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Autonomia delegada
APRESENTACAO

Este é um livro para gestores, lideres de gente, com responsabilidades sobre
relagdes de trabalho, topico que vamos tratar também como relagdes traba-
lhistas em razdo do viés legal envolvido. Mas é um livro absolutamente de

gestdo, e ndo um livro de legislacao. Muito pratico e objetivo.

E um material inédito no propésito de esclarecer a maneira certa de tratar
os aspectos sociais, educacionais e legais da gestdo de pessoas no cotidiano
do trabalho. Procurei, sem me estender demasiadamente, abordar os temas
principais para uma lideranga sem conflitos, que busca a paz trabalhista e
um ambiente humanizado, tendo como base as preocupacoes que me foram

reveladas nos semindarios realizados nas empresas ao longo de trés decadas.

O objetivo do livro é tornar o lider o verdadeiro representante da empresa
para assuntos que fazem parte das responsabilidades do empregador. Dai o
titulo “Autonomia Delegada”. Nada mais do que o poder diretivo da empresa,

definido na legislacdo trabalhista, delegado a quem lidera.

Tudo que se encontra no livro é o que ensino nos treinamentos de ges-
tdo de relacdes trabalhistas para gestores de numerosas empresas de varios
segmentos, e dessa forma asseguro consisténcia conceitual e técnica, e de

conformidade legal, nas recomendagdes e agdes que ofereco.

0 livro é formado de sete capitulos, com muitos exemplos, e com destaque
para o capitulo seis sobre gestdo de seguranca e saude do trabalho - um ver-
dadeiro manual para a vida e a saide do trabalhador. Também é destaque,
no capitulo quatro, as se¢des sobre assédio moral, assédio sexual, racismo,

preconceito e discriminacgao.

Se vocé, gestor, lider, seguir na medida do possivel esse verdadeiro ‘caminho
das pedras’ na sua gestdo, tanto de maneira preventiva (a mais indicada) como
de maneira corretiva, certamente a sua lideranca sera reconhecida pelos lidera-
dos como assertiva, do mesmo modo, a empresa ndo estard a mercé de conflitos

e de intervencdes dos sindicatos e 6rgaos do governo de controle do trabalho.



Carlos Mina

A minha sélida formacdo académica e pedagogica, e a experiéncia consoli-

dada no assunto, me habilitam a ser o autor desta obra.
Excelente leitura!

Carlos Mina



Autonomia delegada

UM LIVRO PARA CHAMAR DE SEU...

Uma jornada de mil milhas

comega com um simples passo.

Lao Tzu

Conta a histéria do velho lenhador que, ao ser desafiado por um jovem para
ver quem cortava mais drvores na floresta, ele, de longe, levou a melhor. No
final do dia, sua produgdo superou em muito a do jovem provocador, que o
questionou, indignado. Afinal, o velho lenhador foi visto vdrias vezes sentado
e descansando, pitando um cigarrinho de palha. Como péde, entdo, ser o me-
lhor? “Sentado, sim. Descansando, ndo’, respondeu com voz determinada o ho-
mem experiente. “Vocé pelo jeito ndo percebeu, mas, no seu dnimo de golpear
as drvores, eu, muitas vezes, parava e me sentava. Mas fazia isso para afiar o
machado. Essa técnica a experiéncia me ensinou. O corte fica muito melhor.
Até admirei a sua dedicagdo. Mas, com um machado sem fio, o que vocé tem é

muito esfor¢o com pouco resultado. Pode acreditar.”

Moral da histéria: as vezes, é melhor parar e pensar na forma como vocé estd
atuando numa situagdo ou problema. Vocé estd teimando em golpear e tendo
baixo rendimento, usando sé a forga fisica? Ou estd golpeando do jeito certo

para obter o resultado que espera, usando sua capacidade intelectual?

Em gestdo, o principio é o mesmo. Gestdo ndo é apenas esforco. Gestdo é re-

sultado. E este livro convida vocé a parar, afiar o machado e seguir em frente.

Com vocé

Se vocé ja é um gestor, um lider de equipe ou ocupante de algum cargo
de responsabilidade sobre resultados e pessoas, este livro sera um instru-
mento para aprimorar o seu conhecimento e suas habilidades nessa funcio.
A proposta é mostrar caminhos que podem ajudar a ajustar e estreitar o

relacionamento entre lider e liderado, observando aspectos administrativos
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e legais. Se vocé é um aspirante a cargos de gestdo ou gestor iniciante, esta é
uma 6tima chance de desenvolver competéncias para se tornar um administra-
dor eficiente. Afinal, o mundo empresarial exige, cada vez mais, lideres sociais
e educacionais que possam conduzir equipes, saibam valorizar o ser humano,

os direitos sociais e trabalhistas, evitando conflitos no ambiente organizacional.

Vamos tratar das relacdes de trabalho, destacando os pontos fundamen-
tais dessas relagoes, os aspectos legais, a promocao do equilibrio entre as
forcas do capital e do trabalho, e o papel do lider em tudo isso. Afinal, ndo
basta buscar resultados operacionais e financeiros para a empresa. O ges-
tor também deve considerar o correto cumprimento de acordos trabalhistas
com sindicatos; a legislacdo do trabalho; as normas administrativas inter-
nas; os valores da empresa; os direitos universais e o respeito a dignidade
do ser humano; e o respeito ao contraditorio, entre outras posturas. Do con-

trario, sua gestao serd um caos e um risco trabalhista para a empresa.

Mas com este livro, vocé vai aprender a derrubar arvores do jeito certo:

com estratégia e produtividade.
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CAPITULO 1

A CHAVE PARA
CONCILIAR INTERESSES

e Autonomia delegada ao lider

» Assumir o papel ou nada feito

» As motivagdes do mundo do

trabalho

¢ O capital (o empregador)

« O trabalho (os empregados)

* De fato e de direito, sdo reali-

dades na gestdo do trabalho
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‘ Nada de grandioso é atingido ,,
sem entusiasmo.

Ralph Waldo Emerson



Autonomia delegada

Autonomia delegada ao lider

Pertencer ao quadro de comando de uma empresa é estar em um dos niveis
hierarquicos da sua estrutura organizacional. E exercer o poder diretivo do em-
pregador e representa-lo, em delegacdo, perante os empregados e onde mais
for necessario - nos atos administrativos em geral, e, principalmente, nos atos
das relagdes de trabalho. Esse processo de delegar poder aos membros da linha

de comando é chamado de Autonomia Delegada.

NEERE:
PARA T30/

A esséncia do papel de lider estd na confianca que a administracdo da em-
presa deposita nele. Por isso é que se fala em “cargo de confianga”. Nao é
uma confianca genérica, do tipo que encontramos em todos os contratos
de emprego, que tem a ver com o acesso a informacdes da empresa para a
realizacdo dos servicos. Ao contrario, é uma confianca muito especifica. Os
lideres recebem autorizacdo para propor e/ou executar os atos de admitir,
demitir ou aplicar san¢des aos empregados, sempre com decisdes previa-
mente compartilhadas com superiores e administracdo. Sdo cargos que, na
maioria das vezes, tém horarios de trabalho diferenciados - flexiveis e/ou
sujeitos a compensacdes - e outros diferenciais previstos nas normas admi-
nistrativas ou legislacdo trabalhista. O que importa é que a “regra do jogo”
entre empresa e lider esteja clara, e que ele se ajuste a ela, tanto nos para-

metros administrativos como legais.
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Lider —— Resultados
Pessoas

E claro que a autonomia é delimitada na escala hierarquica. Cada nivel
responde conforme a dimensao do seu cargo. Por isso, é necessario definir
muito bem a extensdo de atuacdo e os limites decisorios. E, embora cada
nivel responda na sua dimensio hierarquica, todos eles sdo responsaveis
como um unico grupo de comando. Veja um exemplo: a estrutura hierar-
quica de certo departamento é dividida em quatro niveis: diretor, gerente,
chefe e supervisor (grupo de comando). Cada nivel superior elege uma pes-
soa para o nivel imediatamente abaixo dele; portanto, todos respondem
por um mesmo acontecimento, ja que estdo “no mesmo barco”. No caso de
um acidente nessa empresa, normalmente é a diretoria que questiona o

ocorrido, seguindo até o supervisor do acidentado.

EM UMA ESTRUTURA HIERARQUICA TODOS RESPONDEM POR NAO
CONFORMIDADES. NAOQ HA ISENCAO DE UM NIVEL OU OUTRO, DE UMA
AREA OU OUTRA. O PROBLEMA ATINGE A ORGANIZACAO EM TODA A
SUA EXTENSAO.

E certo pensar em responsabilidade coletiva. Afinal, a questdo envolve
mesmo todos os que pertencem e comandam um departamento ou uma di-
visdo no mesmo segmento de trabalho. Na davida, diante de situacdes mais
complexas, o lider devera perguntar e, sempre que achar necessario, com-
partilhar os atos administrativos com o nivel hierarquico imediatamente

superior ao seu para ampliar o alcance das decisdes.

Antes de compartilhar responsabilidades com outros niveis hierdrquicos,
inclusive os niveis-pares, é preciso fazer uma analise das circunstancias, im-
pactos, consequéncias, precedentes e, principalmente, do bom senso diante
da situacdo que esta sendo avaliada. Ao compartilhar decisées com os demais

lideres, a informacdo na linha de comando de uma empresa devera acontecer
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tanto em fluxo de comunicacao vertical (ascendente e descendente - com su-
periores e liderados) como em fluxo de comunicagao horizontal (com pares).
E essa comunicacdo devera ser constante, abrangente, objetiva e, principal-

mente, resolutiva. Ou seja: o objetivo é resolver cada problema apresentado.

A autonomia delegada na empresa significa, antes de tudo, dar poder de
decisao aos lideres, fazendo valer uma das suas principais func¢des de gestao,
que é a de solucionar problemas. Uma gestdo eficiente é feita principalmente
de um processo de comunicacdo eficaz, e a estrutura hierarquica da empre-
sa é o meio mais apropriado de fazer a informacao fluir e formar decisdes.
Nao pode faltar informacdo na empresa; do contrario, ela ndo sobrevivera
por muito tempo. Mas pode haver auséncia de comunicacido por inacdo dos
lideres. Muitas informacdes importantes para o processo de trabalho nao
sdo repassadas no momento certo, prejudicando a tomada de decisoes. Por-
tanto, aten¢do: nem excesso, nem falta. Um fluxo de comunicagdo excessivo,
ndo resolutivo, pode travar o sistema de gestdo: quando muito se fala, pouco
se resolve. Ja a falta de comunicacdo pode prejudicar a obtencio de resulta-

dos, atrasando as decisoes.

Uma sugestao de efeito comprovado é que o lider tenha iniciativa para so-
lucionar os problemas do dia a dia. Ele deve identificar o momento certo e
as pessoas chave para ajuda-lo na decisio, e nunca supor que os problemas
serdo resolvidos por mero acaso ou por pessoas que nao estejam envolvidas
na situacdo. A empresa espera que o lider tenha atitudes proativas durante
os acontecimentos e até antes de eles ocorrerem. Ter uma atitude proativa é
antecipar-se e responsabilizar-se pelas proprias escolhas e acdes diante das
situagdes do cotidiano. Ser proativo nas relacdes de trabalho é agir com uma
visdo critica do problema potencial, ou seja: saber interpretar as tendéncias
dos fatos e agir de forma preventiva. Afinal, é como dizemos em gestdo: a ten-

déncia dos fatos nos deixa antever o futuro.

Exemplo: as duas tltimas pesquisas de clima organizacional feitas em uma
determinada empresa mostraram a média de cinco pontos no quesito “sa-

tisfacdo dos empregados com a assisténcia médica’”’ Uma média abaixo do
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limite aceitdvel, que é de seis pontos. O ideal seria acima de sete pontos. O
sindicato que representa os empregados soltou vdrios boletins comentando
o assunto, em fungdo das reclamagdes dos seus representados. O pessoal do
turno da noite jd havia sido visto em reunides pelos corredores resmungan-
do a respeito disso. Assim, qual seria a tendéncia dos fatos, e o que poderia
acabar acontecendo? Obvio, ndo? Paralisacdo a vista! Alguém da adminis-

tracdo deveria ficar surpreso com a greve? Ndo.

Lembre-se: a surpresa que muitos lideres alegam para justificar conflitos
trabalhistas, na maioria das vezes, é simples incompeténcia de gestdo. E
falta de visdo preventiva. Os problemas que vocé nao resolve nao desapa-
recem, s6 mudam de dnimo e também de lado - saem da empresa para o

dominio do sindicato.

“Certa vez eu estava em um aeroporto no norte do Pais. O voo estava pro-
gramado para as quinze horas. O tempo de viagem até Sdo Paulo seria, sem
escalas, de trés horas e trinta minutos. Tarde excelente de sol. Certamente a
maioria das pessoas havia assumido compromissos no destino. Eu, por exem-
plo, jantaria com a minha esposa, comemorando o seu aniversdrio. Todos os
passageiros no local do check-in com no minimo uma hora de antecedéncia,

conforme reza o padrdo para voos domésticos. Todos alegres e serenos.

Nesse momento chegou a informagdo de que o avido estava atrasado. Hum...
Houve contratempo no aeroporto de origem. Tudo bem! O melhor é tomar

um café e aproveitar para conhecer os demais passageiros.

Mas, faltando quinze minutos para o hordrio previsto, o avido ndo havia pousa-
do. Um novo aviso dizia que ele ainda ndo havia sequer decolado. Néo se expli-
cava o motivo desta vez. S6 se sabia que o seu tempo de voo até o aeroporto onde
estdvamos era de aproximadamente duas horas. Tudo mais ou menos bem! Pla-

nos refeitos. No meu caso, o jantar ficaria para o dia seguinte... se possivel.

Continuamos a esperar. Mais um cafezinho e as conversas jd se exaltavam...
e muito. Jd ndo era interessante conhecer as pessoas ou saber de detalhes

pessoais. Cada um se concentrava nas préprias preocupagdes. Uma hora e

16
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trinta minutos depois do hordrio previsto de saida, e nada. Pessimismo total!
Sem informagées e sem explicagcdes. Os dnimos se alteravam a cada minuto.
Podiam-se ouvir xingamentos, intimidagcdes e até ameaga de uma ‘invasdo’

da sala de embarque (?!).

Apds mais duas horas, finalmente a solugdo. Fomos todos para um hotel re-
servado pela companhia aérea, com direito a jantar e a uma tnica ligagdo
telefonica, sem direito a qualquer bebida alcodlica. O voo sairia as sete horas
em ponto do dia seguinte.

Ndo é preciso explicar o nivel de tumulto e manifestacdo gerado no sagudo
do aeroporto. O que mais impressionou foi a mudanga de dnimo de todos.
Comegou com um inofensivo cafezinho e terminou num ruidoso e agressivo
tumulto. No entanto, concluiu-se no jantar que bastaria a empresa ter sido
mais cuidadosa na comunicagdo e tratado o assunto com total transparéncia
para que todos entendessem o problema - os mais racionais, pelo menos. No

dia seguinte, 0 voo saiu no novo hordrio previsto.

Moral da histéria: problema ndo resolvido ndo desaparece, s6é muda de

dnimo. Portanto... tenha cuidado!”

17
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Assumir o papel ou nada feito

O processo de delegacao de autonomia deve seguir certo “rito de passa-
gem” na empresa. Isso significa preparar o lider para receber e assimilar os
atos administrativos e de pessoal que cabem ao seu cargo. Esse “rito” é a di-
plomagdo para a funcdo de lider e interlocutor da administragdo com os em-
pregados, no exercicio do seu papel. Sem essa defini¢do, ninguém poderia
se sentir capacitado ou empenhar-se em ser proativo, com base na simples

intencdo da empresa de delegar responsabilidades.

A empresa precisa ser cuidadosa ao transferir as responsabilidades ad-
ministrativas, investindo o tempo e o0s recursos necessarios para que a li-
nha de comando acesse as informagdes e priorize os modos de lidar com as
questoes. Afinal, é por meio desse entendimento que as relagdes de trabalho
servirdo a conciliacdo dos interesses. Ainda assim, cabe a cada lider a res-
ponsabilidade de, por iniciativa prépria, buscar as informagdes que nao tem.
Diante dos liderados, qualquer hesita¢do do lider desacreditara a adminis-
tracao e, principalmente, a sua prépria lideranca.

Todo evento de sucesso, de qualquer natureza, depende de uma ampla
visdo do empreendedor e de um conjunto de a¢des muito bem planejado
e colocado em pratica, passo a passo. O inverso é verdadeiro. Se vocé nao
planejar, se insistir em agir ao acaso, sem visdo estratégica, vera “o caos se
aproximar demais”, isto é, conhecera o risco e o fracasso. Vale 0 mesmo na
gestdo das relagdes de trabalho. Um lider preparado assegura o sucesso
da gestdo; ja um lider sem habilidades, informagdes e pouca ou nenhuma
comunicacdo acaba limitando a gestdo as coisas triviais da rotina. E, pior:
contabilizando perdas. As perdas sdo proporcionais a execucdo sem visdo
empreendedora e sem planejamento.

O cotidiano de uma empresa exige prontiddo para agir. Cabe ao lider preve-
nir e corrigir desvios e nao conformidades no dia a dia da gestdo em seu nivel
hierarquico. E para isso que as empresas confiam a ele as responsabilidades
de direc3o. Lider ndo é sé um titulo atribuido a uma funcio. E um conceito
que envolve a relevancia dessa fun¢do administrativa, que deve ser exercida
com autonomia e no¢ao das suas responsabilidades. O lider recebe um ex-

18
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pressivo poder decisorio, o que o torna representante legitimo da empresa
na execucdo de seus atos. E 0 que a empresa realmente espera ao delegar
autonomia é que o lider garanta pelo menos quatro fatores de sucesso nas
relagdes de trabalho:

1. Clima organizacional humanizado.

2. Resultados obtidos pelo trabalho em equipe, com satisfacao.

3. Comprometimento das pessoas por meio de comunicagao efetiva.

4. Coeréncia e justica na aplicacdo e cumprimento das normas de trabalho.

As “relacdes trabalhistas” tém afinidade com as “relagdes de trabalho”, e é
muito comum as pessoas fazerem uso indiscriminado dessas expressdes. E
claro que ambas estdo ligadas a administragdo do trabalho, mas ha diferen-
¢as na esséncia de uma e outra que precisamos esclarecer para abordar este
assunto de forma mais apropriada. “Rela¢des de trabalho” sdo as questoes
relacionadas a gestdo de pessoas na empresa, a base da coexisténcia entre
capital e trabalho. Abrangem tanto os aspectos sociais e educacionais do tra-
balho como os seus aspectos legais. Ja quando falamos exclusivamente dos
aspectos legais do trabalho, o correto é usar “relagdes trabalhistas”. Assim,
embora as relacoes trabalhistas tenham um escopo legal amplo e diferencia-
do das demais relagdes, elas estdo dentro do que entendemos como relacdes
de trabalho. Podemos afirmar que qualquer membro da linha de comando

de uma empresa é um administrador do trabalho.
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As motivagées do mundo do trabalho

Nas relacoes de trabalho ha dois grandes atores: o capital e o trabalho. Nada
mais classico e tradicional do que esse marco no mundo empresarial. Sdo atores
com interesses proprios e bastante especificos, mas com o mesmo propdsito:
obter resultados para manter a empresa no mercado e, por consequéncia, os
empregos como ocupacdo e meio de sobrevivéncia das pessoas. Também pode-
mos chamar esses dois atores de empregador e empregado. O primeiro repre-

senta o capital e o segundo representa o trabalho.

O capital (o empregador)

Sua funcdo é atender a sociedade e tornar-se uma fonte de solugdes para
os seus problemas, ja que o objetivo de um produto ou servigo é justamente
suprir as necessidades dos individuos, e isso significa resolver o seu proble-
ma. Também deve aplicar e investir recursos na empresa, e obter lucro como
retorno do seu desempenho. As motivacdes que justificam sua existéncia e
competéncia normalmente sdo: crescimento, geracdo de empregos, desen-
volvimento humano, desenvolvimento de regides, producdo, mercado, status

empresarial, poder, legado, transcendéncia, efetividade, reconhecimento, etc.

O trabalho (os empregados)

Existe para satisfazer as necessidades humanas de sobrevivéncia e de au-
torrealizacdo, em um ambiente estruturado e dedicado ao desenvolvimento
pessoal. As motivacGes que estimulam a competéncia e o comprometimento
geralmente sdo: perspectiva profissional, remuneragio, beneficios, partici-
pacdo organizacional, carreira, status profissional, reconhecimento, quali-
dade de vida no trabalho (condi¢cdes e organizacdo do trabalho), ambiente

de inovacdo e criatividade, etc.

Essas motivagoes, tanto as do capital como as do trabalho, oferecem uma
visdo da esséncia do trabalho do lider na conciliagcdo dos interesses de am-
bos os lados no dia a dia. As habilidades necessarias para isso sdo muito

mais estratégicas do que operacionais. O lider deve assumir tanto as mo-

20



Autonomia delegada

tivacoes do capital quanto as do trabalho para poder entender, de maneira
justa, imparcial e sensata, o que precisa ser feito para conciliar interesses. E
isso significa dominar os atos de negociar, conceder, confrontar, persuadir,
comunicar, resguardar e recusar quando for o caso. Como vocé pode ver, a
tarefa ndo é facil nem simples. Ao contrario, exige habilidade de persuasdo e

auténtica aptidao para fazer acontecer nas relacdes de trabalho.

Veja, na figura abaixo, as motivacdes do capital e do trabalho, bem como a
atuacdo do lider em argumentar e apaziguar animos nas negocia¢des coti-

dianas. O objetivo ¢é a paz trabalhista.

CAPITAL TRABALHO

O Lucro e Crescimento o Perspectiva profissional
O Geragdo de empregos 9 Remuneracdo

o Desenvolvimento humano O Beneficios

O Desenvolvimento de regides 9 Participagdo organizacional
9 Produgio O Carreira

O Mercado/Efetividade x O Status profissional

O Status empresarial MISSAO O Reconhecimento

S Poder ,DO o Qualidade de vida

o Legado LIDER no trabalho

9 Transcendéncia o Ambiente de inovagio
9 Reconhecimento O Criatividade

D Etc O Etc.

Conciliar interesses, com conhecimento, habilidades
e atitudes, visando a ‘paz trabalhista’

Exemplo 1:

O capital busca lucro, o trabalho quer remuneracgao. Portanto, nessa rela-
¢do devemos estabelecer um equilibrio entre os interesses - nem tanto ao
mar, nem tanto a terra. Neste exemplo especifico, a ferramenta de lei sobre a
participagdo nos lucros ou resultados é consequéncia direta da proposicao
de conciliar os interesses. E, quando os critérios de avaliagdo dos lucros ou
resultados (especialmente os resultados) sdo bem definidos, bem como a
politica de concessdes, com aplicacio justa e coerente, seu efeito motivacio-

nal para as partes € excelente.

O mesmo processo ocorre com as demais motivagdes. Havera sempre uma

relacdo entre elas, direta ou indireta, e fatos que as justificam. Nao podemos
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ver apenas um lado; nem sé o do capital, nem s6 o do trabalho. O lider deve
avaliar cada proposicao e ponderar, considerando o que é possivel e aceitavel

em oposicdo ao que é impraticavel e despropositado.
Exemplo 2:

Estar em uma reunido discutindo um resultado operacional e analisando
acdes para ajustar o que for necessario para cumprir as metas é o principal
papel do lider, ja que as decisdes tomadas visam atender a empresa em pri-
meiro plano - nada mais valido (motivagdo do capital). Mas ele, lider, ndo
pode ignorar que as metas sdo atingidas por pessoas. Surge ai o seu ou-
tro papel, ndo menos importante que o primeiro, que é mobilizar a equipe,
como lider, cuidando dos aspectos sociais e legais do trabalho, como horas
extras, conforme os parametros legais, provendo transporte e alimentacio,
reconhecimento aos que contribuem com frequéncia (motivagao do traba-

l1ho), etc. Isso é saber conciliar os interesses com as habilidades de lideranca.
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“De fato” e “de direito” sdo realidades na gestdo do trabalho

A paz trabalhista é o principal objetivo da gestao das rela¢des de trabalho.
Nao é ficcdo administrativa ou um pensamento visionario qualquer. Esse é
um objetivo possivel na gestdo de pessoas, mas exige atitudes de lideranga
no dia a dia. E, se ha um objetivo a ser alcangado, também devem existir me-
tas para chegar la. Portanto, consideramos a conciliacao de interesses a meta
principal para se prevenir e resolver questdes do trabalho. E a negociacao
entre lider e liderado, entre empresa e sindicato dos empregados é o meio
mais eficaz de atingir tal meta. A paz trabalhista é a auséncia de conflito, o
que ndo significa, de forma alguma, auséncia de interesses. Afinal, sabemos
que sempre havera questdes a serem discutidas, esclarecidas e negociadas,
ja que, acima de tudo, as relacées de trabalho sio feitas de pessoas. E as pes-
soas estdo sempre questionando as circunstancias ao seu redor.

«“,

erta vez, me deparei com um lider indignado em uma grande empresa no
norte do pais, onde prestei servigos. Ele me disse: ‘Nesta nossa regido hd muita
caréncia de infraestrutura e de servigos ptblicos. Falta de tudo. Para vocé ter
uma ideia, as pessoas consomem a mesma dgua do agude que serve aos ani-
mais, e este é também o mesmo lugar em que as mulheres lavam roupa e as
criangas tomam banho. As escolas sdo precdrias, e a falta de comida é uma dura
realidade. Pois bem, a nossa empresa cumpre o seu papel social. Admitimos as
pessoas da regido mesmo sem experiéncia ou qualificagdo profissional. Oferece-
mos treinamentos, uniformes, alimentos, beneficios e uma remuneragdo na mé-
dia das empresas do setor. Mas na primeira reunido participativa que fizemos
como uma demonstragdo de gestdo aberta para ouvir as opinibes dos emprega-
dos, aconteceu uma coisa inédita. Muitas daquelas pessoas, agora empregadas,
aproveitaram para reclamar da qualidade da alimentagdo, do transporte da
empresa e das tarefas que faziam. Pareceu um total absurdo. O que vocé acha
que deveriamos fazer com esses empregados?, ele me perguntou.

“Ora, é claro que ndo tenho uma resposta pronta para justificar atitudes
como essas. Mas, ainda assim, me ocorreu responder considerando os ensi-
namentos do célebre sociélogo Max Weber sobre status. Diz Weber: ‘Status
é o lugar simbdélico que o individuo ocupa em um sistema de hierarquizagdo
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social. Na sociedade capitalista, como a nossa, esse sistema de estratificacdo
é chamado também de piramide social. E a classificagdo ou divisdo por es-
tratos (camadas) corresponde a um nivel de status social. Como esse sistema
de estratificacdo social permite mobilidade (mudanga) de uma camada a
outra, dizemos que o individuo pode mudar de status social..

“Entdo, o que respondi ao gerente indignado foi o sequinte: ‘Por que vocé
ndo os deixou ld, na situacdo em que estavam? E isso mesmo, por que tra-
zé-los para a empresa e admiti-los? Ld, eles também questionavam as cir-
cunstdncias em que viviam (era o status da ocasido). Ao mudar de status e
se acostumar a nova condigdo, eles passaram a questionar as novas circuns-

17

tdncias (o novo status). E humano questionar, ora bolas

Ou aprendemos a lidar com o contraditoério, ou nada feito. Cabe ao lider ter
competéncia para conversar e negociar o que for necessario, e ndo simples-
mente se indignar com manifestacdes - mesmo aquelas que parecam insen-
satas. Afinal, vocé ndo “comprou” o empregado, apenas o contratou, e junto
vieram o desejo, o sonho e a mudanca de status. Na verdade, lideres nao lide-
ram pessoas, no mais puro sentido da palavra, mas as aspiragdes, vontades e
ambicdes dessas pessoas. Reflita a respeito disso.

Quando um lider, em qualquer nivel hierarquico da empresa, estabelece
algum procedimento administrativo que fere a legislagdo ou os acordos in-
ternos, mesmo ndo havendo intencdo de descumpri-los, a situacdo se tor-
na uma questdo “de fato”, e sera considerada no campo juridico-trabalhista
como uma transgressao das regras legais. Fazendo uma comparacao, pode-
mos pensar nessa questdo “de fato” como a versdo de um acontecimento; e
é importante saber que, na justica do trabalho, geralmente sao as versdes
dos fatos que contam em primeiro lugar. Depois é que entram em cena os

aspectos “de direito”, para sustentar as decisdes que se fizerem necessarias.

Em resumo: questdes “de fato” sao os fatos propriamente ditos, de compe-
téncia legal, vistos a luz da justica - o caso concreto, o problema, a demanda;
questdes “de direito” sdo aquelas que envolvem os dispositivos legais que
se amoldam aos fatos - a lei propriamente dita. Desse modo, como lider
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(de fato e de direito), vocé deve adotar uma postura preventiva nas suas
acdes voltadas para as relacdes de trabalho. Tenha sempre uma boa versao
dos fatos para explicar as suas decisdes e convencer a todos de que elas sdo
corretas. Nao ha espacgo para justificativas, desculpas, inocéncia presumida
ou coisa que o valha.

Exemplo: se vocé deixou um empregado fazer trés horas extras didrias du-
rante meses seguidos, isso poderd se configurar como uma transgressdo da
lei trabalhista, que prevé o mdximo de duas horas didrias, mediante acordo
individual, acordo coletivo, convencdo coletiva ou sentenca normativa. Per-
ceba, entdo, que o fato, ao ser apurado, deverd estar muito bem embasado.
Ou seja, vocé deverd ter uma boa versdo para justificd-lo, porque a lei é clara

ao estabelecer seus pardmetros.

Se vocé ndo tem uma justificativa aceitavel para um fato, entdo, nem per-
mita que ele exista. A melhor decisdo, nesses casos, é procurar uma alterna-

tiva e usar do bom senso.

Nosso exemplo trata de horas extras, mas, no cotidiano do trabalho, sido
varios os fatos que podem transgredir a legislacdo. Por isso, tenha sempre a
mao o acordo coletivo de trabalho (o documento assinado entre empresa e
sindicato sobre as clausulas do trabalho). Peca também a assessoria das areas

de recursos humanos e relacées trabalhistas da sua empresa.
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