convencao
coletiva de trabalho, o excesso de
horas em um dia for compensado
pela correspondente diminuigcdo em
outro dia, no periodo méximo de
um ano;

— consolidagédo do regime
compensatorio, somente pode ser
instituido por negociacao coletiva.

Art. 59 inciso 5°, 59-B CLT

— possibilidade de pactuacédo mediante
negociacéo coletiva de banco de
horas anual e acrescenta a
possibilidade de sua pactuacédo por
acordo individual escrito, desde que a
compensagao ocorra no periodo
maximo de seis meses;

— prestacdo de horas extras habituais
ndo descaracteriza o banco de horas.

Terceirizacdo

Lei 6.019/74

— nao limita um tipo especifico de
atividade, sem deixar expresso que
era possivel a terceirizagdo da
atividade fim;

— o contrato de prestacao de servico
a terceiros devera conter
qualificagcéo das partes,
especificacdo do servico a ser
prestado, prazo para realizar o
servico e valor;

— veda a utilizacdo dos empregados
em atividades distintas as que
foram objeto do contrato de
prestacéo de servico.

Art. 4-A, 4-C, 5-A, 5-C, 5-D da Lei

6.019/74

— aprestacéo de servicos a terceiros €
a transferéncia feita pela contratante
da execuc¢do de quaisquer de suas
atividades, inclusive atividade
principal, a pessoa juridica de direito
privada prestadora de servi¢os que
possua capacidade econémica
compativel com a sua execuc¢ao;

— sdao asseguradas aos empregados da
empresa prestacdo de servigos,
guando e enquanto os servigos, que
podem ser de qualquer uma das
atividades da contratante;

— contratante e contratada poderéo
estabelecer, se assim entenderem,
que os empregados da contratada
fardo jus ao salario equivalente ao
pago aos empregados da
contratante;

— contratos que impliquem mobilizacéo
de empregados da contratada em
namero igual ou superior a 20% dos
empregados da contratante, esta
podera disponibilizar, aos
empregados da contratada, servicos
de alimentacéo e atendimento
ambulatorial em locais apropriados
com igual padréo de atendimento;

— contratante € a pessoa fisica ou
juridica que celebra contrato com a
empresa de prestacao relacionado a
guaisquer de suas atividades,
inclusive sua atividade principal.

Tele trabalho

— sem regulamentacéo especifica
anteriormente.

Art. 62 1ll, 75-A a 75-E, CLT

— define-o como aquele prestado fora
das dependéncias do empregador
com o uso de tecnologias de
informacédo de comunicacao e que
ndo se constituem como trabalho
externo.

Trabalho
autbnomo

— sem regulamentacéo especifica
anteriormente.

Art. 442-B, CLT
— acontratagdo com ou sem
exclusividade, continua ou néo,
afasta a qualidade de empregado.
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(concluséo)

Art. 443 inc 3, 452-A CLT

— modalidade de contrato de trabalho,
ndo continua, ocorrendo com
alternancia de periodos de prestacao
de servico e de inatividade,
determinados em horas, dias ou
meses;

— o periodo de inatividade nao sera
considerado tempo de disposi¢édo do
empregador, podendo esse convocar
0 empregado por meio de
comunicacao eficaz com trés dias
corridos de antecedéncia.

Trabalho — sem regulamentacgéo especifica
intermitente anteriormente.

Fonte: Elaborado pela autora com base em CNI (2019).

A reforma trabalhista sancionada em julho de 2017 e que entrou em vigor em
novembro do mesmo ano, representa um avango para a modernizacao nas relacoes
de trabalho buscando maior espaco para o aumento da produtividade e a
competitividade das empresas e consequentemente o aumento da oferta de
empregos.

Apds um ano de vigéncia, o principal impacto que a reforma ocasionou foi a
reducdo no volume das reclamacgdes trabalhistas, o que contribuiu com a reducgéo do
estoque da Justica do Trabalho e alteragfes relativas a aspectos processuais (TST,
2019).

Transcorridos dois anos desde a reforma e com a persisténcia da crise
econdmica, a analise dos resultados se torna restrita, mas o que se pode observar é
gue os resultados néo foram os esperados conforme o anunciado, ou seja, 0 aumento
da oferta de empregos que era o principal objetivo, ndo obteve grandes alteracfes, a
principal mudanca ainda continua sendo a reducdo das reclamatérias trabalhistas
(KREIN; DE OLIVEIRA; FILGUEIRAS, 2019).

2.4 OS DESAFIOS DA LIDERANCA NA FLEXIBILIZACAO DO TRABALHO

A lideranca € um dos assuntos que mais tem chamado a atencao das pessoas
nos ultimos tempos, tanto com publicacdes de livros como em estudos, como
consequéncia de fator determinante na evolugéo das organiza¢des. Resumidamente,

pode-se definir como um “processo de interagdo entre as pessoas que conduz a busca
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de resultados efetivos junto aos varios publicos da organizagao” (JOAHNN, 2013, p.
106).

Destacamos dois estilos de lideranca: o contingencial e o situacional. O
contingencial desenvolvido por Fred Fieldler, propde que o desempenho de uma
equipe depende da compatibilidade entre o estilo do lider e o controle que a situagédo
lhe propiciar. Para ele ha trés fatores basicos que determinam essa eficcia: a relagéo
entre lideres e liderados, a estrutura da tarefa e o poder da posigao. “Segundo Fildler,
guanto maior a relacdo entre lider-liderados mais alto o grau da estrutura da tarefa e
mais forte o poder da posi¢cao, mais controle o lider tem” (ROBBINS, 2005, p. 264).

O estilo de lideranca situacional desenvolvido por Hersey e Blanchard, tem foco
sobre os liderados. A eficicia desta lideranca dependera de suas ac¢fes, ou seja, este
comportamento mais eficaz dependera da capacidade e da motivacao dos liderados.
Para que isto ocorra, o lider precisa fornecer orientacdes claras e especificas
empregando um estilo apoiador e participativo (ROBBINS, 2005). Pode-se dizer ainda,
gue a lideranca situacional é aquela que, para ser eficaz, tem que ser adaptada a
situacdo (MAXIMIANO, 2007).

Em novos tempos, o termo lideranca requer caracteristicas atuais. Segundo
Vergara (2016), € necessario ter uma mentalidade global possibilitando lidar com o
inesperado, capacidade de influenciar, conhecimento do negé6cio e do ambiente
competitivo, dominio conceitual, sensibilidade, aptiddo de avaliacdo, conviccao das
situacdes, habilidade reflexiva, flexibilidade. Ainda, “lideranca requer humildade
suficiente para se aprender, permanentemente, a lidar com individuos e grupos, de
forma a mobiliza-los para uma causa, no caso, atrelada as escolhas da empresa”
(VERGARA, 2016, p. 83).

De acordo com Drummond (2012, p. 79), “aos responsaveis pela liderancga cabe
definir direcbes para o crescimento de uma organizacado com uma Visao voltada para
o futuro, engajando e encorajando seus liderados”. Neste contexto, lideranca é
influenciar. Isto faz com que um lider tenha como foco principal o desenvolvimento e
a inspiracao de seus liderados, ser o apoiador, o ponto central, direcionando-os para
o crescimento em equipe (KANAANE, 2017).

A influéncia que um lider desempenha, modifica de forma competente, as
acOes de um grupo de pessoas resultando em mudancas desejaveis, possiveis e
necessarias, objetivando atingir metas e resultados. Consequentemente para liderar

€ necessario saber lidar com a mudanca (LACOMBE, 2009).
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Liderar € complexo, as variaveis sdo mdultiplas e cada vez mais o mercado
global impulsiona a novas modalidades e formas de trabalho. Um dos destaques deste
momento é a flexibilizacdo no mundo do trabalho, que alterou a relacdo entre
empresas e empregados, tanto no perfil do trabalhador como na forma de executar
seu trabalho, demandando aos lideres adaptacées na maneira de liderar (GAPSKI,
2007).Para o gestor, neste contexto, o grande desafio é o controle no atingimento das
metas, a avalicdo de desempenho, manter a motivacao dos funcionarios e conseguir
realizar os treinamentos necessarios a distancia (NOGUEIRA; PATINI, 2012).

Nogueira e Patini (2012) apontam dois itens importantes para os gestores de
trabalhadores em regime de flexibilizacdo: a comunicacéo, em suas diferentes formas,
passa a ser de extrema importancia para avaliacdo de resultados e cumprimentos de
metas; e, o foco nos resultados, pois estar fisicamente distante de sua equipe torna
bastante dificil de controlar a forma que realizam suas tarefas. Focar diretamente nos
resultados demonstra confianga em seu trabalho e faz com que usem suas
caracteristicas de se auto gerenciar.

Dessa forma, destaca-se a importancia de um lider e de sua forma de liderar
para uma organizacdo. A lideranca sobre as modalidades de trabalho flexibilizado
requer um engajamento maior, sempre havera desafios adicionais, uma vez que na

maioria das situagdes o liderando nédo esta fisicamente proximo.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracéo desta pesquisa empirica usou-se o método estudo de caso
(YIN, 2010), em pesquisa de natureza qualitativa, cujas abordagens se deram de
forma descritiva e exploratoria. A descritiva, para Gil (2008, p. 28), “tem como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno,
ou o estabelecimento de relagdes entre as variaveis”. Para Appolinario (2007, p. 87),
a abordagem exploratéria “tem por objetivo aumentar a compreensido de um
fendbmeno ainda pouco conhecido, ou de um problema de pesquisa ainda néo
perfeitamente delineado”.

O protocolo de pesquisa foi efetuado de forma a seguir os objetivos especificos
definidos Yin (2010) e foi aplicada em cargos de lideranca que tem sob seu comando
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trabalhadores que atuem no regime de flexibilizacdo, bem como liderados neste
mesmo regime. Sob o preceito de Marconi e Lakatos (2017), foi realizado um pré-teste
de ambas as entrevistas, no més de junho de 2019 e ap0s analise, constatou-se que
0 roteiro estava adequado para atender as necessidades do estudo proposto. A
selecdo dos entrevistados foi realizada por conveniéncia, as entrevistas iniciaram-se
pelo diretor executivo que indicou os lideres a serem entrevistados, que, por usa vez,
estes lideres que tem sob seu comando liderados enquadrados no regime de
flexibilizacao, indicaram os liderados a serem entrevistados.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas individuais agendadas via e-
mail, nos meses de julho a agosto de 2019, com duracdo média de 30 minutos por
entrevistado. No decorrer da entrevista a conversa transcorreu para um contexto mais
informal, favorecendo a livre expresséo e a obtencdo de dados mais precisos (GIL,
2009).

No roteiro da entrevista disposto no Apéndice A constam 10 perguntas
direcionadas as pessoas com cargos de lideranca, e no Apéndice B, 8 perguntas aos
gue estdo sob comando destes lideres, ambos contém dados demograficos. Para a
coleta de dados destas informacdes usou-se a gravacdo por meio eletrbnico
autorizada pelo entrevistado, e posteriormente transcritas com o auxilio do proprio
aparelho que possui um aplicativo integrado.

Foram entrevistados cinco lideres de diferentes setores da Vinicola e que tem
em seu comando trabalhadores na modalidade de regime de trabalho flexibilizado,
destes somente o lider A, que atua como diretor executivo, teve alguma experiéncia
profissional anterior com trabalhadores nesta modalidade.

Também foram entrevistados cinco liderados que atuam no regime de trabalho
flexibilizado e duas pessoas que atuam no regime de terceirizagdo. As informacoes

sobre os participantes da pesquisa estdo resumidas nos Quadros 2 e 3:

Quadro 2 - Dados dos Entrevistados Lideres

(continua)
Lider | Idade | Género Cargo Formacgéao Tempo de Tempo~na
empresa Funcao
A 52 Masculino | Diretor Executivo Pés/Mestrado 10 anos 10 anos
B 49 Masculino Gerentg P&6s-Graduacéo 20 anos 15 anos
Comercial
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(concluséo)

C 30 Feminino Supe_rwsora P&s-Graduacéo 10 anos 05 anos
Turismo
D 69 Masculino FGerent_e Graduacéo 51 anos 15 anos
inanceiro
E 37 Feminino Gerente de RH Pés-Graduacao 07 anos 05 anos
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
Quadro 3 - Dados dos entrevistados liderados e terceirizacao
Liderado lda Género Cargo Formacgéo Tempo de empresa Tempo~na
de Funcéo
Trabalho
Intermitente
B-1 61 | Feminino Promotora . Superior 10 anos
Vendas incompleto 06 anos
B-2 49 | Feminino Promotora Superior 07 anos 13 anos
Vendas cursando
B-3 39 | Feminino Promotora Superior 03 anos 07 anos
Vendas Incompleto
Trabalho
em Tempo
Parcial
C-1 31 | Feminino Vgndas/ Graduacao 03 meses 03 meses
Visitas
C-2 44 | Feminino Calxz_a/ Médio Completo 03 anos 03 anos
Varejo
Terceirizados
E-1 42 | Masculino Gestor Superior 07 anos 07 anos
Incompleto
E-2 29 | Feminino | CGerente Superior - 07 anos 07 anos
Administ. cursando

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Na andlise dos resultados, os lideres,

identificados pela legenda acima definida.

liderados e terceirizados serao

Para andlise foi utilizada a analise de conteudo (BARDIN,2011) e as categorias

foram criadas a posteriori, com o auxilio do Excel®.



Figura 1- Categorizacdo dos Dados para Analise
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CATEGORIA MACROCATEGORIA MICROCATEGORIA
Ser lider na flexibilizagdo
Composicéo enquanto lider  |pesafios
Lider Caminhos
Avaliagdo da flexibilizaggo | oS!VO
Negativo
Concepcéo de ser liderado
Composigéo do integrante do  |Organizac&o do seu trabalho
regime Caminhos
Liderado

Percepcdo do controle

Percepcéo do liderado da
flexibilizac@o

Positivo

Negativo

Terceirizagao

Lideranga na terceirizacdo

Concepcdao liderenca na flexibilizagao

Organizagéo do trabalho

Caminhos

Avaliagdo da flexibilizagdo

Positivo

Negativo

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Como forma de interpretacéo foram definidas as categorias, macro categorias

e micro categorias, conforme figura 1.

4 ANALISES E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

A andlise dos dados € apresentada de forma a possibilitar a percep¢ao acerca

da lideranca no regime flexibilizado de trabalho. Segue a ordem das categorias criadas

a partir da categorizagao.

Cabe adicionar que a Vinicola estudada se localiza na Serra Gaucha e conta
com um quadro de 400 familias associadas,195 funcionarios?, uma area de 32 mil
metros quadrados de construcdo e capacidade de estocagem que ultrapassa os 20
milhdes de quilos. Destaca-se pela producdo de vinhos e sucos. Aparece entre 0s
cinco maiores produtores de espumante mais premiados do Brasil e por diversas

condecorac0Oes e avaliacdes internacionais.

4 Destes, 35% trabalham em alguma modalidade de regime de flexibilizagdo, conforme dados cedidos
em entrevista exploratéria pela organizagao.
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4.1 O LIDER NA FLEXIBILIZACAO

A andlise dos dados desta macro categoria, se da sob a perspectiva do lider e
sua avalicdo quanto ao regime de trabalho flexibilizado. Conforme destaque de
Gaspski (2007), teve-se a percepcdo do quanto liderar € complexo nas novas

modalidades de trabalho impulsionadas pelo mercado globalizado.

4.1.1 Composicdo enquanto lider

Os lideres entrevistados possuem trabalhadores enquadrados em alguma
modalidade de regime de trabalho flexibilizado. Em suas falas percebeu-se que de
uma forma geral destacam o regime de trabalho flexibilizado como importante em uma
conjuntura geral e principalmente para suas areas de atuacgao.

Ha relacdo com a ideia de Soares e Massine (2010), onde destacam a
flexibilizacdo da jornada de trabalho como um processo de adaptacdo a nova
realidade, buscando enquadrar-se as transformacfes sociais, econbémicas,
tecnoldgicas e politicas.

Além da relevancia para o seu setor, 0 nUmero de pessoas contratadas neste
regime esta sendo aumentado, afirma o lider C que atua com trabalhadores no regime

de tempo parcial:

[...] eu t6 aumentando os horistas porque pra nés compensa muito porque
guem é mensalista precisa folgar e ai quanto mais pessoas eu tenho, mais
folgas eu tenho, mais férias e ai ndo tem e eu acabo me apertando igual,
entdo quanto mais horistas pra mim ta sendo melhor, fica mais tranquilo para
gue a equipe mensalista consiga ficar mais tempo também (LIDER C).

O depoimento do lider C tem relagéo ao que o Brandi (2012) referencia, ja que
vé a flexibilizacdo do trabalho como fenbmeno de adaptacado, visando uma melhor
selecao de pessoal, aumentando a competitividade das empresas, gerando assim n&ao
s6 mais empregos como também a preservagao dos ja existentes.

Com relacdo aos desafios do lider sobre os liderados enquadrados neste
regime flexibilizado de trabalho, a distancia é apontada como principal dificultador,

agregada a desafios especificos de cada modalidade. Para os lideres A e D, também
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€ necessario estabelecer uma relagado de confianga: “[...] tu ndo vai poder colocar
alguém numa condicdo de flexibilizacdo se tu ndo acreditar nela, pois estes
trabalhadores ndo serdo monitorados o tempo todo como um outro trabalhador que
esta trabalhando ao seu lado” (LIDER A).

Para o Lider B, além da distancia, a motivagcdo € outro desafio e esta
diretamente relacionada ao aspecto cultural. Isso porqué, uma vez que ha
trabalhadores que atuam em diferentes cidades e estados, é necessario ter bastante
cautela na forma de como séo exigidos os resultados, ja que a interpretacéo da forma
desta cobranca, pode leva-los a desmotivacdo.Nas palavras do lider, é preciso ter
equilibrio para manté-los sempre motivados.

Podemos relacionar os desafios salientados pelos lideres entrevistados com
alguns desafios destacados pelos autores Nogueira e Patini (2012), os quais definem
que, para o gestor, neste contexto, o grande desafio € o controle na conquista das
metas, a avalicdo de desempenho, a manutencdo da motivacao dos funcionarios e a
realizacdo dos treinamentos necessarios a distancia.

A rotatividade foi evidenciada pelo lider C, o qual considera o trabalhador deste
setor temporario. Com isso ha bastante desisténcias, geralmente 0os que atuam nesta
modalidade tém um trabalho fixo durante a semana, ou seja, de segunda a sexta feira,
e tanto nos finais de semana quanto nos feriados, trabalham como horistas,
complementando a renda. Sendo assim, sua permanéncia normalmente é até
conseguirem se reestabelecer financeiramente, ou ainda até ndo suportarem mais
este ritmo. Eles ndo aguentam por muito tempo: [...] “acaba sendo essa rotatividade
também dessas pessoas, entdo eles acabam ficando um ano e meio a dois anos e ai
eles acabam ja se desligando, porque é momentaneo, ndo € uma coisa pra vida toda,
porque tu ndo guenta.” (LIDER C).

E fato que quando falamos em terceirizacbes os desafios tomam outra
proporc¢ao, pois estamos falando de empresa para empresa. Para o Lider E, que trata
destas contratagbes, a criagdo de um vinculo com os trabalhadores destas
organizacfes e a conquista do respeito deles, € o maior desafio. Geralmente as
pessoas sao contratadas por periodos, como por exemplo os safristas, que
permanecem em torno de 60 dias, deste modo ndo estdo preocupados em seguir as
normas que a Vinicola impde no momento da contracdo. Como o periodo é curto,

justificam n&o precisar seguir todas as regras.
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Diante dos desafios destacados pelos lideres C e E, nota-se que ha um aspecto
temporal, o fato de ficarem por pouco tempo na organizagédo, bem como a rotatividade,
influencia diretamente no seu comprometimento com a empresa. Com pouco tempo
de permanéncia € dificil criar um vinculo com a mesma, e assim ndo ter uma
dedicagédo mais assertiva como resultado.

Observa-se ainda que héa ferramentas que auxiliam a lideranca nesta
modalidade de trabalho. Os entrevistados enfatizam que € necessario ter governancas
gue os auxiliem, para que possam ter alguma forma de controle sobre estes liderados
e seu trabalho. Destacam como principal o acompanhamento das atividades, através
da avaliacdo de desempenho, que é apurado com indicadores, ou até mesmo com
reunides periddicas: [..] “de alguma maneira tu tem que acompanhar, tu tem que saber
como esta sendo efetuada a tarefa, entdo tem que ter essas ferramentas também de
acompanhamento” (LIDER A).

Ainda para o Lider A, o proprio lider é que acaba sendo de alguma maneira

uma ferramenta importante neste regime:

[...] & ele proprio estar atualizado e munido destas ferramentas de
acompanhamento de controle pra que o resultado venha também com a
flexibilizac&o, talvez seja o grande desafio né, tem que t4, como que eu vou
dizer, estudando, atualizado, qualificado para poder esta no mesmo nivel de
cobranca, de acompanhamento de quem ta nesse regime de flexibilizac&o.
Querem ter liberdade, querem gerenciar seu préprio tempo € nem por isso,
eles v8o ser necessariamente menos produtivos, ndo é que tenha que ser
assim, mas o lider € que tem que fazer o monitoramento disso, para saber se
realmente t4 rendendo ou ndo né, dai que vem o desafio né, de ta atualizado,
de saber fazer, de saber monitorar e ndo é uma tarefa tdo simples. O desafio
¢ maior, a responsabilidade & maior (LIDER A).

Esta constatacdo pode ser relacionada ao aspecto de Gapski (2007) quando
afirma que a flexibilizagdo do trabalho alterou as relacdes entre empresas e
empregados e demanda ao lider adapta¢cdes na maneira de liderar.

A énfase apontada pelo Lider B, é na informacdo. Segundo seu relato, manter
o liderado sempre informado do que esta acontecendo é o que da mais resultados.
Assim, considera a tecnologia um facilitador para essa comunicacéo, principalmente
com os trabalhadores que estdo a distancia. A mesma se da através de e-mails e
outros correios eletronicos, mas o whatsapp € o software usado com maior frequéncia

e 0 que tem agilizado a comunicagao organizacional.
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Conforme foi destacado por Nogueira e Patini (2012) que apontam dois itens
importantes ao gestores de trabalhadores em regime de flexibilizacdo, a comunicagao
em suas diferentes formas e o foco nos resultados. Neste estudo além dos apontados
pelos autores ha outros destaques, como 0s mecanismos de avalicdo e de controle,e
o préprio lider como ferramentas importantes.

No que se refere a terceirizacdo, o Lider E destaca a importancia da
proximidade, deixando claro qual a politica da empresa e o que se espera do trabalho
contratado e/ou da empresa que esta sendo terceirizada.

De qualquer forma é necesséario manter a lideranga sobre estes trabalhadores
no regime de flexibilizagéo. Os lideres A e E destacam a transparéncia, deixando
evidente o que se espera do funcionario nesta condicdo, entretanto os demais lideres
acreditam que o exemplo e o trabalho em equipe causam melhores resultados. Porém
séo unanimes ao evidenciar o respeito e a empatia como principio para qualquer outro

caminho que leve a manter a lideranca.

4.1.2 Avaliacao da flexibilizacéo

Na avaliacdo da flexibilizacdo, quanto aos pontos positivos desta forma de
trabalho, o termo facilitador foi integralmente mencionado para caracterizar a forma
de trabalho. Porém cada lider tem sua interpretacdo sobre o termo, sendo que esta é
considerada um facilitador no momento em que ndo ha a necessidade de monitorar o
horario do trabalhador, pois o que importa é o resultado. Ainda quando o trabalho
flexibilizado atende a uma demanda interna, méo de obra para um trabalho especifico,
pode ser considerada um adaptador. Além disso, esse regime também foi avaliado
positivamente pelo Lider D, por resultar em reducdo de custos na contratacdo de
empresas terceirizadas, enquadrando-se em Nogueira e Patini (2012).

Para o Lider A, além de ser um facilitador, o regime de flexibilizag&o do trabalho

representa uma mudanca na realidade, quando falamos em relagbes de trabalho:

[...]¢6 um facilitador, que quando tem condicbes de trabalho em que néo
comportem de ter, horario por exemplo, mas néo € aplicado em qualquer
situac@o. Nao é so6 por ser um facilitador em tudo né, € uma grande tendéncia,
as pessoas hoje em dia estdo buscando cada vez mais informacgéo e querem
ter muito mais liberdade para trabalhar, a flexibilizacdo & um facilitador
(LIDER A).
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Desta forma, conforme Soares e Massine (2010) percebeu-se que a
flexibilizacdo da jornada de trabalho é um processo de adaptacdo a nova realidade.
Existem modalidades comuns e legais que buscam enquadrar-se as transformacdes
sociais e econdmicas.

Do outro lado, os pontos negativos destacados alteram conforme o tipo de
regime flexibilizado que cada lider coordena. No regime de trabalho intermitente, os
pontos destacados sédo a distancia e a necessidade de motivacdo. Para o lider dos
trabalhadores, que atuam no regime de tempo parcial, a momentaneidade e a
rotatividade s&o os principais pontos negativos e, no caso das terceirizages, salienta
a dificuldade de encontrar méo de obra disposta a trabalhar neste regime.

Outro aspecto negativo apontado pelos lideres é a dificuldade no
monitoramento destes trabalhadores. Nas palavras do Lider A, nota-se a preocupacao
nesse sentido de conseguir administrar todos os horarios e classificar as atividades
em que cada trabalhador se enquadra:

[...] a dificuldade justamente de fazer o monitoramento, que também é
necessario, quando tu tem controlado por outras ferramentas como € o ponto
por exemplo, sabe que ta na atividade, claro né, depende muito também da
atividade, se é uma atividade mais operacional ou se é uma atividade mais
estratégica. Atividade estratégica vai merecer um cuidado maior, atividade
operacional vai ser s6 a funcdo em si, a tarefa em si que ela € o fim (LIDER
A).

Neste cenério o Lider D lembra que o colaborador tem perdas financeiras no
momento em que opta por ser terceirizado e ndo mais funcionario, referindo-se aos
direitos adquiridos como férias, décimo terceiro etc. Desta forma, também Rocco
(2015) e Oliveira (2013) afirmam: os trabalhadores sofrem perdas no momento da
proposta de desregulamentacdo das questdes de cunho trabalhista exigidas pelo
Estado.

4.2 LIDERADO NA FLEXIBILIZACAO

Na andlise desta macro categoria, sera apresentada a percepcao do liderado
uma vez enquadrado em um regime de trabalho flexibilizado e sua acuidade sobre o
lider e a forma de liderar nesta modalidade, juntamente com a avaliacdo sobre o

mesmo.
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4.2.1 Composigéao do integrante do regime

As respostas relatadas por integrantes deste regime sao unanimes e positivas
guando se referem ao fato de pertencerem a um trabalho flexibilizado. Para eles estar
incluso nesta modalidade facilita suas “vidas”, pois conseguem conciliar
compromissos pessoais com os profissionais, justamente pela flexibilidade de seus
horérios e por terem algumas vantagens como a de ndo precisar bater o cartdo ponto
e a de ndo estar no mesmo ambiente todos os dias.

Ainda o liderado B-2 enfatiza que o trabalho flexibilizado sera o futuro das
empresas, “acredito que o futuro de grande parte das empresas brasileiras sera esse,
a flexibilizacdo do trabalho, gosto dessa questdo do meu trabalho, ndo ser interno,
estd num lugar s6 o tempo todo. Gosto dessa movimentacao de fazer varias lojas ao
dia.”

Na organizacdo de seu trabalho, os liderados salientam que é importante e
essencial ter um bom planejamento, organizado através de cronogramas para a
execucao de suas tarefas, geralmente elaborados semanalmente. Segundo o liderado
C-2, “ao manter um cronograma devidamente organizado e feito com antecedéncia,
consegue-se conciliar a vida pessoal e a profissional, sem ter perdas ou correrias no
seu dia”.

Quando questionados sobre quais os caminhos que geram maior resultado
nesta forma de trabalho, relatam que a responsabilidade de cada um sobre o trabalho
que realizam é fundamental, através do comprometimento em conseguir realizar suas
fungbes. Além disto, uma boa comunicacao entre lideres e liderados, com clareza e
com confianca faz com que se tenha os melhores resultados.

Observa-se que o controle sobre esta forma de trabalho, ddo-se através de
muita comunicacdo com o auxilio das tecnologias. Tanto para o envio dos relatérios
semanais da execucao de seus trabalhos, quanto para o recebimento das informacdes
e atualizacOes, séo feitas via e-mail e whatsapp. Mesmo aos liderados que tém a
presenca do lider esporadicamente, a comunicacdo também é apontada como
principal ferramenta. Segundo os entrevistados sempre que houver alteragbes e
novidades, sdo comunicados via grupos de whatsapp. Com isso, pode-se dizer que 0
uso da tecnologia oferece suporte e controle dos resultados destes liderados de uma
forma geral, sem distingdo pela modalidade de trabalho.
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Conforme foi destacado por Nogueira e Patini (2012), onde apontam dois itens
importantes aos gestores de trabalhadores em regime de flexibilizacdo, percebe-se
gue os mesmos sao indicados pelos liderados, a comunicacéo e o foco nos resultados
através da confianca, usando suas caracteristicas de auto gerenciamento para o
atingimento de suas metas.

Aos liderados, que possuem o lider presente, mesmo quando por periodos
curtos, ou aos finais de semana, enfatizam que, além da comunicacéo, ter a presenca
do lider e perceber sua forma de liderar tornam-se uma ferramenta bastante relevante.

Observa-se que diante do exposto, a presenca do lider, traz maior seguranca
e da a seus liderados, de certa forma, motivacao, necessaria para o desenvolvimento
de seu trabalho, através do exemplo e das respostas imediatas. Cada funcionario

sente a sua responsabilidade quando o lider esta presente.

4.2.2 Percepcgdo do liderado da flexibilizagéo

Para os liderados esta forma de trabalho foi avaliada positivamente, uma vez
que destacam varios beneficios de se ter um trabalho flexibilizado como: auséncia de
pressao sobre seu trabalho; a facilidade de fazer seus préprios horarios e a auséncia
de rotina que é vista nos casos dos trabalhos intermitentes e nos trabalhos em tempo
parcial. Além de complementar o orcamento financeiro, para os que trabalham como
horistas.

O unico destaque negativo, que foi levantado pelos liderados, refere-se a
fatores externos como o deslocamento constante de uma loja para a outra, ou de uma

cidade para a outra.

4.3 LIDERANCA NA TERCEIRIZACAO

A andlise dos entrevistados desta categoria foi desmembrada das demais, pois

quando falamos em terceirizagdo podemos defini-los como lideres e liderados. S&o
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lideres por responderem por sua prépria empresa e sao liderados no momento que
respondem pela contratacdo de sua empresa pela Vinicola.

Desta forma, tém relacdo ao que Chahad afirma quando define que a
terceirizacdo € uma subcontratacdo de “empresas que fornecem seus empregados
para que a organizacado possa levar a cabo o desempenho de atividade-meio ou
atividades periféricas” (CHAHAD, 2002, p. 47-48).

Para o lider e liderado nesta forma de trabalho, a flexibilizacdo é um regime de
trabalho com tendéncia a expanséo. Para o entrevistado, nas grandes empresas, a
propensdo é apenas trabalhar com terceirizados. Salienta ainda que as empresas nao
querem ter a responsabilidade de negociar diretamente com o trabalhador,
principalmente quando se referem aos trabalhos temporarios. Quando ha contratacao
de uma empresa terceirizada, a responsabilidade passa a ser desta empresa a
execucdo do servico. A mesma tera que disponibilizar sempre a quantidade de
pessoas que foram contratadas, cobrindo faltas e auséncias destes trabalhadores,
deixando a empresa contratante isenta desta preocupacao.

O entrevistado E-2 afirma com certa satisfacdo que com as alteracdes nas leis®
“a atividade principal foi aprovada ser terceirizada e isso ajudou bastante no aumento
deste tipo de contratagdo” (ENTREVISTADO E-2).

A organizacgédo do seu trabalho é feita com planejamento semanal, aos sdbados
sao realizadas reunibes com os lideres dos grupos, pois entre cada grupo sempre
sera destinado um lider, que € quem controla, ele é a voz e os olhos da empresa
dentro de outra organizagao.

O entrevistado da terceirizacdo ainda destaca que, em certos periodos, ha

bastante demanda e o planejamento torna-se essencial:

[...] € o planejamento, se néo tiver o planejamento a gente ndo consegue fazer
um bom trabalho durante a semana, né porque assim é e as vezes se
demanda der servico, tiver muita demanda de servico e tu ndo tiver um
planejamento tu ndo vai conseguir suprir toda a necessidade durante a
semana (ENTREVISTADO E-1).

A realidade descrita pelo E-1 aponta a importancia do planejamento, somente

assim a empresa estara preparada para suprir eventuais faltas e cumprir agendas.

5 Contratante é a pessoa fisica ou juridica que celebra contrato com a empresa de prestacéo
relacionado a quaisquer de suas atividades, inclusive sua atividade principal, Art. 4-A, 4-C, 5-A, 5-C, 5-
D da Lei 6.019/74.
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4.3.1 Avaliacéo da flexibilizagao

Como avaliacdo de pontos positivos 0s entrevistados sdo enfaticos quando
afirmam ser o fator financeiro o principal ponto. Destacam-se como fatores que
favorecem esta conclus&o: as mudancas na lei e o aumento pela procura desta forma
de contrato. O terceirizado E-1, afirma: “conseguimos aumentar bastante nosso fluxo
de caixa, vemos a economia girar, com seus altos e baixos, mas esta girando”, assim,
o melhor resultado é para a empresa.

Para estes entrevistados ndo h& pontos negativos, ressaltam que para a atual
conjuntura do pais, essa forma de trabalho estd em amplo crescimento e € bastante
importante para a posicdo da empresa no mercado.

Com a andlise das categorias, podemos resumir, 0S principais pontos

apontados pelos entrevistados:

Quadro 4 - Principais pontos destacados

FIeX|b|I|za_(;.ao vista como Pontos Salientados: Desafios/Negativos:
positiva por:
. Importante Comunicagéo Eficiente Distancia
LIDER . . .
Necessidade de planejamento Monitoramento
Adaptacdo a realidade Mecgnlsmf) s de controle Rotatividade
Qualificagcéo
FIeX|b|I|za.g.ao vista como Pontos Salientados: Desafios/Negativos:
positiva por:
Planejamento Perda direitos
Facilitador trabalhistas
LIDERADO Organizag&o Mostrar resultados &
Responsabilidade distancia sem
Adaptacéo a realidade Comprometimento acompanhamento
Comunicagdo Auto- gerénciamento
Confianca
FIeX|b|I|za.g.ao vista como Pontos Salientados: Desafios/Negativos:
) positiva por:
LIDER NA . _|Tendéncia Planejamento )
TERCEIRIZACAO . ) L Necessidade de
Expansao/crescimento Organizagao planejamento
Financeiro

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Obteve-se um grande volume de informacdes e a partir da analise desses
dados coletados nas entrevistas, observou-se, sob o ponto de vista das categorias,

ndo sO qual a sua percepcao sobre o regime flexibilizado do trabalho, como também
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quais foram os principais pontos salientados e os desafios nesta modalidade. Assim,
todos esses elementos colaboram para as consideragdes finais desta pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o fato de advirem mudancas nas organizacoes do trabalho no mercado, e
o processo de flexibilizacdo tornando-se uma realidade nas organizagdes, constatou-
se a necessidade de um estudo acerca das estratégias de lideres e liderados para se
adaptarem a esta nova realidade. Diante disso, 0 objetivo inicialmente proposto por
este trabalho foi o de identificar como se da lideranca no regime de trabalho
flexibilizado.

Compete retomar os objetivos especificos: evidenciar as formas de trabalho
existentes; identificar como se da a lideranca para o trabalho flexibilizado e investigar
junto ao trabalhador em flexibilizacdo como se constitui a organizacao do seu trabalho
diante das cobrancas organizacionais. Primeiramente evidenciou-se as formas de
trabalho existentes na organizacdo pesquisada, e conforme a legislacdo, foram
identificados e enquadradas os regimes de trabalho intermitente, o regime de trabalho
em tempo parcial e as terceirizagcfes. O trabalho em tempo parcial € encaixado na
modalidade de horistas.

Constatou-se que a lideranca diante desta modalidade encontra dificuldades,
adicionando ao fator distancia, com isso € necessario dimensionar ferramentas
especificas e conhecimentos adequados para enfrentar os desafios que se
apresentam. E relevante salientar que estabelecer uma relagcdo de confianca e uma
comunicacao eficiente auxilia os outros processos a se tornarem eficazes. Ainda a
tecnologia da informacdo disponibiliza ferramentas de controle tradicionais de
trabalho, através de simples planilhas bem como comunicag¢édo, fundamentais na
construgcdo de uma relacao entre liderados e lideres fisicamente distantes.

Notou-se que, embora a Vinicola seja caracterizada pelo regime de trabalho
familiar, por se tratar de uma cooperativa, € possivel trazer inovagdes no regime de

trabalho, fazendo com que esta se adapte as novas realidades de trabalho.



28

Apesar das diversas argumentacdes contrarias existentes sobre o trabalho
flexivel, nesta pesquisa, os lideres entrevistados consideram esta forma de trabalho
bastante vantajosa para as partes, em especial, para a empresa e que, cada vez mais,
fara parte da realidade das organizacoes.

Para o trabalhador em flexibilizacdo, hd a necessidade de se auto gerenciar
através da organizacdo do seu proprio trabalho, com planejamento, agregada a
responsabilidade e ao comprometimento objetivando atingir suas metas. Assim
embora em certas modalidades e formas de contratacdo, ha perdas nos direitos
trabalhistas, para os liderados, o regime de trabalho flexibilizado foi tido como um
facilitador, justamente pela forma flexivel de ajuste de seus horarios a sua vida
profissional e pessoal, além de considerarem-no um adaptador a nova realidade.

Embora imagina-se que os colaboradores nesta condicdo de trabalho, néao
estejam preocupados com cumprimento de metas e nem engajados em prol da
empresa, pelo o fato de estarem distantes e sem a presenca fisica do lider, percebeu-
se também durante as entrevistas, que ha bastante dedicacdo e comprometimento
com seu trabalho, e se orgulham por fazer parte Vinicola, pelo fato da mesma confiar
e acreditar em seus potenciais a distancia.

E relevante afirmar que quando falamos em terceirizacBes trata-se de uma
relacdo de empresa para empresa, 0 que torna sua percepg¢ao sobre o regime
flexibilizado remeter-se a lucratividade da mesma. A organizacdo de seu trabalho
parte da demanda de contratacdes, através do planejamento de suas atividades e
equipes. Ainda, a terceirizacdo exacerba algumas consequéncias, como a dificuldade
de criar um vinculo e de conquistar o respeito destes terceirizados, devido ao fato da
curta permanéncia e troca de pessoas contratadas.

Desta forma, essa pesquisa torna-se relevante por demostrar a funcionalidade
do regime de flexibilizagéo do trabalho em uma organizagéo, proporcionando analisar
as condutas de lideres e liderados, colaborando assim com a lideranca diante desta
modalidade de trabalho.

Como limita¢des do estudo, destaca-se a resisténcia de algumas empresas da
modalidade de terceirizadas em dar abertura para a execu¢ao da pesquisa, uma vez
gue seriam abordados além de sua modalidade no regime de trabalho, seu negdcio
de empresa para empresa. Outra limitacdo de estudo é o fato de muitas entrevistas
terem sido efetuadas no ambiente de trabalho, o que pode levar a constranger o

trabalhador a assumir a visdo empresarial como sua.
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Por fim, o regime de trabalho flexibilizado € uma modalidade de trabalho em
pleno crescimento e visto que, as alteracdes nas leis trabalhistas, que facilitam esta
modalidade foram recentes, deixa-se como indicacdo para o estudo futuro, uma

pesquisa focada nos resultados apds alteracao das leis.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA AOS LIDERES

Qual sua concepcéo sobre o regime de trabalho flexibilizado?
Vocé ja teve alguma experiéncia anterior com trabalhadores nesta modalidade?

Ha quanto tempo vocé passou a liderar pessoas em regime de flexibilizacdo do
trabalho?

Quais as modalidades de regime flexibilizado encontradas em seu setor, e
guantas pessoas trabalham para este regime?

Em sua avaliacdo, quais sdo os maiores desafios de um lider sobre estes
trabalhadores?

Como se da seu trabalho frente estes desafios, como é feito?

Qual ou quais séao as melhores ferramentas para serem usadas nesta modalidade
de trabalho?

Para manter a lideranca sobre os trabalhadores em regime de flexibilizagdo do
trabalho, o que vocé destaca como ponto(s) principal(is)?

Na sua percepcdo, quais 0s aspectos positivos e 0s negativos do regime de
trabalho flexibilizado?

10) Tens algo a mais para adicionar em relacdo ao trabalho de um lider diante do

trabalho flexibilizado?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS LIDERADOS EM REGIME

1)
2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

DE FLEXIBILIZACAO

O que vocé acha de ter um trabalho flexibilizado?
O que muda na sua vida com o trabalho flexibilizado?

No que se refere a organizacdo do trabalho, como vocé organiza, planeja e
controla suas atividades?

Para vocé, qual a ferramenta de trabalho utilizada nesta modalidade tem maior
resultado?

Como é sua relacdo com seu lider?
Como o lider mantem o controle nesta forma de trabalho flexibilizado?

Em seu ponto de vista, quais 0s aspectos positivos e negativos do regime de
trabalho flexibilizado?

Tens algo a adicionar em relacdo ao trabalho do lider diante do trabalho
flexibilizado?



1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

APENDICE C - DADOS DEMOGRAFICOS DO ENTREVISTADO

Nome completo:

Idade:

Género:

Estado Civil:

Filhos e idade dos mesmos:
Formacé&o Escolar:

Cargo:

Setor:

Tempo de atividade na empresa:

10) Tempo na funcgao:

34



GOVERNANGA

GESTAQ

ANEXO A — ORGANOGRAMA VINICOLA

COMERCIAL

ASSEMBLEIS GERAL

/ INDUSTRIAL

Conseiho Fizcal

Auditoria Extarna

CONTROLADORIA

APOIO

35

Supenvisor de Supenvizor de Supenvisor de
Expedigo Engarmfamenta Almosarifado
isor de Eor oe
Qusidade Supeniizar o Meio

|
— g Grupo o= Froducsa/
ConsuterFirmpcera | [ 445 Rt
| Teaics
I
Comi'sOpmdm‘cl
Compracar - ASsOciacos
Mercaco
-pCP
\-rnsc .
:mduu
-RH
-7




