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RESUMO

A nova estrutura fisica e organizacional imposta ao mercado de trabalho, pela
globalizagdo e competitividade, tém criado uma grande necessidade das
organizagbes e pessoas a desenvolverem e adaptarem ao novo contexto de
relacionamento. A flexibilizagdo esta relacionada a consequéncias naturais,
advindas das novas tecnologias e das novas formas de organizagédo do trabalho,
consequentemente, as terceirizagcdes surgem como forma criativa de buscar maior
flexibilidade nas relacbes de trabalho. As formas flexiveis de trabalho reduzem
sensivelmente a estabilidade de empregos, em contrapartida as pessoas passam a
significar um diferencial competitvo que mantém e promove O SUCESSO
organizacional em um mundo globalizado. Neste contexto a pergunta direcionadora
desse estudo é: Como a Flexibilizagdo tem impactado no Comportamento
Organizacional? Caracterizar as praticas de flexibilizagdo, como vém sendo
adotadas e como tém sido vistas nas organizacgdes, € o desafio deste trabalho. Com

isso, analisar as vantagens e contribuigcdes da visao organizacional e humana.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas . Relagdes de Trabalho . Comportamento

Organizacional . Flexibilizagao . Precarizagéo.
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1 INTRODUCAO

As relacdes de trabalho na Europa medieval eram marcadas por um clima de
cooperacdo entre empregados e proprietérios. A economia era local com poucos
produtos em oferta. O sistema feudal e as dificuldades de locomogéo incentivavam a
lealdade e a comunidade (MAXIMIANO, 2005). Com a expansédo do sistema
capitalista ocorreram vérias mudancas nas préaticas de administragdo dos negécios,
mas as transformagdes mais profundas ocorreram com a Revolugdo Industrial,

trazendo impactos relevantes nas condi¢des de trabalho.

No inicio do século XXI, a Revolu¢do Industrial continuou evoluindo, fazendo a
sociedade humana ingressar na era pos-industrial, caracterizado pela predominancia
das atividades de servicos em relac@o as agricolas e industriais. No inicio do século
XX, a palavra chave era eficiéncia, enquanto que no inicio do século XXI a palavra

chave é competitividade (MAXIMIANO, 2005).

Segundo Reisdorfer (2000) a nova estrutura fisica e organizacional imposta ao
mercado de trabalho, pela globalizagdo e competitividade. Tém criado uma grande
necessidade das organizacOes e pessoas desenvolverem-se e adaptarem-se a um
novo contexto de relacionamento. O enfrentamento das incertezas que a
globalizagdo vem impactando desde o final do ultimo milénio refletiu na realidade
das organizacbes e pessoas. Portanto, hoje a realidade é esta, mas isso néo
significa que ao nos adaptarmos, estaremos livres de mudangas, mesmo porque o

futuro é incerto e pode ainda sugerir e impor muitas modificagdes.



Uma das alternativas, apregoadas como solugdo para o0 problema da
competitividade, no ponto de vista de (PICCININI, 1996) é a chamada Flexibilidade,
tdo buscada pelas organizagdes, para enfrentar a globalizagdo dos mercados e a

reestruturagao industrial, visando conquistar ou manter mercados.

Entretanto, ainda que, esta flexibilidade nas relagbes de trabalho possa ser de
alguma utilidade para as empresas, ela é também vista pelos empregados como
uma das pecas do emprego estrutural. Nesta visdo, o empregado sente-se menor,
incerto, inseguro. O sentimento de instabilidade se instala nas pessoas, que nao
conseguem prever e se assegurar sobre as perspectivas futuras. Segundo
Reisdorfer (2000), elas percebem a eminente destruicdo das condi¢gbes de vida e

trabalho.

A desestruturagcdo e/ou fragmentagéo das relagdes de trabalho, traz ao empregador
maior facilidade tanto para admissdo quanto para demissdo. S&o vérias as formas
de contratagéo de servigo, tais como mao de obra terceirizada, eventual ou mesmo

contratada.

Em torno desta facilidade, gera-se também uma grande especulacdo em relacao a
renda. Se antes existia uma certa estabilidade salarial, hoje ela jA& ndo garante,
mesmo porque ndo se tem, nem mesmo, garantia da continuidade ou existéncia do

trabalho.



A flexibilizacdo estd, portanto, relacionada as consequéncias naturais, advindas das
novas tecnologias e das novas formas de organizacdo do trabalho (PASTORE,

1999).

Com a abertura do mercado em 1990, e a acrescente concorréncia, as empresas
sentiram necessidade de reduzir seus custos e com iSSoO passaram a terceirizar

grande parte de sua produgéo, reduzindo, também, seu niumero de empregados.

As relagbes de emprego padrdo, o emprego formal, em grande medida é
assegurado por lei, numa legislagcdo que no Brasil tem a forma e o nome de CLT —
Consolidagéo das Leis do Trabalho. Um dos reflexos mais importantes da prética
desta legislacdo € o fato de que sa grandes empresas inseridas em um mercado
globalizado n&o tém como repassar seus altos custos de Pessoal para o preco final
do produto. Portanto, quem antes pagava o0s custos elevados do emprego-padréo,
tais como, férias, seguro desemprego, aposentadoria, e outros eram, em ultima
instancia, os compradores. A crise no mundo do trabalho constitui um dos fatores
responsaveis por uma eventual destruicdo desta estruturagdo, principalmente, da
relacdo do padréo de emprego. Este processo vem sendo chamado de precariza¢éo

do trabalho (SINGER, 1999).

Uma forma de reduzir o impacto da insatisfacdo trabalhista é oferecer de certa
forma, mais qualidade de vida ao trabalhador, que apesar de ndo se sentir estavel
na organizacgdo, busca amenizar sua inseguranga, com um pouco mais de qualidade
de vida propria e dos seus. Para Silva (2001), buscar a minimizagdo dos efeitos

negativos é um grande desafio.



Desta forma, as pessoas passam a significar o diferencial competitivo que mantém e
promove o0 sucesso organizacional, na medida em que elas passam a constituir a
competéncia basica da organizagdo, bem como a sua principal vantagem
competitiva em um mundo globalizado, instavel, mutavel e fortemente competitivo

(CHIAVENATO, 1999).



2 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

As mudancas na economia tém impactado de forma rapida nas organizacoes.
Com a abertura do comercio no Brasil em 1992, a competitividade tem sido acirrada
e ameagado a sobrevivéncia das empresas. Estas mudangas tém influenciado

diretamente a estrutura das organizagdes e do mercado de trabalho.

A relagdo de emprego padrédo, o chamado emprego formal, em grande parte
assegurada por lei, numa legislagéo que no Brasil tem a forma e nome de CLT —
Consolidagdo das Leis de Trabalho entrou sob varios aspectos, em crise. Este

processo vem sendo chamado de precarizagao de trabalho (SINGER, 1999).

A desestruturacdo e fragmentacdo do mundo do trabalho tém provocado a
inseguranca e instabilidade nas pessoas, que nédo tem condigbes de prever o futuro,
mas percebem a eminente destruicdo das suas condi¢cdes de vida e trabalho

(REISDORFER, 2000).

O problema em estudo visa identificar até que ponto as oscilagbes e mudancgas que
vem ocorrendo nas relagbes de trabalho podem influenciar a competitividade nas
empresas e 0 consequente impacto na vida profissional das pessoas e nos
resultados gerados por elas, para com as organizagdes. Considerando este
contexto, a pergunta orientadora deste trabalho pode ser expressa no seguinte

guestionamento:



De que forma a flexibilizagdo das relagbes de trabalho, tem impactado no

comportamento humano nas organizagdes?

Para responder a essa questdo, torna-se necessario caracterizar as praticas de
flexibilizagdo, bem como vém sendo adotadas e de que forma tém sido recebidas e
percebidas pelas pessoas. Esse é o desafio deste trabalho. Portanto, analisar as
vantagens e contribuicbes da nova visdo organizacional e humana e seus impactos
na vida profissional das pessoas tornou-se uma tarefa desafiante para os estudos

das relagdes de trabalho contemporaneas.



3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo Geral

Caracterizar as diferentes formas de flexibilizag&o das relacdes de trabalho adotadas

na realidade atual das organizacdes e como a pratica dessas modalidades tem

impactado no comportamento humano no trabalho.

3.2 Objetivos especificos

a) Apresentar a origem da flexibilizacdo e os tipos de relagbes do trabalho,

com base em pesquisa bibliografica;

b) Analisar como a flexibilizacdo tem afetado o comportamento humano nas
organizagbes, com base no ponto de vista dos varios autores considerados

importantes para o estudo das relagbes de trabalho no mundo contemporéaneo;

c¢) Contribuir para a ampliagdo do conhecimento sobre o tema com énfase na

questéo da flexibilizag&o das relag6es de trabalho;

d) Contribuir para o questionamento das praticas e relagbes trabalhistas

contemporéaneas.



4 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste trabalho foi dividido em 4 partes:

a) Evolucgéo histérica da organizagdo do trabalho dentro dos véarios enfoques

da teoria da administracao;

b) A flexibilizagdo das relagdes de trabalho;

c) A precarizagao das relagdes de trabalho;

d) O comportamento organizacional e as relagdes de trabalho.

4.1 Histoérico da Organizacéo do Trabalho

A organizacao do trabalho na Europa Medieval era constituida de associa¢des de

artesdos ou empresarios do mesmo ramo de negdcios, chamados “GUILDAS”,

controlavam a producgéo e distribuicdo de bens. Uma “GUILDA” regulamentava o

trabalho entre seus associados, protegendo-o da concorréncia por meio de praticas

justas de negdcios entre eles.

Segundo MAXIMIANO (2005) as organizagbes empresariais controladas pelas

“GUILDAS” eram relativamente pequenas e atuavam em mercados locais. Os

empregados compartilhavam a posse da tecnologia com os proprietarios que



ensinavam aos aprendizes o que fazer. As relagdes entre proprietario e empregado

eram marcados por um clima de cooperagao.

Ainda na visao do referido autor, havia o controle exercido pelas “GUILDAS”, mas o
impulso competitivo ndo era forte. Havia poucos produtos em oferta e a atividade
econOmica era incipiente. O sistema feudal e as dificuldades de locomogé&o

incentivavam a lealdade a comunidade.

Dessa forma, a atividade econdmica era influenciada pela ética religiosa catolica. A
medida que a idade media avangou para a o Renascimento, as cidades cresceram,
a riqueza e o poder deslocaram-se da posse da terra para o dinheiro. O autor afirma
ainda que a partir do século XV, o capitalismo mercantil ou mercantilista expandiu-
se, trazendo mudancgas nas praticas da administracdo dos negdcios. A burguesia do
periodo medieval transformou-se em poderosas familias de comerciantes e
banqueiros. Em muitos casos, substituiram as oficinas artesanais locais. Os
negacios tornaram-se redes que faziam o comercio de bem em larga escala, através
de fronteiras e oceanos. O capitalista tornou-se a figura que entendia e dominava a
producéo e comercializagdo de bens. Ele tinha informagdes que os empregados n&o
tinham. O processo de tomar decisbes sobre as empresas passou dos trabalhadores
para os empreendedores, modificando profundamente a pratica da Administragéo

participativa do periodo medieval.

O referido autor prossegue sua analise sobre o tema afirmando que no século XVIII,
as tendéncias que o mercantilismo havia iniciado foram impulsionadas pela

Revolucao industrial, que foi produto de dois eventos: O surgimento das fabricas e a



invencdo das maquinas a vapor. A partir do século XVIIl, o desenvolvimento da
administragéo foi influenciado pelo surgimento de uma nova personagem social: A

Empresa Industrial.

Assim, as condigcbdes de trabalho nas fabricas dessa época eram rudes. Os
trabalhadores ficavam totalmente a disposi¢ao do industrial e capitalista, ndo podiam
reclamar dos salarios, horéarios de trabalho, barulho e sujeira nas fabricas e em suas
casas. Na cidade téxtil de New Lanark, as criangcas eram obrigadas a trabalhar 14
horas por dia. O trabalhador especializou-se e perdeu controle sobre os meios de
producéo e a visdo de conjunto de bens que produzia. O artesao transformou-se no
operario especializado na operacdo de maquinas, o que desumanizou o trabalho. A
énfase foi colocada na eficiéncia, ndo importa a que custo humano social. Os
trabalhadores tornaram-se dependentes do emprego oferecido pelas fabricas, numa
cultura que aceitava e encorajava a exploragdo (a cultura do autoritarismo
mecéanico). As empresas tinham apenas maquinas e administradores. Algumas
maquinas eram seres humanos. A desconsideracdo em relagcdo aos fatores
humanos era total.

O referido autor finaliza sua andlise histérica sustentando que essas condicdes,
associadas as grandes concentragfes de trabalhadores nas fabricas e cidades,
facilitando a comunicagao e organizagédo, intensificaram o potencial de conflito com
0os empresarios. Portanto, a passagem para o século XX marcou o inicio de um
grande avango para a administragéo. Esse avango foi impulsionado pela Expanséo
da Revolugéo Industrial, que criou uma nova realidade para as organizagdes. Desta
forma, surgiu o desenvolvimento de métodos totalmente novos de administracdo

(MAXIMIANO, 2005).



Ja na visdo de CHIAVENATO (2000), essa evolucéo teve participagdo de muitas
pessoas. Taylor, fundador da administracdo cientifica. Em 1903, sobre as técnicas
de racionalizacdo do trabalho do operério, por meio do Estudo de Tempos e
Movimentos (Motion-time Study). Taylor comegou por baixo, junto aos operarios no
nivel de execucgédo, efetuando um paciente trabalho de analise de tarefas de cada
operario, decompondo seus movimentos e processos de trabalho, aperfeicoando-os

e racionalizando-os gradativamente.

Segundo o referido autor, na época de Taylor, as industrias de sua época padeciam

de trés males:

» Vadiagem sistemaética do operério, que reduzia a produgdo para manter seus
salérios.

= Desconhecimento, pela gerencia, das rotinas de trabalho e do tempo
necessario para sua realizagao.

= Falta de uniformidade das técnicas e métodos de trabalho.

Apesar de sua atitude pessimista a respeito da natureza humana, j4 que considera
0s operarios irresponsaveis, vadios e negligentes, Taylor preocupou-se em buscar
da eficiéncia empresarial, em nivel mais amplo, reduzir a perda que o pais vinha
sofrendo com a vadiagem e ineficiéncia dos operarios. Para Chiavenato, Taylor
extraiu a idéia da maximizacdo da eficiéncia industrial com base na maximizagdo da
eficiéncia de cada uma das tarefas elementares: A melhoria da eficiéncia de cada

operario provoca a melhoria em toda a empresa.



Por volta de 1911 Taylor, desenvolveu os seus estudos sobre a administracéo Geral,
a qual denominou Administracdo Cientifica, sem deixar sua preocupac¢do quanto as

tarefas do operéario (CHIAVENATO, 2000).

A titulo de ilustracdo, a figura I, a seguir apresenta os principios da Administragéo

Cientifica de Taylor, na visdo de (MAXIMIANO, 2005).

Principios da
Administracéo Cientifica

g Y
Selecao e Treinamento de Pessoal

Salérios Altos e Custos Baixos de Produgéo

(. J

p
Identificacéo da Melhor Maneira de Executar Tarefas

(. J

p
Cooperacdo entre Administracdo e trabalhadores

Figura | - Principios da Administragcéo Cientifica (Taylor)
Fonte: Adaptado de Maximiano (2005)

Se por um lado, a Administragdo Cientifica se caracteriza pela énfase na tarefa
executada pelo operdrio a Teoria Classica pela énfase na estrutura que a
organizac&o deveria possuir para ser eficiente, por outro lado, o personagem mais
importante que sistematizou e divulgou essas idéias foi o0 engenheiro Francés Henri
Fayol, um dos integrantes da escola classica da administragdo (CHIAVENATO,

2000).

Neste sentido, 0 quadro a seguir apresenta os principios da administragédo de Fayol.



Quadro | - Principios da administracéo de Fayol

I Diviséo do trabalho

Designacao de tarefas especificas para
cada pessoa, resultando na especializacao
das func@es e separacéo dos poderes.

Il Autoridade e responsabilidade

A primeira é o direito de mandar e o poder
de fazer-se obedecer. A segunda, a
sancao-recompensa ou penalidade — que
acompanha o exercicio do poder.

1 Disciplina

Respeito aos acordos estabelecidos entre
a empresa e seus agentes.

v Unidade de comando

De forma que cada pessoa tenha apenas
um superior.

\% Unidade de direcao

Um s6 chefe e um sé programa para o
conjunto de operagdes que visam ao
mesmo objetivo.

\i Interesse geral

Subordinacao do interesse geral.

VIl | Remuneragéo do pessoal

De forma equitativa, e com base tanto em
fatores internos quanto externos.

VIII | Centralizagdo

Equilibrio entre a concentracao de poderes
de deciséo no chefe, sua capacidade de
enfrentar suas responsabilidades e a
iniciativa dos subordinados

IX | Cadeia escalar (linha de comando)

Hierarquia a serie dos chefes do primeiro
ao Ultimo escaldo dando-se aos
subordinados de chefes diferentes a
autonomia para estabelecer relacdes
diretas (a ponte de Fayol).

X Ordem Um lugar para cada pessoa e cada pessoa
em seu lugar.
Xl Equidade Tratamento das pessoas com

benevoléncia e justica, ndo excluindo a
energia e o rigor quando necessarios.

XIl | Estabilidade do pessoal

Manutencéo das equipes como forma de
promover seu desenvolvimento.

X1 | Iniciativa

Faz aumentar o zelo e a atividade dos
agentes.

XIV | Espirito de equipe

Desenvolvimento e manutengéo da
harmonia dentro da for¢ca de trabalho.

Fonte: Adaptado de Maximiano (2005)

Para Maximiano (2005) no inicio do século XXI A Revolugdo Industrial continua
evoluindo, fazendo a sociedade humana ingressar na era poés-industrial,
caracterizado pela predominancia das atividades de servicos em relagdo as
agricolas e industriais. Ao mesmo tempo continua em marcha a revolucdo digital,
que comecou em meados do século XX e representou a complementagédo e
substituicdo de certas atividades intelectuais por computadores. A globalizacdo, a

passagem para a era pés-industrial e a Revolucao digital provocaram a mudanca de



muitas concepg¢Oes tradicionais. Algumas dessas mudancgas serdo analisadas a

seqguir:

1) Competitividade - no inicio do século XX, a palavra chave era eficiéncia, no
inicio do século XXl a palavra chave é competitividade. A expansdo das empresas
multinacionais, a facilidade de transporte, a eliminagéo restricbes alfandegarias e
tributérias, e a formacao de blocos econdmicos, como a Alca, a Unido Européia e o
MERCOSUL criaram um mercado competitivo em escala mundial. A eficiéncia

tornou-se um dos ingredientes da competitividade.

2) Qualidade de Vida - Questdes que no passado seriam irrelevantes, muitas
delas ligadas a Administracdo de Recursos humanos, assumiram a dimenséo
consideravel para o empregador do presente. Saude e educagédo da empregada e
de sua familia, beneficios, participagdo nos resultados da empresa, estresse do
executivo, entre outros sao assuntos que fazem parte da agenda do administrador

moderno.

O referido autor destaca, ainda algumas das principais mudancas de paradigmas
ocorridas atualmente em relagéo as organizacdes e pessoas e que estdo evidencias

no quadro I, apresentado a seguir.



Quadro Il - Mudangas de paradigmas na passagem para o 3° milénio

Paradigmas tradicionais Paradigmas do 3° milénio
Revolugéo industrial-substituicdo a potencial do » Revolucao digital-substituicao e
trabalho humano para maquinas. potencializacdo das fungbes

humanas de divisdo, comunicacéo e
informacédo para computadores.

Classe operéria numerosa, em conflito com uma » Trabalhadores em servicos e do
classe de patrdes e gerentes. conhecimento de profissionais
liberaram mais numerosos que os
operarios classicos.

Trabalhador especializado-operador de » Grupos de trabalhadores
magquinas qualificado apenas para a realizacédo autorizados, com educacao nivel
de uma tarefa. superior.

Emprego e carreiras estaveis » Desemprego, empregabilidade

terceirizado, economia informal,
empreendedorismo

Grandes estruturas organizacionais. Estruturas organizacionais enxutas.

Enfase na eficiéncia. Enfase na competitividade.

VI V|V

Interesse da empresa e do acionista. Etnia e responsabilidade social,

cidadania empresarial.

Fonte: Adaptado de Maximiano (2005)

Dentre os principais aspectos relacionados as mudancas de paradigmas, deve-se
enfatizar a chamada “Globalizagéo”. A expresséo “globalizagéo” tem sido utilizada
mais recentemente num sentido marcadamente ideoldgico, no qual se assiste no
mundo inteiro a um processo de integragdo econOGmica sob a igide do
neoliberalismo, caracterizado pelo predominio dos interesses financeiros, pela
desregulamentacdo dos mercados pela privatizagdo das empresas estatais, e pelo
abandono do estado de bem estar social 0 que tem causado impactos significativos

nas relagdées e no mundo do trabalho (SCHILLING, 2008).

O item seguinte desse referencial tedrico tratara da flexibilizagdo das relagdes de

trabalho.



4.2 As Flexibilizacéo das relagdes de trabalho

Nas ultimas décadas, ha fortes questionamentos sobre a gestdo dos arranjos
organizacionais mais flexiveis diante das dificuldades de manter os parametros
tradicionais rigidos e hierarquizados, proprios de um contexto estavel e menos
competitivo. As organizagdes s&o agora compelidas a atenderem demandas

diversificadas do mercado local e global, e o desafio é criar valor e manter o

diferencial competitivo frente a um ambiente turbulento (FERNANDES, 2003).

Para outros autores como Tendrio (2000), o impacto da flexibilizagdo e das
inovacdes tecnoldgicas nos processos de trabalho, com énfase nos processos de
producéo, desafia a gestdo a reorganizar sua for¢ca de trabalho, considerando as

seguintes tendéncias:

a) diminuicdo das diferencas hierarquicas, reducao dos niveis intermediarios

de supervisdo e presenca de grupos semi-autdnomos;

b) autonomia crescente dos trabalhadores quanto ao sistema formal, regras

escritas e normas.

c) envolvimento crescente dos trabalhadores nos grupos, com os variados
contetdos que lhes s&o designados para o desempenho das tarefas

globalmente definidas.



d) questionamento das divisdes funcionais tradicionais frente ao novo tipo de
competéncia baseada na participagéo ativa, no trabalho em grupos e equipes,
na rapida circulacéo de informacéo, diretamente conectada com as exigéncias

de mercado.

Assim, a flexibilidade, em geral, pode ser definida como a capacidade de adaptagéo
da empresa ou de seus elementos constitutivos, as mudancgas impostas pela
globalizagdo da economia, ressaltando-se que h& diferentes utilizagcdes do conceito

e, sobretudo diferentes respostas a flexibilidade.

Boyer (1987b) define cinco possiveis formas de flexibilidade:

a) Organizagdo da producéo: refere-se & maior ou menor adaptabilidade da
organizacdo produtiva, que, em (drande parte depende das escolhas
tecnoldgicas e organizacionais efetuadas no momento da concepgédo da
unidade de producéo, que, por sua vez, sdo condicionadas pela dimenséo e

regularidade do mercado.

b) Mobilidade dos trabalhadores: é a aptiddo dos trabalhadores para
mudarem de postos de trabalho, passando a ter conhecimento de varias
etapas do processo produtivo. Assim, uma das formas ambicionadas seria a
poli valéncia do trabalhador entendida como a capacidade profissional de
ocupar varios postos de trabalho, ter formacédo geral e técnica suficientemente
ampla, manifestar interesse a qualidade, e de reduzir as distancias

intransponiveis entre operarios, mestres e técnicos.



c) Contratos de trabalho: trata-se da flexibilidade das leis que regem os
contratos de trabalho, incluindo a variagdo da duragdo do trabalho, dos
horarios em funcdo do volume das encomendas e todos os fatores que
tornam possivel a mobilidade dos trabalhadores entre empresas, oficios e
regioes.

d) A relacdo salarial: refere-se & adequacdo dos salarios a realidade
econOmica particular ou geral.

e) Regulamentacéo trabalhista: € a possibilidade das empresas deduzirem
parte dos encargos sociais e fiscais e mais especificamente da

regulamentacéo publica que limita sua liberdade de gestao.

Ja Murphi (1996), citado por Silva (2001), relaciona o conceito de flexibilidade com
organizagdes, pessoas, contratos e vida no trabalho e para isso, destaca 4 aspectos

fundamentais:

a) Organizagdes Flexiveis: sdo organiza¢des que possuem a habilidade para
responder rapidamente as oportunidades e os desafios do mercado.
Costumam usar ou ndo padrdes de trabalho flexiveis, mas podem usar formas

de inovacgao na organizagao de trabalho;

b) Pessoas Flexiveis: sdo trabalhadores individuais, com mdltiplas ou

variadas habilidades e maior flexibilidade com relagéo as tarefas;



c) Contratos Flexiveis: sdo realizados entre empregado e empregador, que
geralmente utilizam uma combinagdo de acordos pessoais com O0S
dispositivos legais. Existe uma larga extensdo de opg¢bes contratuais,
incluindo habitualmente contratos de trabalhos individuais ou de neg6cios que
podem envolver o desenvolvimento de potencial dos individuos e sua
produtividade ou satisfazer negdcios ou necessidades pessoais;

d) Flexibilidade da Vida no Trabalho (flexible working lives): supdem o inicio
apos parte das pessoas de desenvolver novas carreiras, como: Nnovos
negdcios trabalho voluntario ou em tempo parcial como complemento a
pensao. As mulheres podem optar pelo trabalho em tempo parcial durante um

periodo de tempo e, simultaneamente, dedicar-se a criagao de filhos, etc.

Portanto, a flexibilidade da vida no trabalho pode ter outras formas como, por
exemplo: a) flexibilidade numérica, que refere-se a flexibilidade em termos de horas
trabalhadas e padrbes de trabalho, b) variagbes nos padroes de pagamento e
incentivos e diferentes tipos de contratos usados para alcancar objetivos, ¢) diversos
como subcontratagdes, d) uso de consultores e melhor uso do staff em tempo

parcial.

A flexibilidade local refere-se ao trabalho moével, como: trabalho a domicilio, tele
trabalho, organizacbes em rede de trabalho, ou escritério virtual. Por meio dela, o
trabalhador pode trabalhar fora da base de um escritério central, tendo, as vezes,
sua base fixada na propria casa. E a flexibilidade funcional descreve a situacdo em

gue o empregado esta apto a realizar diferentes tarefas.



Existem outros aspectos relevantes, com relacdo a flexibilidade, na visdo de
Piccinini, Oliveira e Rubenich (2005). Segundo esses autores ha outras maneiras de
caracterizar diferentes modelos de flexibilizagdo do trabalho. Entre essas maneiras
destaca-se a quantitativa externa que é uma forma de flexibilizacdo que desloca
atividades-meio ou atividades-fim para outras empresas, por intermédio de contratos
comerciais gue aumentam a méo-de-obra, sem o aumento do quadro funcional. Para
os referidos autores podem ocorrer ainda:

a) Terceirizag@o/ subcontratacdo: que é uma das préticas de flexibilizagéo

mais utilizadas e consiste na contratacdo de empresas para desempenhar

atividades antes realizadas pela contratante;

b) Prestacdo de trabalho a domicilio: que resulta de um acordo verbal ou
documentado em que o trabalhador é pago por peca elaborada ou

beneficiada e é realizado em ambiente doméstico;

c) Criagdo de rede de empresas: que se baseia na divisao do trabalho entre
organizacbes que se especializam em determinadas fases da cadeia
produtiva. A autonomia e a capacidade de controle dependem do porte e da

posicao que as empresas ocupam na cadeia produtiva,

d) criagdo de cooperativas de trabalho: que é uma associacdo autbnoma de
pessoas que se unem voluntariamente, par satisfazer aspiragdes e
necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma

empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida.



Outra alternativa que permite que as empresas alterem a quantidade de méao-de-
obra sem aumentar seu quadro funcional efetivo é a flexibilizacdo quantitativa
interna. Ela pode ser efetivada, por meio de contratos de trabalho “atipicos”,
diferentes do habitual contrato de trabalho por tempo indeterminado ou com carteira
de trabalho assinada. Suas formas, segundo Piccinini, Oliveira e Rubenich (2005),
podem ser o trabalho temporario, trabalho em tempo parcial (part time), trabalho por
tempo compartiihado (Job Sharing) e a suspensdo temporaria do contrato de

trabalho (Layoff).

Com relagé@o ao trabalho temporario pode-se afirmar que ele é constituido sob a
forma de contrato estabelecido entre organizagdo e trabalhadores, com prazo
delimitado para inicio e fim das atividades. E legalmente reconhecido pela lei n.
6019, de janeiro de 1974 e teve sua prética intensificada a partir dos anos 1980. O
trabalho em tempo parcial (part time) refere-se ao trabalho com periodo de duragéo
inferior ao de turno integral. Em alguns segmentos j& é permitida a contratagcdo de

funcionarios em tempo parcial para atender aos picos diarios de demanda.

Jé no caso do trabalho por tempo compartilhado (Job Sharing), é atribuida a duas ou
mais pessoas a mesma tarefa e a remuneracdo, quando o trabalho for concluido,
serd compartilhada entre elas. Pode ocorrer também por meio da suspensao
temporaria do contrato de trabalho (Layoff), com o desligado temporariamente do
trabalhador diante de uma crise e readmisséo assim que a empresa retome 0s niveis
de producédo e atividade. Tal modalidade de flexibilizacdo ocorre, sobretudo, em
paises com baixa regulamentacdo das préticas trabalhistas, o que possibilita que a

recontratacdo seja feita com salarios mais baixos. Outra modalidade é o uso de



estagiarios, mediante a Lei n. 6494 de 1977 que permite a contratagdo de
estudantes do ensino profissionalizante, supletivo e ensino superior, a fim de

proporcionar experiéncia pratica ao futuro profissional ou completar sua formacéo.

Outro tipo de flexibilizacdo é a flexibilidade funcional que sé@o as préticas adotadas
pelas empresas, visando reorganizar e adaptar sua mao-de-obra pela ampliagéo das
atividades executadas e pela mobilidade interna dos trabalhadores, por meio da
multifuncionalidade e da polivaléncia. A multifuncionalidade é a capacidade dos
trabalhadores de operarem mais de uma maquina, com caracteristicas semelhantes.
A polivaléncia ocorre quando um mesmo trabalhador tem a capacidade de ocupar
vérios postos de trabalho em fungdo das necessidades de distribuicdo interna de

pessoal (PICCININI; OLIVEIRA; RUBENICH, 2005).

Entre os tipos de flexibilizacdo das formas de trabalho destaca-se, finalmente, a
flexibilizacdo externa (tempo/espago) que é uma forma de flexibilizar quando ou
onde o trabalho serd executado pelo quadro funcional permanente da empresa,
dentro das dependéncias da organizagdo. Esse tipo de flexibilizagdo segundo

Piccinini, Oliveira e Rubenich (2005), pode ocorrer de varias maneiras:

a) Horas Extras: Pode ser considerada como uma das primeiras formas
legalmente prevista de flexibilizar o tempo de trabalho. E o volume de horas

trabalhadas, adicionais ao estabelecido pelo contrato de trabalho;

b) Anualidade das horas trabalhadas. O banco de horas foi criado para

atender a sazonalidade das demandas das organizagbes. Por ele, o



trabalhador fica mais tempo na organizagdo nos momentos de pico de
producdo, trabalhando acima do horério estipulado legalmente e desconta o
namero de horas trabalhadas a mais nos momentos em que ha reducédo no
volume de producéo;

c) Jornada de trabalho flexivel: neste sistema o trabalhador cumpre um
namero fixo de horas em horarios determinados pela empresa e outra parcela

de forma flexivel, normalmente nos periodos de entrada, saida ou almoco;

d) Turnos de Trabalho: possibilita as empresas maior flexibilidade na
producdo pela extensdo do dia de trabalho e substituicdo periédica dos

trabalhadores.

Se, por um lado, a flexibilizagdo aumenta a capacidade competitiva das
organizacgOes, por outro se observa um ambiente marcado pela precarizagdo das
relacdes de trabalho, segundo Medeiros e Salm (1994), com altas taxas de
rotatividade; baixo envolvimento dos trabalhadores com as empresas; relagdes
industriais conflituosas e marcadas pelo autoritarismo das geréncias intermediarias;
baixo envolvimento empresarial e dos trabalhadores com a formacéo profissional e
com a qualificacdo; apelo a solu¢do judicial dos conflitos ao invés da via da

negociagao.

4.3 Precarizagédo das Relag6es de Trabalho

Nos ultimos vinte anos, verificou-se uma inversao da logica e da regulacédo do

trabalho, transferidas do social para o privado. Cada vez mais, as empresas



reconstroem o seu poder sobre as relagdes de trabalho na negociagéo direta com os
trabalhadores ou com a anuéncia dos sindicatos. Progressivamente, os contratos e
acordos coletivos nacionais e setoriais sdo esquecidos e vao se estabelecendo os
acordos por empresa, moldando-os aos interesses e necessidades empresariais.
Isso se tornou possivel pela ameaga constante de desemprego no setor formal da
economia e pelo aumento do poder das empresas, em decorréncia da mudanga no
paradigma produtivo internacional. Especificamente no Brasil, essa tendéncia
intensificou-se desde os anos 90, considerando que a implementacdo de uma
politica liberalizante cuja meta principal era o controle inflacionario. Neste contexto,
os trabalhadores pressionaram os sindicatos a aceitarem o0s acordos propostos
pelas empresas pelas quais séo flexibilizadas as fungcbes de trabalho pela:
polivaléncia, extensdo da jornada de trabalho, banco de horas e/ou pela
remuneragao a partir da participagéo nos lucros (PICCININI; OLIVEIRA; RUBENICH,

2005).

Diante do que foi exposto, percebe-se, ainda que os sindicatos se organizam cada
vez mais para minorias restritas, correndo o risco de se transformarem em
privilegiados. Diante desta realidade Singer (1999) propde uma nova forma de
atuacdo para os sindicatos, como a defesa do emprego e a luta pelos
desempregados. Considerando esta proposta, os sindicatos deixariam de existir
apenas para os trabalhadores que tém emprego e comegariam a atuar em favor

também daqueles que estao fora do mercado de trabalho.

Outro aspecto que merece destaque trata-se do fator de que a entidade sindical néo

pode exercer a fungédo fiscalizadora da legislagdo e dos acordos de trabalho



firmados, o que deve ser feito pelo Ministério do Trabalho que, infelizmente, parece
ndo dispor de condi¢gbes plenas para o exercicio dessas atividades. Por tudo isso e
diante da necessidade de crescente didlogo, parceria e cooperagdo nas relacdes
capital-trabalho ou a modernizagéo do sistema de relagcbes de trabalho tornam-se
importantes, dentro do esforgo de ampliagdo da competitividade nacional

(POCHMANN, 1999b).

Por sua vez ao ocorrer o avango das negociagdes coletivas, estas passaram a
incorporar interesses especificos e mesmo individualizados, quebrando-se de vez a
rigidez do estatuto mais amplo em aspectos como a regulacéo do trabalho. E essa
rigidez que leva & necessidade, como defendem as centrais sindicais e muitos

analistas do sistema de relacbes de trabalho no pais, de mudancas efetivas e

democréticas na estrutura corporativa e na CLT (COSTA, 2003).

Com relagdo aos acordos coletivos, pode-se constatar que eles s&o hoje
praticamente resolvidos no nivel da empresa, com supremacia sobre os direitos
garantidos na CLT, o que amplia ainda mais a possibilidade de uso predatério da
forca de trabalho, frente a sindicatos fracos, debilitados pelo fantasma do
desemprego. Essa tendéncia vem sendo observada, tendo em vista que a CLT, de
h& muito, vem sendo atualizada e adequada aos desafios e as demandas de ajuste
competitivo, utilizando, para isso, dispositivos de flexibilizagdo como: banco de
horas, reducéo da jornada de trabalho com reducéo de salérios, contrato de trabalho

por tempo determinado, entre outros (COSTA, 2003).



Pochmann (1999b) observa que, no caso brasileiro, assiste-se a liquidacdo gradual
e silenciosa do estatuto do trabalho, constituido a duras penas entre os anos de
1930 e 1980. A legislagdo aprovou as cooperativas de trabalho, o abandono da
politica salarial e o rebaixamento do salario minimo, além do projeto de emprego
temporario com rendimentos e encargos sociais restringidos. Essas sdo questbes
que parecem contribuir muito mais para provocar a precarizagdo das condi¢des e
das relacdes de trabalho nas ocupacdes ja existentes, do que para a geracdo de
empregos regulares.

Corroborando essa idéia, Krein (1999) aponta que a flexibilizacdo da CLT significa
um retrocesso no espago recentemente conquistado pelo movimento sindical, ao
serem instituidas medidas que legalizaram o contrato de trabalho por tempo
determinado, o banco de horas, o trabalho em tempo parcial e a suspensédo
temporaria do contrato de trabalho por motivos econdmicos, entre outros.

Na realidade, conclui-se que o que estd em jogo, efetivamente, é a garantia de
direitos ou a possibilidade de seu rebaixamento. Em nenhum dos seus dispositivos,
a CLT impede a incorporagéo de vantagens ou a negociagdo de expedientes que
ampliem conquistas. Ao contrério, garante uma base minima de direitos que foram
conquistados por meio de longos processos de luta politica. Fazer prevalecer o
negociado sobre o legislado, no atual contexto, implica legitimar a reducdo e a

manipulacdo daquela base minima de direitos (COSTA, 2003).

Ressalta-se que, as politicas governamentais, apresentadas pelo Ministério do
Trabalho nos ultimos anos, tém se orientado no sentido de buscar reducédo do custo

da mao-de-obra, flexibilizando cada vez mais a legislagdo trabalhista. Assim, as



fronteiras entre o trabalho formal e o informal sdo cada vez mais ténues, sendo que
este novo trabalho flexivel ou atipico acaba sendo apresentado, muitas vezes, como
trabalho informal. Entretanto, € um tipo de trabalho legal, em que se eliminam os
beneficios e as garantias do vinculo celetista, tdo defendido pelo movimento sindical
brasileiro (PICCININI; OLIVEIRA; RUBENICH, 2005).

Nesse sentido, caso essa tendéncia de busca constante pela competitividade entre
as organizagdes continue a passar pela reducdo de salérios e pela contratacdo
através de formas a margem da legislacdo, com a precarizacdo das condi¢des de
trabalho dos trabalhadores em nome da redugédo de custos, pode-se ter uma
retracdo irreversivel na cadeia do mercado. Num futuro préximo, os consumidores
nao terdo recursos suficientes para adquirirem os produtos ofertados, aumentando a

crise do mercado (REISDORFER, 2000).

Dessa forma, desregulamentacgéao, flexibilizagéo, terceirizagdo, downsizing, empresa
enxuta, bem como todo esse receituario que se espalha pelo mundo empresarial,
sdo expressdes de uma logica societal de prevaléncia do capital sobre a forga de
trabalho. O capital pode diminuir o trabalho vivo, mas n&o elimina-lo; pode
intensificar sua utilizagdo, pode precariza-lo e até mesmo, desempregar parcelas

imensas de trabalhadores, mas néo pode extingui-lo (ANTUNES, 2000).

Portanto as formas flexiveis de trabalho, embora legais e formais, na medida em que
eliminam parte do sistema de seguridade, reduzem sensivelmente a estabilidade dos
empregos e, em alguns casos, aumentam a carga de trabalho e levam a
precarizacao do trabalho e a reducéo da qualidade de vida do trabalhador. No caso

das cooperativas de trabalho, por exemplo, o trabalho que é oferecido esta no limite



entre a inclusdo e a exclusdo social. Ele é, por um lado, uma alternativa de
ocupacéo e renda para seus associados, mas, por outro, oferece condi¢cdes minimas
de trabalho e remuneragdo que garantam a subsisténcia desses trabalhadores

(PICCININI; OLIVEIRA; FONTOURA, 2004).

Com relac&o ao emprego flexivel percebe-se que ele continua sendo uma forma de
insercdo para trabalhadores jovens em processo de qualificagdo, ou para os que
perderam sua qualificacdo e ndo encontram outra forma de trabalho ou, ainda, para
trabalhadores qualificados que querem uma jornada de trabalho flexivel e sem

vinculo fixo com um empregador.

Assim, ndo se pode pensar em trabalho flexivel somente como um sinénimo de
trabalho precario, embora entre as diversas formas de trabalho flexivel que
emergiram, predomine atualmente as que se revelam como as mais precarias do
ponto de vista da qualidade de vida e do trabalho (PICCININI; OLIVEIRA;

RUBENICH, 2005).

Faz-se necessério, portanto, que se entenda que a idéia de flexibilizag&o, utilizada
neste trabalho, esta ligada as exigéncias de organizacdo da for¢a de trabalho no
processo de producao e técnico, ao aumento da produtividade e & adaptabilidade da
forca de trabalho face as incertezas da demanda e a concorréncia, tanto a nivel
nacional quanto internacional. E que, também, se pode considerar a flexibilizacao
como uma forma de superar situacdes de rigidez (na definicdo de salarios e nos

contratos de trabalho), supostamente responsaveis por dificuldades econdmicas



enfrentadas pelas organizagbes. Assim, o conceito adotado de precarizagdo do

trabalho é o proposto por Mattoso (1999, p. 8):

0 aumento do carater precério das relacdes de trabalho
pela ampliagéo do trabalho assalariado sem carteira e do
trabalho independente, por conta prépria. E identificado
pelo aumento do trabalho por tempo determinado, sem
renda fixa e em tempo parcial. Em fim, pelo que se
costuma chamar de “bico”. Em geral é identificada pela
auséncia de contribuicdo a previdéncia social e, portanto,

sem direito a aposentadoria.

Com finalidade de apresentar os conceitos dos principais tipos de flexibilizacdo do

trabalho, elaborou-se, a partir dos autores abordados nesta secdo, o quadro lll, a

seqguir:

Quadro Ill — conceitos e tipos de flexibilizagdo (Continua)

Tipos de Flexibilizacao

Conceitos

Trabalho a domicilio

Toda atividade realizada de forma remunerada no ambiente domiciliar.
Caracteriza-se também por ter uma subordinacdo técnica e/ou
econdmica, tendo em vista que o trabalho a domicilio se encontra em
uma situacdo de dependéncia em relagdo a um ou mais contratantes,
nao se relacionando, portanto, com o mercado de bens finais.

Teletrabalho

Define os funcionarios que vao para o trabalho sem sair de casa, usando
0s recursos tecnologicos disponiveis, tais como PC, celular, Pager, etc.

Trabalho Temporario

Contratos de trabalho estabelecidos entre a organizacéo e trabalhadores,
com prazo de inicio e fim das atividades. Nesse caso, os beneficios para
os trabalhadores, se existirem, sdo pré-determinados nos contratos de
trabalho.

Trabalho de Tempo
Compartilhado

A organizacao disponibiliza o trabalhador para uma outra organizagéo de
menor porte, num determinado periodo de tempo. O salario desse
funcionario fica a cargo da empresa que o contratou temporariamente.
No final desse contrato, o funcionario volta para sua empresa de origem.

Horas Extras

Tem definicBes bastante variaveis, dependendo de setores, paises, etc.
No caso do Brasil, entende-se pelas horas trabalhadas além do que fora
estabelecido no contrato de trabalho. Pela legislacéo, essas horas devem
ser pagas em dinheiro aos funcionarios e também devem ser limitadas.

Banco de Horas

O trabalhador fica mais tempo dentro da organizagdo nos momentos de
pico de producéo, trabalhando acima do horario estipulado legalmente (
oito horas diarias) e desconta o nimero de horas trabalhadas a mais nos
momentos em que a organizacdo tem um volume menor de producao. O
trabalhador nao recebe valores em dinheiro, equivalentes as horas
extras.




Quadro Il — Conceitos e tipos de flexibilizagcdo (Concluséo)

Part-time

As definigbes nesse caso sdo muitas. Mas em geral, significa trabalhar
menos tempo do que o exigido em turno integral.

Trabalho por Turno
(Shiftworking)

Uma situacdo em que um trabalhador ou grupo de trabalhadores, tendo
completado um dia normal de trabalho num emprego particular, é
recolocado por outro trabalhador no mesmo trabalho, dentro de um
periodo de 24 horas.

Horéario Flexivel

O trabalhador determina seus horarios, tanto de chegada, como de
saida.

Deve apenas cumprir suas tarefas e o nimero de horas, que pode ser
por dia ou por més, dependendo do contrato estabelecido.

Contrato por Horas
Anuais
(Annual hours)

O numero de horas trabalhadas € definido por um periodo de tempo,
nesse caso, por um ano. Essas horas podem ser revistas no decorrer do
periodo estabelecido.

Terceirizagcao

Contratacdo de outras pessoas ou empresas para a realizagao de
atividades meio em qualquer organizagao.

Quarteirizacdo

Processo gerencial no qual a gestéo de rede de contratagdo € atribuida
pela empresa méae a outra, a terceirizada, que passa a exercer a funcao
de gerenciamento dos servigos que serdo por ela administrados.

Subcontratagao Contratacdo de pessoas ou empresas para a realizacao de atividade fim
da organizacao.
Estagio Forma de integracdo entre estudante, escola e comunidade, servindo

como forma de aquisicdo de experiéncia e aprendizagem.

Multifuncionalidade

Trabalhar em mais de uma maquina com similaridade nas caracteristicas.

Polivaléncia

Significa que um mesmo trabalhador seja capaz de ocupar varios postos
de trabalho, em fun¢éo das necessidades de distribuicao interna de
pessoal.

Rede de Empresas

Organizacédo dinamica e flexivel, facilmente adaptavel a contextos
culturais e institucionais diversos, estando associada aos sistemas de
producao flexivel.

Continental shifts

Quando o trabalho é realizado em determinados padrdes de dias pré
estabelecidos, como quatro dias de trabalho e 1 de folga, ou trés dias e 2
de folga.

Twilight shifts

Trabalho realizado entre 17h30minh e 22h30minh, propiciando conciliar
interesses pessoais.

Trabalho Condensado

Quando as demandas do trabalho sdo mais comprimidas, em nimero
menor de dias por semana — exemplo: 10 horas/dia por quatro dias, no
lugar de 8 horas/dia por cinco dias.

Hours to suit

Quando as demandas do trabalho sdo conciliadas com a preferéncia de
tempo dos empregados, mais livremente.

Contratados

Autdbnomos

Prestadores de servigos contratados como auténomos, free-lancers,
consultores, mantendo uma relagéo individualizada com a empresa.
Podem variar desde apoio administrativo até especialistas utilizados para
aumentar a performance organizacional, ndo sendo substitutos para
expertises regulares, pois atuam mais pontualmente.

Fonte: Adaptado de CAVALCANTI (2006)

Finalizada a parte do referencial tedrico relativa ao contexto e respectiva mudangas
nas relagbes de trabalho, passa-se, a seguir, ao resgate tedrico dos aspectos
relacionados ao comportamento organizacional e suas relagdes com a flexibilizag&o

dessas relagoes.



4.4 O comportamento organizacional e as relagcdes de trabalho

Segundo, ROBBINS (1999, p.6), o comportamento organizacional é um campo de
estudo que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizacbes com o proposito de aplicar este

conhecimento em prol do aprimoramento da eficacia de uma organizagéo.

A compreensdo do comportamento organizacional nunca foi tdo importante para as
organizagfes. Uma olhada rapida em algumas das mudancas drasticas que estdo
acontecendo apoia esta afirmacdo. Por exemplo, o empregado, em geral, estd mais
velho; mais e mais mulheres e pessoas de racas diferentes estédo nos locais de
trabalho; cortes de pessoal e de custos estdo rompendo os lagos de lealdade que,
historicamente, uniam muitos empregados a seus empregadores; e a competicao
global esté exigindo que os empregados se tornem mais flexivel e aprendam a lidar

com as mudancas rapidas (ROBBINS, 1999, p.8).

O mundo que os empregados estdo inseridos hoje é de temporariedade
permanente. Os proprios trabalhos que eles desempenham estdo num estado de
fluxo permanente, e assim, eles precisam atualizar continuamente seu conhecimento
e habilidades para executar suas tarefas e atender aos novos requisitos do cargo.
Por fim, as proprias organizacdes estdo num estado de fluxo. Elas reorganizam
continuamente suas varias divisdes, vendem barato negécios de desempenho fraco,
diminuem o tamanho das operacdes, terceirizam produtos e servicos e operagdes
menos importantes e substituem empregados efetivos por temporarios (ROBBINS,

1999, p.11).



Na visdo de ROBBINS (1999), o mundo tornou-se, realmente, uma aldeia global. A
empresa Burger King é propriedade de uma empresa britanica. A Mc Donald’s vende
hambulrgueres em Moscou. Assim, os gerentes tém de se tornar capazes de

trabalhar com pessoas de diversas culturas.

Pode-se afirmar, diante do contexto atual que um dos principais desafios essenciais
que as organizagOes enfrentam é o de se adaptar as pessoas que séo diferentes. O
termo que usamos para descrever este desafio € diversidade da forca de trabalho.
Isso significa que as organizagdes estéo se tornando mais heterogéneas em termos

de género, raga e etnia.

Uma das formas utilizadas pelas empresas para adaptar-se a esse novo contexto da
gestdo de pessoas € o treinamento de diversidade. Programas de treinamentos de
diversidades tém normalmente a intengédo de fornecer um veiculo para aumentar a
consciéncia e examinar os esteredtipos. Os participantes aprendem a valorizar a
diferencas individuais, aumentar seu conhecimento de outras culturas e a confrontar

estereotipos (ROBBINS, 1999 p.364).

Ainda na visao do referido autor, a cultura desempenha varias fungbes dentro de
uma organizacdo. Ela serve como um mecanismo de fazer sentido e controle que
guia e molda as atitudes e comportamento dos empregados. Os empregados
formam uma percepgao subjetiva geral da organizagdo com base em fatores como
grau de tolerancia a risco, énfase em equipes e apoio das pessoas. Esta percepcao

geral torna-se na verdade a cultura ou personalidade da organizagéo. Estas



percepcdes favoraveis ou desfavoraveis entdo afetam o desempenho e a satisfacao

do empregado, e o impacto € maior para culturas fortes.

Assim, para o referido autor, o comportamento organizacional pode ajudar gerentes
a aprender a vencer num mundo de temporariedade e administragdo uma forca de
trabalho que sofreu o trauma do corte de pessoal e orientagéo para criar um clima de

trabalho eticamente saudavel.

5. SINTESE DAS ABORDAGENS TEORICAS QUE FUNDAMENTARAM O

TRABALHO

O estudo das abordagens tedricas que possibilitaram a realizagdo deste trabalho,
como ja foi mencionado anteriormente, inclui os aspectos evolutivos historicos das
relacdes de trabalho no ambiente das organizagdes, pessoas e suas inter-relagdes.
No decorrer do tempo, as organizagdes foram adotando modelos de gestédo
combativeis com o ambiente sdcio-econémico, cujos reflexos levaram a mudancas
nas abordagens de estudo do campo das ciéncias administrativas, que tiveram como
marco tedrico inicial as visdes classicas de Taylor e Fayol.

Conseguentemente, também as relacdes de trabalho foram se modificando ao longo

do tempo, culminando no que se denomina, atualmente, “Flexibilizagao”.

No que se refere aos estudos no campo do Comportamento Humano no Trabalho,
ou Comportamento Organizacional, os estudiosos reconhecem a influencia do
ambiente s6cio-econdmico na cultura das empresas, 0 que tem levado a mudancgas

significativas na relagéo individuo x organizagao.



Os aspectos relativos dos impactos da flexibilizacédo das relagbes de trabalho, seréo

abordados nas consideragdes finais deste trabalho.

6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6. 1 Caracterizagdo da Pesquisa

A pesquisa que fundamentou esse trabalho pode ser classificada, por um lado, como
exploratéria, considerando que, segundo MATTAR (1999, P.77), esse tipo de
pesquisa tem como principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a situagéo-
problema enfrentada pelo pesquisador e sua compreenséo. Esta pesquisa é pouco
ou nada estruturada em procedimentos e seus objetivos sé&o pouco definidos. Seus
propoésitos sdo imediatos sdo os de se ganhar maior conhecimento sobre o tema,
desenvolver hipGteses para serem testadas e aprofundar questdes a serem

estudadas.

Por outro lado, pode-se dizer que se trata de uma pesquisa bibliogréfica, pois, é

baseada em diversos autores renomados e citagdo de livros e artigos cientificos.

Essa classificagdo foi fundamentada na visdo de MATTAR (1999, P.82), quando
afirma que uma das formas mais rapidas e econbmicas de amadurecer ou
aprofundar um problema de pesquisa e através do conhecimento dos trabalhos ja
feitos por outros, via levantamento bibliogréficos. Este levantamento dever& envolver
procura em livros sobre o assunto, revistas especializadas ou néo, dissertacdes e

teses apresentadas em universidades e informacdes publicadas por jornais, 6rgaos



governamentais, sindicatos, associacfes de classe, concessionarios de servicos

publicos, etc.

Assim, com base no estudo e didlogo entre as diversas abordagens dos autores, ja
mencionadas no referencial teérico deste trabalho, foi efetuado um estudo de
natureza descritiva e conclusiva sobre os impactos da flexibilizag&o das relagdes de

trabalho no campo do comportamento organizacional.

Esta pesquisa é ainda uma pesquisa teorica, qualitativa e exploratéria uma vez que
envolveu um levantamento bibliografico sobre o tema, objeto do estudo que foi a
flexibilizagdo. (SELLTZ et al., 1967, p. 63). Vale ressaltar que boa parte dos estudos
exploratdrios pode ser definida como pesquisa bibliogréfica.

De acordo com Gil (1999), a pesquisa bibliografica desenvolve-se a partir de

material j& elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

Para Vergara (2013) a pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado desenvolvido
com base em material publicado em livros, revistas e periddicos cientificos,
monografias, dissertacdes, teses e redes eletrdnicas, isto €, material acessivel ao
publico em geral. A pesquisa bibliografica fornece instrumental analitico para
qualquer outro tipo de pesquisa. O material publicado pode ser de fonte primaria ou

secundaria.



6.2 Fontes de referéncia

Segundo GIL (2002) As fontes bibliograficas sdo em grande numero e podem ser
assim classificadas: a) livros de leitura corrente que incluem obras literarias e obras
de divulgacéo; b) livros de referéncia informativa/recessiva que incluem dicionarios,
enciclopédias, anuérios e almanaques; c) publicac6es periddicas que incluem jornais

e revistas além de impressos diversos.

6.3 Vantagens da pesquisa bibliogréafica

A pesquisa bibliografica permite ao investigador a cobertura de uma gama de
fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.
Essa vantagem torna-se particularmente importante quando o problema de pesquisa
requer dados muito dispersos pelo espaco. Em muitas situagBes, ndo ha outra

maneira de conhecer os fatos passados se ndo com base em dados bibliograficos.

6.4 Abrangéncia da pesquisa e critério de busca

Esta pesquisa bibliografica abrangeu grande parte das referéncias j& tornadas
publicas em relacdo ao tema, objeto deste estudo. Norteado pelas palavras-chave
Gestdo de Pessoas e Relagdes de Trabalho, Comportamento Organizacional,
Flexibilizacdo, e Precarizagcdo, procedeu-se a uma pesquisa bibliografica e
eletrbnica que analisou desde documentos importantes como a Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil e a Consolidagéo das Leis do Trabalho até os livros e

artigos de periddicos cientificos mais recentes.



6.5 Analise das informacdes coletadas

As informacdes coletadas foram analisadas seguindo as perspectivas da analise
tematica (Minayo, 2006), sendo inicialmente procedida a leitura flutuante de todo
acervo, a identificagcdo dos eixos tematicos e aferidos seus respectivos nucleos de
sentido, segundo critérios de credibilidade das fontes de pesquisa, autoridade do

z

autor, isto é, que escreveu o livro ou o artigo cientifico, se ele conhece bem o
assunto, se é pesquisador da area e qual é a sua linha de pesquisa, tipo de
informacéo, se é informacéo cientifica que j& passou por avaliagdo de autores da

area como artigos de revistas cientificas, priorizando textos em lingua portuguesa

visando a um melhor entendimento do assunto.



7. ANALISE DOS RESULTADOS

A evolugédo das abordagens de administracdo ocorridas em fungdo das mudancgas
sécio-econdmicas verificadas no ambiente organizacional levou a correspondentes
impactos nas relagbes de trabalho, culminando no que atualmente se denomina

“Flexibilizacao”.

Desta forma, a flexibiliza¢c&o, por um lado teve como consequéncias, no ambito da

empresa:

1) O aumento do leque de opgdes para captacéo de profissionais com perfis

mais compativeis a suas necessidades produtivas;

2) Maior poder de barganha em relagdo & mao de obra, tanto no aspecto da
reducdo de custos operacionais (terceirizagdo), quanto na otimizagdo do
aproveitamento do potencial de seus empregados e colaboradores

(seletividade);

3) Aumento da competitividade interna entre os funcionarios;;

4) Fragmentagdo dos processos de trabalho com demandas crescentes de
capacitacdo e qualificagdo, levando a precarizagdo das relagdes,
considerando que nem todos o0s empregados tém facil acesso ao
aperfeicoamento, levando-os a sua submissdo a rendas e condigbes de

trabalhos nem sempre nos padrdes desejaveis;



5) Aumento de metas e exigéncias crescentes de produtividade;

6) Implantacdo de sistemas de remuneracdo variavel (remuneracao

estratégica);

7) Enxugamento das estruturas e racionalizacdo dos processos produtivos

com a consequente redugéo dos postos de trabalho;

8) Enfase no discurso de valorizacdo do capital humano considerado como o

principal ativo das empresas;

9) Geragdo de clima organizacional tenso em funcdo do “medo de

desemprego”;

10) Implementacdo da gestdo estratégica de pessoas com énfase na

valorizagéo das diferencas individuais;

11) Aumento do indice de turnover das organizacdes causado, em grande
parte, pela maior gama de opg¢Oes de substituicdo e pelo fenbmeno da

terceirizagao.

Por outro lado a flexibilizacdo teve como consequiéncias para os empregados e/ou

colaboradores:



1) Aumento do contingente de pessoas colocadas a disposi¢do das empresas
para contratacdo em fungdo dos tipos de flexibilizagéo (trabalho a domicilio,

teletrabalho, contratos avulso, multifuncionalidade, etc);

2) Aumento do estresse ocupacional dos empregados remanescentes, em
funcdo do consequiente aumento do nivel de cobranca e exigéncias de

produtividade, bem como da “polivaléncia”;

3) Estimulo a busca do auto desenvolvimento, em funcdo da crescente
necessidade de qualificagdo e capacitagdo decorrentes da competitividade

entre as empresas;

4) Aumento dos conflitos entre pessoas e equipes internas de trabalho,

causados pelas crescentes exigéncias de superacao de metas;

5) Valorizag&o das competéncias individuais, levando a competicéo interna;

6) Aumento da “incerteza de permanéncia’ nas organizac¢des, em funcéo do
aumento do turnover decorrente da variedade de opgdes de substituicdo
colocada a disposi¢do da empresa, reduzindo os niveis de comprometimento

com o trabalho.



8. CONSIDERACOES FINAIS

Se por um lado existe por parte das organizagdes o discurso da valorizagdo do
capital humano, incluindo competéncias individuais, auto desenvolvimento, geréncia
de pessoas, qualidade de vida no trabalho, remuneracgéo flexivel ou variavel, por
outro lado verifica-se 0 aumento do estresse ocupacional, precarizacdo das relagbes
de trabalho, incerteza com relagcdo ao futuro profissional (carreira), aumento dos

conflitos pessoais e profissionais, entre outros.

Vive-se, portanto um paradoxo na relagéo individuo X organizagdo, ao mesmo tempo
em que a pessoa (capital humano) e considerada o principal ativo (ou patriménio)
das empresas, o nivel de exigéncias de resultados tém tornado-se cada vez maior,

levando a deteriora¢é@o da qualidade de vida do individuo.

Diante desse contexto conclui-se que a flexibilizacdo das relagdes de trabalho
tornou-se o principal instrumento de mascarar a esséncia de conflito de identidade
existente entre individuo e organizagdo, considerando que ainda hoje se prevalece

na sociedade o modo de producgéo capitalista.

Logo pode-se concluir ainda que os impactos da flexibilizagdo no comportamento
organizacional refere-se a prética de instrumentos utilizados pelas organizac6es
para minimizarem o conflito histérico entre capital X trabalho, representado no

ambito das empresas pela relagdo individuo X organizacgéo.
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